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Foérord

Basta lasare,

Néstan alla finlandare har en lank av ndgot slag till Wartsila,
eller atminstone en uppfattning om bolaget. Bolaget har

haft en néra koppling till landets historia, dess framgangar,
motgéngar och omvélvningar, och det har bidragit till att forma
dessa uppfattningar. Under sin 185-&riga historia har Wartsila
varit en betydande arbetsgivare och férnyare i manga olika
branscher. Wartsila &r en institution i Finland.

Paavo Haavikko skrev Wartsilas 150-arshistorik ar 1984.
Dessutom har det utkommit flera tiotals bdcker om Wartsila,
dess direktdrer och enheter.

En bok har dock saknats: en bok som skildrar Wartsilés
skeden under de senaste artiondena, inte med hjélp av tradi-
tionell historieforskning eller ekonomihistoria, utan genom de
medverkande manniskornas egna berattelser och anekdoter
som tolkar handelserna utifrén beréttarnas eget perspektiv.

Foretagets framgang ar en produkt av personalens kunnande,
idéer och valmaende. Det ar livsviktigt att vi haller detta i
minnet nu och i fortsattningen.

Den hér boken ar Wartsilas hylining till alla som med sitt mod,
sin entusiasm och sitt engagemang bidragit till féretagets
framgéangar. Vi tog kontakt med flera tiotals personer som
verkat i foretaget under olika &rtionden for att be att fa inter-
vjua dem till boken. Det var fa som tackade nej, och nastan
sextio personer medverkar med sina bidrag i boken. De flesta
stéllde med stor entusiasm upp for att minnas de finaste
6gonblicken i sitt liv — som de sjélva sade — aven om intervju-
erna kunde ta flera timmar i ansprak.

| intervjuerna framfordes ocksé kritiska synpunkter. Vi ar tack-
samma for dem. Inget foretag nér framgang endast genom att
gripa sékra chanser. Det har ockséa skett misslyckanden och
gjorts felaktiga val under Wartsilas senaste artionden. Forhopp-
ningsvis har vi lart oss av dem. Aven misstagen har bidragit till
att Wartsila utvecklats till det foretag som det &r i dag. Ibland
ger forstk och misstag positiva resultat pa langre sikt.

Temat for den har boken &ar Wartsilas syfte, Purpose, som
ar en sammanfattning varfér Wartsiléa existerar som foretag.
Vi har definierat saken sé& hér: Vi majliggér hallbar utveckling

genom smart teknik. Hallbar utveckling &r var ledande princip.
Vi vill att var verksamhet ar sa hallbar, vardefull och transpa-
rent som majligt dverallt i varlden, méatt med bade miljiévarden
och samhélleliga matare. Det har vill vi formedia till vara
kunder och stélla till deras forfogande.

Smart teknik och fordjupad, langsiktig kundkannedom &r
hornstenarna for var konkurrensformaga. Utvecklingen

inom digital teknik och artificiell intelligens &r extremt snabb.
Morgondagen ar har redan i dag. Framtiden &r &nda inte
enbart nagonting som hander. Det &r ocksa majligt att utforma
den. Wartsila fortsatter framat. Vi fornyar vara verksam-

heter och vér organisation, och i det har arbetet utnyttjar vi
férdomsfritt den senaste tekniken och utvecklar kontinuerligt
nya lésningar. Samtidigt foljer vi upp de effekter som var
affarsverksamhet har pa samhallet. Vem skulle ha kunnat
tanka sig distansstyrda, smarta fartyg som laddas tradlost for
nagra ar sedan? Eller kraftverk som kombinerar solpaneler,
motorer och batterier? Snart &r sddana har innovationer som
Okar sékerheten och minskar miljdbelastningen vardag for oss
alla.

Ett modernt foretag kan inte bara téanka pa sig sjalv. | vart
natverk finns personalen, aktiedgarna och det omgivande
samhéllet: vara kunder, var leveranskedja och vara samar-
betspartner, stater och stader. Hogskolor och andra laroinratt-
ningar utbildar inte bara den arbetskraft som vi behdver — de
héller oss ocksé i gdng p& ménga andra satt. Ett fungerande
ekosystem ar en livfdrsakring for ett framtidsinriktat foretag.

Nagon kan stélla fragan varfor vi firar vart jubileum genom att
blicka bakat. Svaret ar att utan historien och dess lardomar
finns det ingen framtid. Ar 2034, dvs. om femton 4r, fyller
Wartsila tvahundra &r. Det beror pa oss sjélva var vi befinner
oss déa. Det betyder att vi maste sl& vakt om den “can
do”-mentalitet, starka framtidstro och genuint dppna attityd
som burit bolaget genom artiondena.

Trevlig 1&sning!
Jaakko Eskola

Koncernchef
Wartsila Oyj Abp

Aren 1969-2019

Wartsila firar sitt 185-arsjubileum &r 2019.
Hér ar de viktigaste milstolparna fran de senaste 50 aren.

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

Wartsila kdper John
Stenbergs maskinverkstad.

Bolaget bildar en ny
organisation som har sex
industridivisioner: skeppsvarv,
dieselmotorer, maskinverk-
staden, tekniskt porslin, 13s
och konsumtionsvaror.

Wartsila emitterar en
aktieserie som noteras pa
borsen i Stockholm.

Wartsila, som grundades
1834, firar sitt
150-arsjubileum.

1969 1971 1973 1975 1977 1979 1981 1983 1985 1987
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1 970 1972 1974 1976 1978 1 980 1982 1984 1986 1988

Tankmar Horn blir
koncernchef.

Bolaget bérjar bygga ett nytt
varv i Perno i Abo. Ar 1983

har hela varvet i Abo flyttat

| Traskanda byggs en fabrik, dit.

dit bland annat pappersma-
skinsproduktionen flyttar fran
Helsingfors.

Anna-Kristiina Ortengren/Lehtikuva

Wartsilas huvudkontor flyttar
till Broholmen i Helsingfors pa
Langbrokajen 1.

Tor Stolpe blir verkstéllande
direktor.

Wartsila kdper 51 % av
NOHAB:s dieselmotor-
verksamhet. Detta inleder
Wartsilas internationella
produktionsverksamhet.
Aterstoden av aktierna
férvarvas 1984.

e .CE
BN |

Waértsila noteras som det Wartsilas och Valmets
forsta finlandska foretaget varvsindustrier slds samman,
pé vardepappersborsen i och de bildar Wartsila
London. Marinindustri Ab. Valmets
varvsverksamhet ansluts
till Wartsila och Wartsilas
pappersmaskiner overfors till
Valmet.

Wartsila koper tva fabrik-
sautomationsforetag: GCA
Corporations division
Industrial Systems och Oy
W. Rosenlew Ab:s division
Automation, vilka bildar
Wartsila Cimtec.

| Indien bildas ett bolag
som noteras pa borsen i
Bombay. | Khopoli byggs
enmonteringsfabrik for
dieselmotorer.



Pekka Laine blir koncernchef.

Wartsila Marinindustri Ab gar
i konkurs.

Waértsila Diesel koper

SACM, som tillverkar
hégvarvsmotorer, och en
majoritetsandel av Stork
Werkspoor B.V som tillverkar
medelvarvsmotorer. Bolagets
namn blir Stork-Wartsila
Diesel B.V.

=

L)

Georg Ehrnrooth blir Metra Oy
Ab:s koncernchef.

Elektronikbolaget Elcoteq Oy
Ab séljs.

Imatra Steel uppkommer nér
intressebolaget Ovako AB
delas mellan &dgarna, Metra
och SKF.

Handeln med Metras aktier
inleds pa bdrsen i London.

Waértsila saljer sin andel om
35 % av Valmet Paperikoneet

Wartsila Diesel och Cummins
Engine Company Inc. grundar
ett samféretag som utvecklar
och tillverkar hégvarvsmo-
torer av modellerna 170 och

Metra och Fincantieri slar
samman Wartsila Diesel

och New Sulzer Diesel

samt Diesel Ricerche till det
nya bolaget Wartsila NSD
Corporation. Wartsila NSD
6vertar ocksé en andel om 40
% av Grandi Motori Trieste
SpA, vars andra agare ar

Sanitecgruppen borslistas i
Helsingfors.

Wartsila NSD koper Fincan-
tieris andel om 60 % i Grandi
Motori Trieste.

Samféretaget Cummins-

Wartsila saljer hela sitt
innehav om 46,7 % i Sanitec.

Wartsila koper underhallsbo-
laget Ciserv.

Wartsila expanderar till
biobrénslekraftverk genom att

Wartsila okar sitt innehav i
Wartsila India Ltd och ager nu
89,69 % av aktierna.

Wartsila koper Caltax Marine
Diesel BV, som underhaller
marinmotorer. Bolaget far
namnet Ciserv Netherlands
BV.

Wartsila saljer sitt innehav i
Polar.

Bolaget inleder tillverkning av
propellrar i Kina — samféretag
med CME, som tillhér

Wartsilas dotterbolag Imatra
Steel ansluts till det nya
bolaget Ovako. Wartsilas
andel &r 26,5 %.
Foretagsforvary:

- Deutzs verksamhet for
underhall av marinmotorer

- Underhallsbolaget for
automationsutrustning

Waértsila India Ltd avnoteras
pa borsen i Bombay.

Wartsila och Hyundai Heavy
Industries Co. Ltd avtalar om
att grunda ett samforetag for
flerbranslemotorer i Korea.

Foretagsforvarv:

- Senitec AB

- Marine Propeller (Pty) Ltd

- McCall Propellers Ltd

- Railko Ltd:s affarsverk-
samhet Marine

- Electrical Power Engine-

Wartsila och dess

konkurrent MAN Diesel
inleder forskningsprojektet
HERCULES-Beta som far
stod fran EU. Projektets

mal &r att utveckla en ny
generations dieselmotor med
optimal verkningsgrad och
laga utslapp.

Det globala centret for tillverk-
ningsteknik Manufacturing
Technology Centre 6ppnas

i Vasa.

Wartsila gar med i FN:s
initiativ Global Compact, som
forstarker bolagets forbin-
delse till férfaranden som

Wartsila kdper bolaget
Cedervall, som ar en av
de ledande tillverkarna for
axeltatningar och lager till
fartyg.

Bjoérn Rosengren blir VD
och koncernchef nér Ole
Johansson blir pensionerad.

Wartsila blir huvudpartner
for organisationen Crisis
Management Initiative.

CMI fungerar for att avgéra
konflikter och framja hallbar
fred.

En ny centraliserad distribu-
tionscentral for reservdelar

Ett tvataktsbransle for
lagvarvsflerbranslemotorer
lanseras.

Wartsila lanserar produkten
GasReformer, som omvandlar
gas som bildas vid oljepro-

Motorn Wértsild 31 lanseras.
Motorn kommer med i
Guinness rekordbok som
véarldens mest effektiva
fyrtaktsdieselmotor.

Wartsilas tvataktsmotoraf-
farsverksamhet flyttas till ett
samféretag med China State
Shipbuilding Corporation.
CSSC ager 70 % av
Winterthur Gas & Diesel Ltd
och Wartsila 30 %.

Jaakko Eskola blir VD och

Wartsila testar framgangsrikt
distansstyrning av fartyg med
Gulfmark Offshore. Ett fartyg
som seglar p& Skottlands kust
styrs pa distans fran Wartsilas
kontor i San Diego.

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

Wartsila ingar ett tolvarigt
resultatbaserat partnerskap
med Carnival Corporation.

Foretagsforvarv:

- Greensmith Energy
Management Systems Inc.

- Puregas Solutions

- Guidance Marine Limited

Wartsila fornyar sin
organisation genom att
dela upp verksamheten
i tva affarsomraden:

2019
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Klaus Gronbarj blir VD. Oy till Valmet. Lohja Caravans séljs. 200. Fincantieri. Wartsila upploses. képa Sermet Oy. varvskoncernen CSSC. Gerhardt Holding Co. Inc ering (Scotland) Ltd framjar hallbar utveckling. 6ppnas i Holland. duktion till energi. koncernchef. - Trident B.V. Marin och Energi.
1989 1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017
O, O, O, © © O, O, O, © © O, O, © © O, O, O, © © O, O, © © O, O, © O, O, O,
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 201 0 2012 2014 2016 2018

1990

Wartsila fusioneras med

FINLUX

Lohja. Bolagets namn blir

Metra Oy Ab.

Wartsila saljer sina
aktiemajoriteter i Oy
Arabia Ab och Rérstrand-
Gustavsberg AB.

Wartsila Diesels huvudkontor
flyttar till Strasbourg.

Cimcorp Oy (tidigare Wartsila

Cimtec) séljs.

Fincantieri séljer sin andel om
15,4 %
i Wartsila NSD till Metra.

Wartsila lagger ned motorpro-

duktionen i

bo.

Wartsila installerar en
branncellenhet pa ett
biltransportfartyg. Branncel-

Waértsila saljer sin &garandel
om 40 % i MW Power Oy till
samféretagets andra dgare

Waértsila kdéper Marine
Systems International.

Metra saljer Finlux till Nokia.

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

Metra séljer sin aterstdende
andel av byggmaterialindu-
strin till Partek.

Wartsila NSD flyttar fran

Strasbourg till Helsingfors.

Wartsila NSD blir helagt av

Metra.

Metras namn andras till

Wiartsila.

Wartsila séljer John
Crane-Lips, vars verksamhet
fortsatter under namnet
Wartsila Propulsion.

OVAKO

Wartsila, SKF och
Rautaruukki saljer Ovako.

Foretagsforvarv:

Wartsila och Metso grundar
ett samforetag som slar
samman Metsos affarsverk-
samhet Heat & Power och

lenheten ar den forsta i Metso.
sitt slag i varlden. Under

testperioden producerar den

el till fartyget med mycket

laga utslapp.

Wartsila utvidgar sin afférs-

Waértsila saljer sin dgarandel
om 50 % i Wartsila TMH

Diesel Engine Company LC till

samféretagets andra &dgare,
Transmashholding.

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

Ole Johansson, som varit VD
for Wartsila NSD
blir koncernchef for Wartsila.

— Aker Kvaerner Power and
Automation Systems AS

Wartsilas affarsverksamhet
Biopower. Metso dger 60 %
av samféretaget och Wartsila

— Total Automation Ltd 40 %.
- Fartygskonstruktionsbo-
laget Schiffko Foretagsforvary

- 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.

verksamhet till jarnvagsmark-
naden genom att bilda ett
samféretag med Transmash-
holding for att tillverka diesel-
motorer i Ryssland.

Ett konsortium som leds av
Wartsila avtalar om leverans
av varldens storsta kraftverk
som kan drivas med tre olika
brénslen till Jordanien.

Foretagsforvarv:

- Hamworthy
- MMI Boiler Management

Wartsila far det forsta
projektet fér en importter-
minal for flytande naturgas
(LNG) i Tornea.

Wartsila etablerar sig i
solenergibranschen genom att
erbjuda solkraftverk pa 6ver
10 MW samt hybridkraftverk i
vilka Wartsilas férbrannings-
motorer kombineras med
PV-solpaneler.

Wiartsila lamnar 2-takts-
affarsverksamheten genom att
avyttra sin minoritetsandel
om 30 % i tvataktssamfore-
taget Winterthur Gas & Diesel
till China State Shipbuilding
Corporation.

Foretagsforvarv:

- Eniram
- American Hydro

Waértsilas huvudkontor flyttar
till Sundholmen i Helsingfors,
och dops till Wartsila Helsinki
Campus

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

Wartsila kdper Transas, som
levererar navigationsldsningar
till sjofarten.
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Om Wartsilas

Wartsila har gatt en 1&ng vag sedan Wilhelm Wahlforss
patrontider, en epok som slutade for 50 ar sedan. Om man
fragar dem som jobbat hos Wartsila, grundar Wértsilas
framgang under de senaste decennierna sig pa Osterbottnisk
mentalitet och en Can Do -attityd.

Under Wahlforss tid strackte sig gemenskapen
anda till de Wartsildanstalldas familjer. | Vasa
ordnade bolaget skidtavlingar for personalens
barn.




Fran patrontiden till
global samverkan

Déden dr jamlik, men ibland innebdr den inte enbart
slutet for en manniskas liv utan for en hel epok. Ar 1969
var Wartsild Oy Ab:s langvariga koncernchef Wilhelm
Wahlforss pa sin gard i Nagu och spelade bridge nér han
plotsligt fick en sjukdomsattack.

Wahlforss, som alla kinde som Vikkeld-Ville, ”Kvick-
Ville”, var en av skaparna och fornyarna av den tunga
industrin i Finland. Arbetet hade borjat som en radd-
ningsoperation. Wahlforss, som hade varit Wartsilds
koncernchef sedan 1926, skar ned kostnaderna, tog ldn,
sankte till och med l6nerna, kopte och expanderade. Efter
kriget, nir det var nodvandigt att snabbt 6ka industrins
kapacitet for att klara av krigsskadestdndet, fick Wahlforss
och Wirtsild ansvara for varv och fartyg.

->
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nder Wahlforss tid blev Wirtsild sisom ménga andra

storforetag en diversehandel, vars sortiment bland

annat omfattade porslin, stal, dieselmotorer, glas, las,
fartyg och inom kort dven pappersmaskiner. Nar hans mandat-
period som koncernchef &r 1961 l6pte ut, levde patronens anda
och inflytande vidare pa bolaget.

Den unge diplomingenjéren Krister Ahlstrom, som bara hade
arbetat nagra &r hos Wirtsild, beskrev handelsen som over-
raskande och hemsk trots att det redan hade gétt atta ar sedan
den 78-drige Wahlforss gatt i pension. Nagra limnar ett mer
permanent avtryck dn andra.

Pa 1960-talet var Wartsilas

verksamhetssatt och

administration fortfarande

Det sdgs att man pa fabriken i Dalsbruk var sa rddd for huvud-
kontoret att nir det ringde i telefonen flog alla pa kontoret upp,
bokforingschefen medriknad. Nér den nya mekaniska verk-
staden i Pommila i Abo ar 1967 blev firdig tog man omedelbart
bort dorrarna fran toaletterna pa nedre vaningen. Arbetsled-
ningen ville forsikra sig om att de anstéllda inte sldade bakom
dorrarna. Detta orsakade stort rabalder, och foretagshilso-
varden skallde ut den unga ingenjor som fattat beslutet.

Ur foretagsgruppen Wirtsilds perspektiv kan den senare
hilften av 1960-talet beskrivas som en dvergangsperiod.
Brukssambhillet var fortfarande nérvarande trots att fidernas
patrongeneration redan hade gatt till
historien. Samtidigt tringde ett garde av
nyutexaminerade ingenjorer sig fram.
Minga av dem hade enligt Wahlforss
principer borjat sin karridr fran botten
och var nu pa vig att ta ett steg uppat.

Utéver foretagskulturen var dven de
dagliga rutinerna for affarsverksamheten

Om Wartsilas anda 13

hierarkiska, aven om den
finlandssvenska charmen
mildrade stramheten hos
cheferna, som varit med i

i behov av férnyelse. Man kom i gang nir
foretaget dr 1970 fick sin forsta moderna
ledare i och med att Tankmar Horn
utsags som koncernchef.

I bérjan av det nya artiondet, 1970-talet,
ansvarade koncernledningen fortfarande

kriget.

samhillenas, individernas och foretagens liv finns det

skeden dir det gamla ger vika for det nya. Fordndringarna
kan ibland vara snabba och dramatiska, men oftast ar de 6ver-
lappande.

P& 1960-talet var Wirtsilds verksamhetssitt och administration
fortfarande hierarkiska, d&ven om den finlandssvenska charmen
mildrade stramheten hos cheferna, som varit med i kriget. Det

var sdllan man héjde rosten. Men klyftan mellan ledningen och
fabriksarbetarna var djup.

Det fanns herrar och det fanns arbetare.

ensam for bokslutet. Man fokuserade

pa skatteplaneringen, pa bekostnad av

produkternas lénsamhet. Fabrikscheferna

fick - eller tordes - inte ens alltid ta del av
sitt eget resultat. Enligt en anekdot ska en chef ha sagt att han
inte vagat ta reda pa det gangna arets resultat “for det 4r ju sa
javla hemligt”

Utvecklingen tog emellertid stora kliv framat. Den nya

ledaren for koncernens ekonomiférvaltning, Ingvald Ahlgren,
anstillde den nya generationens ekonomiexperter saisom Klaus
Gronbirj och Ole Johansson. Ekonomicheferna utgjorde en
insatsgrupp vars uppgift var att ta fram moderna budgeterings-
och uppfoljningssystem. De utmanade det gamla gardet med
sina fragor. S& sméningom insag man &ven vikten av att utbilda
de anstillda och att ta med dem i beslutsfattandet.
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Wirtsild borjade vixa och utvecklas till ett globalt storforetag.
Personalen och dess mangsidiga kunnande sattes i centrum.

E nligt nyckelpersonerna grundar Wirtsilds framgéng
sig pa en stark Can Do-attityd: viljan att skapa nytt och

modet att ga in for olika projekt, dven om de kidnns omojliga.
Manga ser dven sammanhéllningen, som omfattar hela
koncernen, som en av de viktigaste styrkorna: man litar pa
varandra, delar ansvaret och hjdlper sina kollegor. Som "Band
of Brothers”

Det tog emellertid sin tid innan foretaget nadde framgang.
Verksamheten blev resultatrik genom evolution - och tidvis
aven revolution — pa samma sitt som de tekniska innovatio-
nerna. Sa sméningom ldrde man sig att arbeta fér samma mal.

Under en lang tid var det dock i forsta hand fraga om pengar.

Fokus lag pa 16ner, kombinationer av grunddelen och entrepre-
naderna. Attityderna var stela pa bada sidorna. Ledningen holl
hart i planboken, medan man pé verkstadsgolvet vaktade de
andra i solidaritetens namn.

Om en ung praktikant hade slutfort en entreprenad pa
rekordtid och fatt ett tjockare lonekuvert dn vanligt, kunde
fortroendemannen nista dag komma och knacka pa axeln. Det

Varvet utbildade det yrkesfolk
som behdvdes vid sin yrkesskola.

var viktigt att tinka pa de dldre kamraterna, som inte var lika
snabba och inte orkade anvinda sina kaffepauser till att springa
pé lagret.

For ett flerbranschforetag som Wirtsild var det viktigt att perso-
nalfragorna kunde hanteras smidigt. Malet var intern fred och
sammanhallning trots det externa trycket. Leveranserna hade
tidsfrister, och det var en hederssak att f6lja dem. Man strivade
efter att med alla medel undvika ovéntade problem.

D iskussionen om foretagsdemokrati pa 1970-talet lade
grunden for ett nytt samarbete mellan ledningen och de
anstdllda. Diskussionen nadde sin kulmen ar 1978 i och med den
nystiftade lagen om samarbete inom foretag.

Wirtsild stravade efter att vara en foregangare pa omradet. Det
fanns redan vissa etablerade samarbetsformer mellan ledningen
och personalen, men det behovdes fler. Enheterna i koncernen
foljde visserligen de nationella 16neavtalen, men kollektivavtalen
kunde tolkas olika.

I enheterna startades pa 1970-talet en utbildning om kollek-
tivavtal, och huvudfértroendeméannen pé fabrikerna kallades
arligen till Helsingfors for att diskutera aktuella fragor. Dessutom
ordnade personalchefen forhandlingsdagar for fortroende-
mannen.

Den allmédnna samhilleliga atmosfaren avspeglades dock i
foretag pa ett oundvikligt sitt. Tiderna var 6verpolitiserade, och
rikspolitiken styrdes delvis inifran stora industriforetag. Vian-
stern kimpade om de anstélldas sjdlar. Spanningarna 6kades
ytterligare av splittringen inom fackforeningsrorelsen med sina
maktkamper samt kommunisternas delning i den moderata
majoriteten och den radikalare minoriteten, taistoiterna.

I det enade Metallfackets forsta val i november 1971 vigde det
ganska jamnt. Socialdemokraterna fick cirka 54 procent av
rosterna och kommunisterna cirka 46 procent. Skiljelinjerna
avspeglades dven i Wirtsild. P4 fabriken i Vasa och pa varvet i
Helsingfors styrdes fackavdelningarna av de sa kallade majo-
ritetskommunisterna, medan den mekaniska verkstaden i
Triskinda och varvet i Abo leddes av den taistoitiska flygeln.

Metallférbundets strejkare pa
bilmarsch i Hyvinge varen 1971.
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Hela 1970-talet praglades av strejker. I borjan av 1971 gick
Metallfacket ut i sju veckors strejk, som omfattade 180 000
anstillda. Det uppskattas att det fanns nidrmare tusen vilda
strejker pa Wirtsild under artiondet. Varven indelade strej-
kerna i tva grupper — de som berodde pa egna atgérder och de
som berodde pa externa orsaker - vilket ér ett bra exempel pa
den datida atmosfiren, bdde pa samhéllsniva och pa Wartsila.

I en undersokning ddr Arbetsministeriet analyserade de
allmédnna orsakerna till strejker fick Wirtsild allvarlig kritik till
exempel for att inte ha hanterat personalpolitiken pa ett kon-
sekvent sétt och for att kommunikationskedjan inte fungerade.
Aven ledningens valhénthet verkade vara en orsak. Stilen var
ryckig och inkonsekvent. Chefsfardigheterna existerade inte
riktigt i sin nuvarande betydelse. Under en lang tid var det i
forsta hand fraga om strategi, som i ett krig. Det viktigaste var
att fa de anstillda att arbeta hart.

Det finns emellertid dven exempel pa flexibilitet i Wartsilas
historia. Pa gjuteriet i Jakobstad arbetade manga leestadianer,
som var kdnda for sin strikta arbetsmoral. En sak var de dock
inte beredda att pruta pa. Varje fredag slutade arbetet prick
klockan 14.00, och sedan var de tva sista timmarna reserverade
for bibelldsning. Ledningen forsokte gang pa gang séga att det
inte riktigt gar an. Och gang pa gang fick de samma svar: vi
arbetar sa hart att vi ser det hdr som var rattighet. Till slut gav
imperiet efter.

dnge var det vanligt att man overskattade betydelsen av
personlighet, karisma och personkemi.

Krister Ahlstrom hade borjat som arbetsplaneringsingen;jor i
firman, davarande Maskin och Bro, ar 1966 och hade senare
varit med om att planera enheten i Trdskdnda, som startades
1970, som driftsingenjor. Nr en strejk brot ut pa fabriken
rdddade 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 pa ging i Traskdnda, och jag sa till ledaren att det
ar val bast att jag kommer dit eftersom jag kdnner ginget. Sa
for jag dit och sa att har ni blivit tokiga, sluta med det dar. Alla
gick tyst ut och borjade arbeta. Senare fragade man dem varfor
de hade avbrutit strejken. Svaret var: ’Eftersom Allu sa sa. Jag
hade ett sant handlag med dem?”

Nar det géllde férhallandena till de anstallda var det bra att
vara trovérdig. Det horde till tidsandan. Ari Valjakka hade
arbetat som informationschef for Finska metallindustrins
arbetsgivarforbund under aren 1970-1975. Ar 1977 kom han
till Wartsila for att utveckla personal- och kommunikationsav-
delningens verksamhet. I arbetarnas 6gon hade han fortjanat
sin position under metallstrejken, da han reste omkring i
Finland fréan en tillstillning till en annan. Firdmedlet var
Arbetsgivarnas i Finland centralférbunds limousin, dér han
Overnattade i baksitet.

”Jag kom nog 6verens med de anstillda
pa Wartsild, fast de brukade séga att de
kommer att ta hem segern. ’Men sa pass

Va rje fred ag slutade arbetet bra karl 4r du att du fors i en jarnbur till

stadion lings Mannerheimvagen. Dar far

priCK klOCkan 1 4.00, OCh sedan du sen borja klippa grds — med nagelsax’

var de tva sista timmarna

Jag tror att man tyckte att man kunde
diskutera och komma 6verens om saker
och ting med mig. Fast det var ju alltid

reserve rad e far b i bel |5$ n i I‘Ig " linjeledningen som 16ste konflikterna.

Jag var stodorganisationen.”

Inte 14g ansvaret dock pa bara en person.
Till sin struktur skiljde Wartsilds sto-
dorganisation sig frén andra storforetags

Om Wartsilas anda

l6sningar. Personaladministrationen, arbetarskyddet, fore-
tagshélsovarden, utbildningen samt intern och extern kom-
munikation hade forenats till en helhet. Arrangemanget gav
vardefulla synergieffekter och gjorde arbetet smidigare.

Under nista drtionde, pa 1980-talet, satsade man ytterligare
pé kommunikationen och utbildningen. Utéver personaltid-
ningen gav enheterna ut egna tidningar. Chefernas firdigheter
forbattrades med hjélp av kurser i tv- och radioframtradanden.
AV-avdelningen producerade till och med filmer. Satsningarna
pa kommunikation var en reaktion pé véinsterns luftherravilde
i medierna.

Naturligtvis ville man dven 6ka medvetenheten om foretagets
mal. Detta gjordes pa ett mycket konkret sitt: bredvid en halv-
fardig motor i fabrikshallen placerades en informationstavla
dédr man kunde kontrollera nir motorn skulle lamnas ut, till
vilken kund och for vilket andamal samt hur manga motorer
kunden hade bestillt tidigare. I och med informationstavlan
okade yrkesstoltheten och arbetet upplevdes som mer
meningsfullt én tidigare. Man férstod att de anstallda upp-
skattar och respekterar det att de hélls informerade.

Enligt Tor Stolpes beslut inleddes dven en mer omfattande
utbildning for personalen. Arbetet borjade med att utveckla
ledningen. Wirtsild har traditionellt haft ett litet huvudkontor
med hogst cirka 150 personer. Dirfor fokuserade arbetet pa
de olika enheterna och verksamheterna. Centraladministra-
tionens uppgift var att ge impulser och idéer.

Enligt Kari Tihtinen, som arbetade linge som verkstallande
direktor for Imatra Steel, upplevde de huvudkontorets utveck-
lings- och pilotprojekt som oskattbara och anmilde sig ivrigt
som frivilliga. Utan dem hade den lilla enheten i den hart
konkurrerade branschen inte haft ndgra mojligheter att hélla
jamna steg med utvecklingen och 4gna sig 4t motsvarande
utvecklingsarbete.

Enligt Anneli Valpola, som da arbetade i personalenheten, var
motstandet mot utbildningsprojekt ofta starkt. Detta kan i viss
man vara ett tecken pa ingenjorernas sjalvmedvetenhet, men
en mer sannolik orsak till motvilligheten var ett gissel som
drabbar néstan alla stora organisationer.
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”De operativa enheterna och huvudkontoret har alltid nagot
slags hat-kérleksforhéllande. S& ar det ocksa pa Wartsild. P4 Wartsilés ledning pa resa 1976.
1970-talet hade enheterna och huvudkontoret inte s& mycket
gemensamt. Enheterna ville vara sjilvstandiga och klara sig
utan centraladministrationen. Forst kring 1975 borjade man
tala om malstyrning, mal och mélformulering. Man nadde inte
resultat genom pdbud och tvangsmatning. Man maste g pa
plats och diskutera”

Eftersom Wartsild var medveten om férdndringsmotstdndet,
var det klokt nog att utse en person med lang bakgrund inom
Wirtsild till ledare. Utan sadan trovérdighet skulle uppgiften
ha varit svér. Valpola hade arbetat som utbildningschef pa
varvet i Helsingfors sedan 1973. Rekryteringen hade genom-
forts utan att visa sokandenas namn, och efter valet vickte den
valda personens kon protester.

Valpola, Wirtsilds forsta kvinnliga chef, vill inte gora ett stort
nummer av det hela. Hon tycker att det snarare var en fordel
att vara en kvinna.

“Att jag blev vald var vil en storre nyhet utanfor 4n inom
bolaget. Jag har alltid blivit vdl bemott. Dessutom har jag fatt
ganska fria hander. I internationella sammanhang utnyttjade
Wirtsild mitt kon pé ett skickligt sétt — jag vickte uppmérk-
samhet i den manliga varlden”

n idé var dven globalt sett banbrytande. P4 Tankmar
Horns initiativ gjorde en grupp pa ett tjugotal personer
fran Wartsild en “produktivitets- och kvalitetsresa” till Japan
i slutet av 1979. Gruppen bestod av representanter for alla
enheter pa savil kontors- som fabriksniva, fran ledningen till
fortroendemén - men bara en kvinna var med.

Sédana resor var nagot helt nytt, och i borjan stillde ledningen
sig tvivlande till dem. Det var nytt dven for japanerna, som
sade att det var den forsta resan i sitt slag som en utlandsk
delegation gjorde till landet. Mottagandet var mycket varmt.
Syftet med resan var att fa inspiration och ldra sig nytt. Och det
gjorde man ocksa. Gruppen besokte flera fabriker, mekaniska
verkstédder, varv och férbund. Renheten, punktligheten och
samarbetsandan gjorde intryck pa dem, vilket noterades i den
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finldndska gruppens rapporter. Gruppen kopte en smalfilms-
kamera under resan for att foreviga lirdomarna ocksa pa film.

Man fick dven improvisera lite. Alla japanska foretag hade en
sang som de stimde upp i borjan av varje arbetsdag. Eftersom
dven finldndarna skulle ha en egen sang valde de Kake Singers
nya hit "Mintséld mielessdin’, som de naturligtvis dopte om till
“Wartsila mielessdin”.

De forbindelser som upprittades under resan gav dven konti-
nuitet. Wartsild ingick ett samarbetsavtal med ett japanskt varv.
Grupper av en chef och négra anstillda reste regelbundet till
Japan. Under de sex veckor langa resorna arbetade man och
inhdmtade inspiration. Nar man dtervinde hem hade man med
sig konkreta tips som till exempel kunde gilla ritt stallning vid
svetsning.

akom utbildningsprojekten, bland annat pa foretagets

egna institut, lag bekymret dver tillgdngen pd kompetent
och engagerad arbetskraft. Sodra Finland besvarades av en
enorm brist pa arbetskraft och 6kade lonekostnader. Dérfor
var man till exempel tvungen att grunda Abloys lasfabrik i
Joensuu dar det fanns tillrackligt med arbetskraft. Man hade

dven fortfarande i farskt minne tiderna dd manga hade sett den
mekaniska verkstaden i Abo som bara en etapp pé vigen till
den svenska arbetsmarknaden.

Det framsta syftet med utbildningen var dock att férbereda sig
for internationella operationer och rikta in sig pa virldsmark-
naden. Aven pa Wirtsild ridde det en traditionell finlindsk
ingenjorssyn: bara maskinen dr tillrackligt bra gar den at som
smor i solsken. Denna villfarelse ville Valpola bli av med.

Man hade alltsé bestdmt sig for att ge sig ut i virlden, och nu
gillde det att vara snabb. Losningarna var av ndden pékallade
eftersom kompetensbristen skulle atgérdas.

”Pa den tiden hade Wiartsild 1 200 hogre tjansteméin som hade
avlagt en akademisk examen. 80 procent av dem hade teknisk
bakgrund. Nér vi bestimde oss for 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 dven djupare mal. Syftet med programmen

var att utveckla och etablera foretagets kultur och strategi. Man

faststillde foretagets varden och skapade ett gemensamt sprak
och begrepp for det man gjorde. Vad ér
Wirtsilds affarsidé och hur genomfors
den? Vilken syn har Wirtsild pa sina
kunder och vilken nytta kan foretaget
erbjuda dem - pa ett sétt som dven
gagnar Wirtsild? Vad bestar portfoljen
och affirsomradena av?

Pa den tiden hade Wartsila

1 200 hogre tjansteman som att en expert ir en méinniska som har ett
hade aviagt en akademisk

examen. 80 procent avdem aven om sjilvkinnedom och planering

hade teknisk bakgrund.”

Anneli Valpola

Samtidigt var det viktigt att komma ihdg
privatliv.
“Leadership-programmen handlade

av det egna livet. Det understroks att
ndr man ger sig ut i varlden ska man
aven ta ansvar for dem som foljer med,
dvs. familjen. Vi utarbetade handbécker
for dem som reste utomlands. Vi var
férmodligen det forsta foretaget som
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dven hade instruktioner fér dem som édtervande hem. Det dr
ett kritiskt skede. Instruktionerna var otroligt efterfragade’,
berittar Valpola.

Utbildningsprogrammen inleddes ar 1980. Forst startade ledar-

skapsprogrammet JOWA, dér drygt 400 personer pé lednings-
gruppsniva deltog.

Traditionellt hade man
behandlat problemen i

termer av kompetensbrist.
Men problemet kunde aven
betraktas ur en annan syn-
vinkel: vad ar det som gor de

basta sa bra?

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

Ofta var metoden sa kallad action learning, dér man i stdllet
for att teoretisera saker och ting gav deltagarna ett konkret
projekt med ett virde i pengar. Metoden passade utmarkt for
de anstillda, som hade tilldgnat sig Can Do -attityden.

Nir det giller utvecklingen av ledningen var Wirtsild dven
internationellt sett en foregangare. Bolaget letade efter de bésta
ledarna och konsulterna 6ver hela virlden. Wartsild blev ett
exempel som namndes i businesskolor och bocker.

Det mest intressanta utvecklingsprogrammet f6r den hogsta
ledningen fick det statliga namnet STEP - Strategic Transna-
tional Executive Program. Utover Wartsild deltog dven flera
andra storforetag, saisom Volvo, Norsk Hydro, Hewlett-Packard
och den Londonbaserade investeringsbanken Samuel Montagu,
i programmet. Senare anslot dven Shell sig till programmet.

Wirtsild var med i fem STEP-program,
som fortfarande ibland vicker dis-
kussion i storforetagens kafferum.
Wirtsild gav deltagarna Arabias — dvs.
sitt eget koncernbolags - snapsglas och
kaffemuggar férsedda med deras namn-
teckningar som gava.

Programmet lyckades skingra den fel-
aktiga uppfattningen att inlarningen och
utvecklingen inte ber6r alla, dvs. den
hogsta ledningen. STEP hade i huvudsak
planerats av Tor Stolpe, som anség det
vara viktigt att utbilda personalen, och
drivits igenom av en likasinnad, inter-
nationell grupp av foretagsledare. De
“tjurskallar” som motsatte sig utbild-
ningarna lockades med hjilp av olika
incitament som gjorde det omojligt att
végra.

Den 6vriga personalen borjade utbildas
systematiskt i slutet av 1980-talet. Vid utbildningarna fér per-
sonalrepresentanter anvindes pd ménga fabriker bland annat
ett spel som handlade om grunderna i ekonomi. Det var upply-
sande for huvudfortroendeménnen att méirka hur latt man kan
gora ett misstag som for fabriken till ruinens brant.

Metoderna for att utveckla personalen var ibland oortodoxa.
Traditionellt hade man behandlat problemen i termer av kom-
petensbrist. Men problemet kunde dven betraktas ur en annan
synvinkel: vad dr det som gor de basta sa bra?

”En tid saknade vi forséljare pa dieseldivisionen och bestdmde
oss for att gora ndgot 4t problemet. Vi kom 6verens om att jag
skulle intervjua de bésta forsédljarna och ta reda pa hur de har
utvecklats i sin uppgift. Vi gjorde det i det tysta. Vi mérkte

att de som var bra hade tidigare arbetat pa underhallsavdel-
ningen med uppgifter som kréver sjilvstandighet. Dittills
hade vi gjort det pa ett traditionellt sitt och placerat nyut-
examinerade direkt pa planeringsavdelningen. Vi déndrade
systemet pd det sittet att de forst placerades pa underhallsav-
delningen for att 16sa problem och ldra sig forsta kundernas
behov. Efter denna dndring av karridrvégen har vi inte haft
brist pa forséljare”, berdttar Valpola.

en mest betydande férandringen av foretagskulturen

startade nar Wirtsild och Oy Lohja Ab fusionerades ar
1990. Forandringen fran ett flerbranschforetag till ett globalt,
fokuserat foretag var dven kulturellt sett enormt.

Georg Ehrnrooth, som borjade som koncernchef for det nya
foretaget, Metra, bad genast personalgrupperna att skrift-
ligen dela med sig av sina asikter om hur det nya foretagets
personalpolitik skulle se ut. P4 Metra inledde man &ven ett
hélsofraimjande arbete.

En stor férdel med processen var att det skapades ett for-
troligt forhallande mellan koncernledningen och Seppo
Laine, som var fortroendeman pa Wirtsild Diesels fabrik i
Abo. Om det uppstod problem kunde man alltid ringa.

Samarbetet och den goda relationen hjilpte senare till &ven pa
storre marknader. I och med internationaliseringen i bérjan
av 1990-talet utarbetade man gemensamma regler for kon-
cernen. Ehrnrooth ville ta med personalen i beslutsfattandet.
Normerna skrevs upp och godkandes tillsammans.

Leino hade spelat en viktig roll i utarbetandet och fick
uppleva den positiva paverkan av de gemensamma reglerna.
Trots att man ibland var tvungen att ringa till 6vre vaningen.

”Pa europeisk nivé kidnde vi nog att vi horde ihop. Kinslan

av samhorighet stirktes nér vi jamforde hur saker och ting
gjordes pa olika platser. Men en gang hade vi ett mote i
Frankrike, och dér hade arbetsgivaren gjort upp egna regler.
Jag ringde Ehrnrooth och sa att vad fan, duger inte véra avtal?
Han svarade att han inte vet ndgot om nagra andringar och
visst duger och giller vara avtal. Och sa var det med den
saken?”

Om Wartsilas anda

En stor, konkret dndring i borjan av 1990-talet var att fore-
taget slutade ta emot entreprenader och dndrade pé prissitt-
ningen. Fornyelsen var en vilsignelse bade for de anstillda,
som fick bittre mojligheter att paverka sitt arbetes innehall,
och for hela koncernen. Produktiviteten borjade ka.

borjan av det nya artusendet, efter 1990-talets turbulens,

var Wirtsild ett globalt foretag som fokuserade pa sina
styrkor. De kommunikativa behoven och kraven ckade expo-
nentiellt. Det var viktigt att ta hand om informationen till
personalen, medierna och investerarna i realtid.

Tack vare tekniken forandrades rutinerna betydligt pa bara
ndagra ar.

I slutet av 1980-talet hade personalen informerats genom att
skicka fax till dotterbolagen, som sedan spred informationen
pé det sitt som de fann lampligast. Till borsen levererades all
information i borjan pa papper genom bud. Till London hade
man dnda telexférbindelse.

Lange hade foretaget finska och svenska som koncernsprak.
Detta forandrades forst efter Wartsild Diesels internationa-
lisering. Clas-Eirik Strand, som varit med om att expandera
verksamheten i Asien, sdger att han fick nog av att natterna
igenom Gversitta koncernens material till engelska for sina
asiatiska kollegor.

E-posten innebar naturligtvis en revolution pa 1990-talet. I
borjan anvindes e-post dock bara for att skota ekonomiska
angeldgenheter och “viktiga drenden” sdsom rapportering.
Det tog dnnu ett tag innan man borjade kommunicera per
e-post.

Med tanke pa kommunikationen var den viktigaste vand-
punkten intranitet, som Wirtsild ville utnyttja fullt ut. Som
mest hade bolaget femtio applikationer, olika i varje dotter-
bolag. Ar 2008 blev man éntligen kvitt fragmenteringen i och
med att man inforde en global, enhetlig applikation.

Detta innebar dven en kulturell férandring. Envigskommu-
nikationen ersattes av dialog. Eeva Kainulainen arbetade pa
Wirtsilds kommunikationsavdelning fran 1988 till 2011, i
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huvudsak som informationschef, och befann sig saledes i infor-
mationsrevolutionens centrum.

“Att kommunikationen blev dubbelriktad var en utmaning for
vissa ledare. Det kunde ta ganska linge innan man fick ett svar
om det var friga om s.k. kritiska drenden. Men det var ju ett
stort framsteg att man kunde fraga. En annan fordndring var
okad tidspress. Alla vintade sig att man ska svara och skota
saken meddetsamma.”

det pd moten serverades kaffe som var rostat pa franskt vis.
P4 deras 6nskan bytte man snabbt till finskt kaffe.

Att dndra en annan inrotad vana tog en betydligt lingre tid.

Bertel Langenskiold, som inledde sin mandatperiod ar

2002, berittar att fyra styrelsemedlemmar brukade roka

cigarr och en rokte pipa. “Efter en halvtimme var luften

sé tjock av rok att man ndstan inte sig vem som satt dér

mittemot.” Ndr Langenskiolds mandatperiod ar 2011 gick ut
var luften pa moten redan helt frisk.

Det fanns dven andra gamla,
ingrodda vanor som dndrades forst
under detta artusende. Styrelsen
hade traditionellt forberett sig for
motena genom att i forvag diskutera

Att kO mmun i kat i onen b I ev de drenden som skulle behandlas

dubbelriktad var nog en

med ordféranden. Man ville uppen-
barligen veta pa forhand vad som

ganska svar sak for ledningen. [T n i
Det ku n d e ta ga ns ka Ié n g t i d diskussionerna 6ppnare och upp-

innan man fick ett svar om

riktigare. Man bérjade dven triffa
kunder och besdka produktionsenhe-
terna oftare dn tidigare.

det var fraga om s.k. kritiska

arenden.”

Eeva Kainulainen

Informationen och informationsutbytet hade ett stort infly-
tande pa Wirtsilds anda, kultur och verksamhetssitt. Fordnd-
ringen av rutinerna framgér av sma detaljer.

Pa 1980-talet hade man till exempel borjat kalla personalens
representanter till koncernens méten och organ pé hogsta niva.
Det tog tid for bédda sidorna att vinja sig vid detta. I borjan
forvanade personalrepresentanterna sig bland annat 6ver att

Samtidigt borjade man forstd att
vissa saker kan ha ett stort symboliskt
varde.

I borjan av 2000-talet holls styrelse-

motena fortfarande i en festvaning pa

Fabriksgatan i Helsingfors. Wirtsilds

huvudkontor lag emellertid pa Bro-
holmen, i ett omrade dér det av havd hade bott arbetsfolk,
pé andra sidan Langa bron, som marskalk Mannerheim
forst efter vinterkriget ar 1940 hade gatt 6ver for forsta
gangen.

Styrelsen tog ett steg ndrmare sina egna: ett litet steg geogra-
fiskt sett men ett stort steg for Wartsila.

Atte Paloméki
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Pia Posio

2018

Waértsilds huvudkontor
flyttar till Sundholmen

i Helsingfors. | det nya
huvudkontoret far Wart-
silas nastan 500 anstallda i
huvudstadsregionen arbeta
i moderna lokaler som
omfattar nastan 11 000
kvadratmeter. | fastigheten
gors satsningar bland annat
pa fornybar energi genom
att installera solpaneler pa
taket och utrusta bilplatser
i parkeringshuset med
beredskap for elbilar.
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En vanlig dag som koncernchef

Livet kan vara hektiskt om man leder ett globalt féretag. Vad innebar detta i praktiken i
bdrjan av 2000-talet? Nedan finns ett typexempel pa de meddelanden som koncernchefens
sekreterare Inari Raikkonen skrev till Ole Johansson om dagens program — har i kdserande
stil, men de som dé jobbade pa foretaget sager sig kanna igen den fartfyllda stilen.

Koncernchef Johansson med
sin sekreterare Inari Raikkdnen.

"Jag skot upp frisortiden till eftermiddagen. Du hinner ga dit
kl. 14.10-14.20, dvs. strax innan fodelsedagsmottagningen
pa Finlands Bank borjar.”

Ikka (Chaufféren llkka Kallinen) tar med

sig brevparmen till dig trots allt. Fér du
kommer inte till kontoret pa morgonen utan
aker direkt till S6dra kajen, dar du har det
forsta motet kl. 7.45. Obs! | parmen finns
utdver posten aven ett antal Recruitment
Proposals som ska undertecknas sa snart
som majligt.

Jag skot upp frisértiden till eftermiddagen.
Du hinner gé dit kl. 14.10-14.20, dvs. strax
innan fodelsedagsmottagningen pa Finlands
Bank borjar (den 6vriga gratulationsdelega-
tionen vantar pa trappan framfor huvudin-
gangen och gar in forst nar du kommer).

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

Det tal som du ska hélla pa Finpro vantar pa
dina kommentarer, se ett separat medde-
lande.

Ditt pass ar sa fullt att Kinas ambassad
skickade det tillbaka och annu inte har
beviljat visum. Vi maste ansoka om ett nytt
pass (som snhabbleverans) och nya visum till
Indien och Kina. llkka kér dig pa morgonen
till Sodra kajen via polisstationen (lycklig-
tvis var de fardiga att 6ppna passbyran

lite tidigare &n vanligt). Timppa (den andra
chaufféren Timo Kuittinen) tar med sig ett
foto och ditt gamla pass dit.

Du har ombetts att tala om &mnet “Strate-
giska spjutspetsar” i Finlandiahuset i borjan
av nasta manad. Detta infaller pa samma
dag som ditt tal pa KPMG:s arsmote strax
efter BoM:s (direktionens) méte. Du hinner
halla talet om vi foreslar att ”Strategiska
spjutspetsar” ska behandlas lite senare, till
exempel kl. 17.18-17.46. Jag antar att jag
svarar ja? Da hinner ni annu till den franska
ambassadens tillstélining pa kvallen.

Om Wartsilas anda

"De ringde fran Frankrike och lamnade ett bradskande
meddelande: re Big Bird, Tres Confidentiel et absolument
VIP. Jag sade att du aterkommer om tidtabellen tillater.”

Vi har varit tvungna att férkorta din IR-resa
till USA till ett dygn. Resebyran utarbetar
dock som bast ett forslag pa flygforbin-
delser som gér det mdjligt for dig att skdta
motena bade i Boston och i New York. Detta
garanterar i alla fall att du hinner till dopet av
fartyget i Italien pa fredag.

Det hade 6nskats att du och Nalle skulle ata
lunch tillsammans i augusti, men vi hittade
en lamplig tid forst i slutet av oktober — om
det récker att ni traffar kl. 12.15-13.05. Jag
bekraftar detta.

Hufvudstadsbladet, Kauppalehti, Financial
Times och de storsta nyhetskanalerna ber
dig att sa snart som mgjligt ta stélining till
den radande ekonomiska situationen. Jag
lovade att du ringer dem antingen mellan
kl. 8.47 och 8.58 i bilen pa vag fran Sédra
kajen till kontoret (dina gaster kommer

kl. 9, konferensrum: Langhjelm) eller kl.
10.01-10.12 i bilen pa vag tillbaka till Sodra
kajen. Ok?

| dag fick vi veta att ryssarna an en gang
maste stélla in det méte i Helsingfors som
var planerat for nésta vecka och som redan
en gang stallts in.

Nej, det gar INTE att flyga fran Mumbai till
Moskva och tillbaka under tisdagsformid-
dagen!

"Ditt pass ar sé fullt att Kinas ambassad skickade det tilloaka
och &nnu inte har beviljat visum. Vi maste ansdka om ett nytt
pass (som snabbleverans) och nya visum till Indien och Kina.”

Bordsplaceringen fér middagen i morgon
kvall méste dndras eftersom antalet géster
har férandrats. Timppa tar med sig det nya
placeringsforslaget till dig till llkkas bil pa
morgonen nér ni traffar pa& polisstationen
och han ger dig passfotot. Det skulle vara
bra om du kunde kommentera forslaget
sa snart som mgjligt sa att Jarkko hinner
ordna borden pa ratt satt p& Fabriksgatan.
lIkka tar med sig placeringskartan med
eventuella kommentarer till Jarkko medan
du &r hos friséren.

Ingen av de tolv féreslagna tidpunkterna
for styrelsens resa till Vasa passade for alla,
sd vi letar fortfarande efter lampliga datum.
Men det verkar som att resan inte blir av
iar

De ringde fran Frankrike och lamnade ett
bréadskande meddelande: re Big Bird, Tres
Confidentiel et absolument VIP. Jag sade
att du aterkommer om tidtabellen tillater.

Projektet "Oriharo”: Corporate Develop-
ment finslipar som bast informationspa-
ketet (17 MB) for den andra parten och
skickar den till dig per e-post senast pa
morgonen. Du hinner vél géra eventuella
andringar innan du ldmnar passansdkan?

Obs: Uppdateringen av insiderregistret ska
goras senast den 31 augusti. Jag lamnar
den senare pa ditt bord for underteck-
nande.
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Utbildning for
ledningen

Ett av Wartsilas viktigaste mal
pa 1980-talet var att framja
delegerande ledarskap. Fér att
askadliggora detta samlade
Anneli Valpola in 6éver hundra
meningar som anvéants pa
ledningens méten. Direk-
tionsmedlemmarna fick sjélva
beddma vilka meningar som
representerade auktoritart ledar-
skap och vilka som represen-
terade delegerande ledarskap.
Resultaten gicks igenom
tillsammans.

Manga kande igen sina kollegor
eller sig sjélv pa meningarna.
Det rattframma handlingssattet
fick dem att se sig i spegeln

och gav resultat. Ledningen
bestdmde sig tillsammans for att
stréva efter ett mer delegerande
sprék och att &ven pa det séattet
utveckla féretagskulturen.
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Osthandelns

Det var da nar man gjorde afférer pa den hogsta politiska
nivan och pa koncernledningsniva, enligt planerna och
inom Gverenskomna ramar. Men da forlorade motparten
plotsligt sin stat.

Urho Kekkonen fick 1969 den tama
isbjornsungen Mishka i gava av nagra
sjéman fran Murmansk. Presidenten &ver-
lamnade den till Hdgholmen dér isbjérnen
levde i tjugo ar.
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De finlandska storféretagens
affarer knots pa statsniva for

en femarsperiod at gangen.
Tankmar Horn, tredje fran
vanster framfér den vita pelaren,
bakom en ung Paavo Véayrynen.

Den basta
bastun i Moskva
och vanliga
maltidsdrycker

Aldrig tidigare eller senare har storf6-
retagens och nationens dden varit sa
beroende av varandra som de var pa 1950-
och 1960-talet. Forhallandet var symbio-
tiskt. Det fanns ett tjugotal foretag i landet
som upprittholl exporten. Ett av dem var
Wartsild.

Det var en tid da man gjorde affdrer pa den
hogsta politiska nivan och pa koncernled-
ningsniva, enligt planerna och inom 6ver-
enskomna ramar.

>
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konomihistorikerna har debatterat om huruvida det

krigsskadestand som betalades till Sovjetunionen (300

miljoner gulddollar pé sex ar) paradoxalt nog bidrog
till att skapa en metall- och i synnerhet varvsindustri i Finland.
Eller frimjade det bara en utveckling som redan var pa gang?
Hur som helst spelade det en viktig roll i Wartsilas tillvéxt.
Annars hade man inte behovt - eller kunnat skapa - sddan
kapacitet och kompetens i Finland.

Sasom Paavo Haavikko noterade i Wartsilas historia, som
utkom 1984, utgjorde krigsskadestandet till exempel pa den
mekaniska verkstaden i Vasa cirka hilften av de fakturerade
arbetena under dren 1947-1950. Trenden fortsatte, tack vare
det handelsavtal som Finland och Sovjetunionen ingick ar
1951. Exportens andel av hela foretagets omséttning var cirka
50 procent under hela 1950-talet.

artsilas overlagset storsta produktgrupp var dafor-

tiden fartyg, som i huvudsak saldes till Sovjetunionen.
Exporten av fartyg Osterut var lonsam. Fartygen betalades till
storsta delen i forskott, den sista fjardedelen fick foretaget nir
det limnade ut fartyget. Fartygsindustrin gagnade hela nationen
och skapade en grund f6r uppbyggandet av en vilfirdsstat. Sam-
tidigt blev Wartsild en synonym till 6sthandeln - man fick fina
bilder av hojdare som krossade en flaska mot fartygets sida.

Wirtsild respekterades allt mer dven pa andra sidan gransen.
Man lyssnade pa bolaget. Kommunikationschef Ari Valjakka
lyckades fa audiens till exempel hos Pravdas och informations-
byran TASS direktérer.

Betalningen av krigsskadestand och den darefter foljande ost-
handeln gjorde Wirtsild ndstan till en stat i staten.

4 1960-talet skottes sovjethandeln i praktiken fortfa-

rande av den hogsta ledningen, dvs. Wilhelm Wahl-
forss personligen, med assistans av Arvid Helsingius, chef for
osthandeln i koncernen. I Sovjetunionen skottes allt fran inkop
till férséljning och reservdelar av utrikeshandelskoncernen
Sudoimport. Under nista artionde delegerade man ansvaret
delvis till lagre niva pa Wartsild. Processen forblev dock
densamma: forst tekniska forhandlingar, sedan kommersiella
detaljer och till slut ledningens underskrifter.

Till den bilaterala handeln horde motkép, och sovjetparten

var stundom mycket missnéjd med att finldndarna inte kopte
tillrackligt med ostliga tekniska varor. Wiartsild beslutade att
inritta en ny tjanst enbart for detta indamal. Ar 1975 tilltridde
Lars Jakobsson tjansten med uppgift att kopa vad som helst som
han rakade hitta. Och nagot hittade han: specialstal, pumpar,
generatorer samt radio- och navigeringsapparater. For en ato-
misbrytare kopte Jakobsson till och med en viggmosaik.

De finldndska ingenjorerna var inte sarskilt glada 6ver mot-
kopen eftersom maskinerna ofta var tunga och svara att
installera. Dérfor behovdes det lite tvang, det var trots allt
viktigt att uppratthalla handelsrelationerna. Fast ryssarna ville
inte alltid ens sjdlva anvinda sina produkter utan var mer intres-
serade av vasterlandsk teknik.
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Exporten av fartyg osterut
var lonsam. Fartygen
betalades till storsta
delen i forskott, den sista
fjardedelen fick fore-
taget nar det lamnade ut
fartyget.

Tankmar Horn ger en
intervju vid varvet i
Helsingfors pa 1970-
talet. Framfér kameran
anvande man hjalm,
men inte bakom den.
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A nnars skulle Wartsild ha varit ratt sjalvforsorjande med
fartyg eftersom den egna firman producerade allt fran
stal till vindspel.

Pa lingre sikt dr det inte nddvéndigtvis en fordel att vara sa
hermetisk. Sjélvtillrackligheten och den sidkra marknadsstall-
ningen kan hindra foretaget fran att fornyas eller atminstone
fordroja utvecklingen.

Det kan ha varit fraga om detta fenomen pa 1970-talet da
Wirtsild riskerade att hamna pa efterkélken i den foranderliga
virlden. Handeln fokuserade pa hemmamarknaden, och
ut6ver osthandeln exporterade foretaget nastan enbart till de
nordiska lainderna. Hemmamarknaden bérjade bli mattad,
och infor 1980-talet var foretaget tvunget att expandera och
internationalisera for att kunna véxa.

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

Ostern var ett sikert dvningsfalt, och man lit ryssarna betala
larpengar for internationaliseringen. Samtidigt lade man
grunden for internationaliseringen vésterut. P4 1980-talet
borjade Sovjetunionen leta efter olja och gas bland annat pa
Kaspiska havet. Sddan kompetens hade man inte i Finland, sa
Wirtsild borjade soka den i Nordamerika. Under aren 1984-
1985 grundade Wirtsild tva ingenjorsforetag i USA och Kanada.

F ramfor allt lirde 6sthandeln dock foretaget uthallighet
och langsiktighet.

Martin Saarikangas arbetade pa Wartsild fran slutet av 1950-
talet till slutet av 1980-talet och skotte Gst- och senare aven
vasthandeln. Enligt honom var skillnaden tydlig: Den enklaste
affiren med Sovjetunionen var svarare dn den svaraste affiren
med visterlanderna.”

Saarikangas berdknar att han under sina trettio ar pa bolaget
gjorde 594 resor till Sovjetunionen och bodde 6ver tre &r pa
lokala hotell. ”Det var en enda stor teater. Man fick inte tappa
nerverna. Man kunde férhandla hela tvé ar - eller tjugosex ar -
om ett avtal”

Sdsom om en atomisbrytare.

”Ar 1962 fragade de oss i Moskva om vi vill bygga en sidan
isbrytare. P4 andra sidan bordet satt flera hoga ledare, bland
annat generalsekreterare Nikita Chrusjtjov. Det var da allt
borjade. Da pa 1960-talet gav sovjeterna anvisningar om vad
en femdrsplan bestod av, men under nésta artionde deltog
den finska industrin redan i utarbetandet av planerna. Nar
Kekkonen ar 1978 besckte Moskva for sista gangen, beslots
det att Wirtsild skulle leverera tva atomisbrytare. Under tvéa
ar besokte jag Moskva varje vecka, och ar 1982 lamnade jag
en offert pa isbrytarna. Det slutliga avtalet undertecknades
1984. Leveransen skedde fyra ar senare, dvs. 26 ar efter den
ursprungliga fragan. Pa den tiden var det Finlands storsta
exportaffir”

Den enklaste affaren med
Sovjetunionen var svarare
an den svaraste affaren med

vasterlanderna.”

Martin Saarikangas

M an kunde ha haft battre kunskaper i ryska pa bolaget,
men till all lycka fanns det utmarkta tolkar. Visst

gjorde man misstag ibland, men humorn ér oftast universell.
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”Vi holl pa med att dopa en bilfirja som Wartsild hade byggt for
Sovjetunionen. Flaskan hade redan krossats och jag skulle sidga
att vi skulle ga in i fartyget via bakporten. N4, sé sa jag att ska

vi gd in via bakhélet. Det vdckte allmdn munterhet. P4 julfesten
fick jag en gratis kryssning fran Abo till Stockholm for det”,
berittar Aleksei Kulikoff, som arbetade som Wirtsilds lednings
tolk under dren 1973-1999 och som flera ganger fick kimpa
med ryssarnas vitsar som ofta grundade sig pa en ordlek. Det
var bist att forklara podngen for finlandarna pa férhand for att
de skulle skratta pa ratt stille.

Ibland sattes humorn dock pa prov. Vissa rutiner kunde knappt
tolkas som annat @n retande. Pa 1960-talet kunde det fortfa-
rande vara svért att bestélla samtal och posten gick langsamt.
Nir man reste till Ryssland stannade man dér en eller tva
veckor. Att grunda ett kontor forutsatte ackreditering som om
man var diplomat.

Byrakratin var tung, och man behovde visum for bade inresa

och utresa. Det var mojligt att man i forvag inte visste vilken

tid ett 6verenskommet méte skulle borja. Man kunde bara sitta
pé Wirtsilds kontor pa hotell Berlin som
Oppnats ar 1979 eller i sitt rum och vénta
pa ett samtal, som Stalin-aktigt kunde
komma forst sent pa kvillen.

Sma gavor till rétt personer vid ratt
tidpunkt horde till. Nar man skotte
arenden med konjunktursavdelningen,
vars uppgift var att bedoma om Wartsilds
priser var skiliga, brukade man till
exempel glomma en fickraknare eller en
ficklampa pa bordet. I dag skulle detta
vara opassande, om inte olagligt, men da
horde det till tidsandan och var en allmén
sed i landet. Utan gévor klarade man sig
inte. De hade i forsta hand ett symboliskt
varde. Om man har fitt nagot ska man
belona den andra parten.

Det var viktigt att skota relationerna. Igor Selho, chef for
Wirtsilds kontor i Moskva, hade sammanstéllt ett arkiv 6ver
kontakternas fodelsedagar, deras fruars bemérkelsedagar
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Fartygen déptes medan cham-
pagnen skummade och blixtarna
blixtrade. Fartygets faddrar (fran
véanster) Esko Rekola, Sveriges
drottning Silvia, Elsa Hogberg
och Manghild Borten, fru till
Norges statsminister.
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Urho Kekkonen inspekterar
isbrytaren Urho uppkallad efter
honom. Ovriga faddrar (vénster
ovan) Tellervo Koivisto, Annikki
Mattila och kazakstaniern N.S.
Patolitjev.
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De nya isbrytarna Moskva (till
vénster) och Leningrad som
skulle levereras till Sovjet-
Unionen har under arbete pa
Waértsilas varv i Sandviken.

Erkki Laitila/Lehtikuva



50 Osthandelns guldalder

och antal barn. Nar man ringde dem var det artigt att fraga
hur frun madde eller hur det gick med dotterns studier. Att
glomma ge en gava pa kvinnodagen i mars skulle ha varit ett

kardinalfel.

Sédant brukade man inte ldra ut i den finlandska ingenjorsut-
bildningen. Aven mekanismerna for ledarskap var ett kapitel
for sig.

“Den ryska kulturen dr mycket ledarcentrerad. Om chefen var
borta stannade allt till. Darfor var det viktigt att kdnna sekre-
terarna val. For det var ju de som i sjélva verket utarbetade

pappren, inte chefen. En konfektask eller en flaska champagne
till sekreteraren kunde alltsa hjilpa till. Det var viktigt att ha
goda relationer och att vara érlig. Jag blev aldrig lurad i ett avtal
- och avtalen var méanga. Sovjetunionens uppldsning innebar
att man var tvungen att skapa nya personliga relationer direkt
med de olika avdelningarna’, berittar Lars Jakobsson, som var
med om att grunda Wirtsila-Tampellas kontor i Moskva ar
1980.

Brukade man dé bada bastu? Definitivt. Igor Selhos rekord ar
atta bastubad pé en vecka. Drack man sprit? Ja. Selho kommer
ihag en diskussion med en férhandlingspartner som hade
kommit till kontoret en vardagsmorgon.

“Dricker ni kaffe?”
”Ja, och konjak. Tar du ocksa?”

”Nej, helst inte. Klockan &r ju bara nio pa morgonen, och mitt
nésta moéte borjar klockan tio”

”Jo, det gor du eftersom jag sager sa”

U nder den sista tiden av Sovjetunionen férenades dessa
tva ritualer, alkohol och bastu, i viss man. Wirtsila
hade dr 1982 Gppnat ett eget representationskontor i Moskva,
som naturligtvis hade stadens bésta bastu. Nar Gorbatjov
begréansade tillgangen pa alkohol, bérjade handelspartnerna
besoka kontoret sarskilt ivrigt.

En princip holl man
fast vid: pa laven
eller pa fester ingick
man inga avtal.

En princip holl man fast vid: pa laven eller pa fester ingick man
inga avtal. Fritiden och forhandlingarna holls strikt atskilda.
Nir det blev dags att gora affarer var motparten stenhard.
Kopslaendet var kriavande. Férhandlingarna gillde miljoner
rubel, och siffrorna skrevs alltid upp f6r att undvika missfor-
stand. Det var ménga aspekter och personer som paverkade
forhandlingarna, och man kan inte heller underskatta kins-
lornas betydelse — att gora afférer ér inte enbart siffror och
materia. Till slut kom den hogsta ledningen pa plats och
affiren slogs fast genom handskakning.

Osthandelns guldélder 51

U tover den bilaterala handeln grundade affirerna med
Sovjetunionen dven pa kopplingen till oljepriset. Detta
innebar en berg-och-dalbana. Den foregaende fasen inf6ll i
mitten av 1980-talet, och man hade fullt upp med den 6stra
grannens bestdllningar. Da inleddes dven projektet for en
dieselmotorfabrik i Leningrad.

Man fick en spontan idé att tillverka Wirtsilds dieselmotorer
pé licens i Vsevolozjsk, 40 kilometer nordost om Leningrad.
Fabriken borjade byggas ar 1984 och fardigstalldes cirka sex ar
senare. Byggnadsentreprendren var Finn-Stroi. Fabriken togs
aldrig i drift. Sovjetunionen betalade dock i forvég licensav-
gifterna for hundratals motorer som aldrig borjade tillverkas.
Oljepriset rasade, och Sovjetunionen borjade lida mot sitt slut.
Landet fick betalningssvarigheter, och i stéllet for forskott var
man tvungen att uppratta betalningssystem for att kunna fort-
sitta affarerna. Finlands Bank foljde rubelkursen och kontrol-
lerade bada parternas fordringar. Man strivade efter att forsta
grannen bade i goda och déliga tider.

De smartaste hade forutsett slutet f6r Sovjetunionen och
fartygsexporten dit. Hur hade Wirtsild haft det med grannen
i Oster? Inte sa illa. Fram till slutet av 1980-talet hade foretaget
bland annat levererat ndrmare 60 isbrytare till landet.

E n sak forblev oférandrad under hela sovjettiden. Allt
grundade sig pa kontakter, relationer och dven vinskap

Lars Jakobssons personliga arkiv
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pé individuellt plan. Chefen for den kommersiella avdel-
ningen i Sovjetunionens ambassad i Helsingfors besokte
Martin Saarikangas pa Porkala regelbundet under veckos-

Man reste dit valdigt ofta,

nastan manatligen.

av det gamla foretaget vid Wartsild Marinindustris konkurs, till
och med namnet hade bytts till Metra i och med fusionen med
Lohja. I stationeringslandet hade man forlorat hela staten.

De anstéllda pa Wirtsild foljde historiens
ging fran forsta parkett pa sitt kontor pa
gatan Ulitsa Lunacharskogo. P4 nitterna
spriangdes det bilar pa gatorna och man
kunde hora ndgon tomma magasinet pa
sin kalashnikov. Under kommunisternas
kuppforsok sag finlindarna genom
fonstret hur pansarvagnarna beskot
Moskvas “vita hus” Dom Sovjetov,

Och smaningom blev man Hogsta soviet,

inte bara bekanta - man blev
vanner med dem man traffade
dar. Man var som kaverin.”

Tankmar Horn

luten. Som Tankmar Horn sammanfattade det: ”Man reste dit
vildigt ofta, nastan ménatligen. Och smaningom blev man
inte bara bekanta — man blev vinner med dem man tréiffade
dédr. Man var som kaverin.”

Inom 6sthandeln forutsatte kopslaendet forstaelse av den
ryska kulturen och historien. Det var till exempel viktigt att
veta var gransen for ett acceptabelt pris gick. Som gentleman
och fore detta diplomat behirskade Tankmar Horn sddana
situationer speciellt bra. Aven de vinskapsband som knutits
hjalpte till. Saarikangas berdttar att hans chefsvin efter ett
gemensamt veckoslut pa Porkala obemirkt visade antingen
tummen upp, tummen ner eller handen végritt. Pa det sittet
visste man om man under nésta veckas forhandlingar kunde
trissa upp priset eller om man redan hade natt gransen.

ren kring 1990 var inte de enklaste for de anstillda
pé firman i Moskva och pa andra héll pa andra sidan
oOstgransen. Hemma i Finland hade man forlorat en stor del

Efter att Wirtsila Marinindustri gatt

i konkurs &r 1989 och den bilaterala
handeln, som hade varit bunden till
oljepriset, upphért samma ar forundrade
den sovijetiska parten sig ibland 6ver
finldndarnas fortsatta narvaro i landet.
For Finland var handelseutvecklingen
svar att forsta och véckte oro - hur
skulle det gé for de ingangna avtalen?
Wirtsild utarbetade ett brev som trots allt lyckades lugna han-
delspartnern och forsikra den om att Wartsila skulle fullgéra
sina ataganden.

Lars Jakobssons personliga arkiv

I och med fusionen med Lohja &r 1991 hade koncernen borjat
silja betongprodukter, tv-apparater och till och med husbilar
och husvagnar. De gamla fartygshandlarna mérkte att de hade
blivit torghandlare. De marknadsforde och forsokte sélja allt
mojligt, men ingen kopte. Ingen hade pengar. Jeltsins lustjakt
reparerades, men annars fick man inte si manga bestéllningar.

Den gamla Sovjetunionen holl pa att ersdttas av en ny stat,
vilket gav vixtvark. Man larde sig att gora affirer med den
nya handelspartnern genom f6rsék och misstag. Den privata,
vilda foretagsamhet som hade uppstatt i Ryssland gav upphov
till flera fantasifulla forslag, som ibland var svérare, ibland lite
enklare att tacka nej till. Under Gorbatjovs presidentperiod
akte Wirtsilds representanter — efter att

antal inbjudningar fran utrikeshandel-

sakademin i Moskva - till Ryssland och

holl en foreldsning om marknadsforing

och den visterldndska ekonomin.
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kontor i Moskva &r 1992. Man 6ppnade representationskontor
aven i S:t Petersburg, Vladivostok och Kiev. De forsta lyckade
affarerna gjordes upp i mitten av drtiondet. Verksamheten
expanderades i synnerhet till de arktiska omréadena i Sibirien.
Hela fyra renbyar fick ett eget litet kraftverk. Det var fa som
kunde leverera kraftverk till ett omrade dér det var 55 grader
kallt. Wartsild lyckades i detta och expanderade sa smdningom
till Gazproms, Rosnefts och Lukoils marknad.

I sanningens namn gjorde man ibland dven misstag. I borjan
av artusendet startade det ryska jarnvigsvasendet ett stor-
skaligt projekt for att fornya sina lok. Wirtsilds hogsta ledning
fick en idé att grunda en lokmotorfabrik i Ryssland enligt en

Den privata, vilda foretag-

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

S& annorlunda allt hade varit bara nagra
ar tidigare, for att inte tala om decennier.

samhet som hade uppstatt
i Ryssland gav upphov till
flera fantasifulla forslag, som

ibland var svarare, ibland lite

r 1991 var egentligen ér noll.

Koncernchef Tor Stolpe hade
redan borjat leta efter nya affirsmoj-
ligheter under forra artiondet nir
varvssamarbetets framtid inte ldngre
sag sa lovande ut. Borjan av 1990-talet
var emellertid svar. Sovjetunionens
upplosning gjorde bland annat att det lovande konsortiet for
utveckling av Sjtokmanovskoje gasfilt vid Barents hav rann ut
i sanden. Konsortiet hade bestatt av Wirtsild, Imatran Voima,
Neste, Norsk Hydro, det amerikanska oljebolaget Conoco och
Sovjetunionens/Rysslands Olje- och gasministerium. Avsikten
var att Wartsila skulle ha investerat i gasfiltet och samtidigt
fatt i uppdrag att bygga fartyg och konstruktioner.

Inom 6sthandeln flyttades fokus snart till dieselmotorer
och kraftverk. For detta dandamal grundades det ett sarskilt

enklare att tacka nej till.

modell dar ryssarna och Wirtsild skulle ha lika stora dgaran-
delar, 50/50. Som sa ofta visade modellen sig inte vara optimal.
En storre dilemma var dock att det inte fanns en lamplig
motor. Projektet offentliggjordes ar 2010 och undertecknades

i ndrvaro av de ditida premidrministrarna Vladimir Putin och
Matti Vanhanen. Jarnvigsvisendet lade dock sitt projekt pa is,
och dirfor begravdes dven fabriksprojektet efter nagra ér.
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Stor och maktig
sovjetskonhet

Ar 1985 kom Tjajka, "Masen”, en drygt sex
meter lang bil som vager over tre ton, till
Wartsilés garage. De tre storsta exportfore-
tagen, Wartsila, Kone och Nokia, fick alla
tillstand - eller kanske snarare en uppma-
ning — fran ett hogt sovjetiskt organ att som
motkdp skaffa en Tjajka som representa-
tionsbil. Wartsila skred till verket ar 1985.

*Jag kommer fortfarande ihag till och med
registernumret, AVV-130. Vi tog alltid Tjajka
nar vi akte till Sovjetunionen. Den var en
ansedd bil dar eftersom bara personer pa
ministernivd hade sadana. Man fick ett
battre bemdtande i tullen och fick alltid
kora forbi kon. Och man fick alltid vanner,
pa gréans- och bensinstationer fanns det
alltid folk som ville ta bilder.

Med Tjajka fick man dessutom aldrig boter.
Nar man koérde nadgon annan bil fick man
béter hela tiden, det var vanligt i Sovjetu-
nionen. P& vaggen i ett rastrum hade vi en
tavla full med boteslappar pa tre och sex
rubel.

Tjajka hade en 7,2 liters V8-motor — visst
var det en gladje att kéra den bara man fick
upp farten. Det var bara det att den trevéx-
lade vaxelladan ibland kunde forsvara
kérningen: nar man véaxlade till tvaan
smallde den alltid till om féraren gldmde att
l4tta pa gasen. Den hade ett sa javla langt
axelavstand att svangarna kréavde mycket
mer rum an vad man var van vid. Man fick
verkligen anstranga sig om man ville géra
en U-svang.

Om jag kommer ratt ihdg sa kostade den
lika mycket som en stor S-klass, dvs. cirka
800 000 davarande mark. Det skulle ha
rackt till en betydligt battre bil. Na, den var
4nda handgjord. Aven sitena var kopierade
av Mercedes-Benz med likadana ménster
pa plyschen och allt.”

llkka Kallinen
chauffér pa Wartsila sedan 1986
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Med en
Ladas matt

Businessen hade helt andra lagbunden-
heter annu p& 1980-talet. Osthandeln
gjordes i feméarsperioder och det var
staten som gjorde affarerna. Om oljepriset
steg med en dollar innebar det 37 000
farre Lada-bilar i Finlands import fran
Sovjetunionen.

En artikel i Suomen Kuvalehti fran 1980-
talet avsl6jar aven att davarande styrel-
seordférande Tankmar Horn "inte var
redo att tro” att den tillfalliga inskréankta
importen skulle galla just fartygsindustrin
eller Wartsilas 6vriga metallindustri.

Eftersom "Grannen har intygat oss om
att fartygskvoten genomférs sa som den
bestdmts i stomavtalet. Vi kan inte annat
an lita pa vad brodern sager.”
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Saljer ni
toalettstolar?

Det var en tid d& Sovjetunionen hade slutat
existera, man hade tagit ett steg bakat i histo-
rien och en stat vid namn Ryssland hade dykt
upp pa kartan igen.

Narmare bestamt var det en fredagsefter-
middag, och det ringde pa ddrren till Wart-
silas (Metras) representationskontor i Moskva.

Representationschef Igor Selho var inte pa
sarskilt gott humor. Han hade genomgatt
en bihdleoperation, men samvetsgrann som
han var hade han inte velat ta sjukledigt och
stanna i Helsingfors utan hade atervant till
stationeringsorten och bdérjat jobba direkt.

Vem kunde det vara sa har dags?

"Utanfor dorren stod tva trashankar som
fragade om vi séljer toalettstolar. Jag gav mitt
visitkort och bad dem ringa vid en l[Ampligare
tidpunkt. P4 tisdag fick jag sen plotsligt ett
samtal och en av dem kom pa besok. Den har
géngen var mannen oklanderligt, rent av fint,
kladd och sa att han skulle vilja bérja sélja
vara Sanitec-produkter.”

Det fanns uppenbarligen anledning att ta
mannen pa allvar.

*Jag gav honom var broschyr och fragade
hur mycket de behévde och om de hade
pengar. Mannen borjade vélja produkter fran
broschyren och fragade senare pa kvallen:
’Kan jag fa tva langtradarlaster?’ Jag svarade
att javisst, nar pengarna finns pa kontot tar
leveransen cirka fyra dagar. Och sa bérjade
han verkligen sélja. Han blev miljonar och

har nufértiden bland annat tva lagenheter

i Spanien. Pa trettondagen fick jag sen en
flaska konjak som gava och markte forst
efterat att den hade kostat cirka 2 200 dollar.”

Igor Selho
davarande chef for Wartsilas kontor i
Moskva 1988-2000
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Tekniskt

Wartsila har alltid varit snabb med att borja anvanda ny teknik.

Bolagets stallning som féregangare bygger dnda inte pa teknisk
dverlagsenhet, utan pa en unik attityd som gjort att fdretaget vagat
ta sin framtid i egna hander och utforma den sjalv.

Wartsila Oy:s innovationsutstallning
pa Finlandia-huset i Helsingfors i april
1986. Ett nytt ergonomiskt bildskarms-
bord férevisas.
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Utan attityd och
mod kommer man
ingen vart

Ténker man pé tekniken har Wartsild sannerligen upplevt
en mangskiftande utveckling under de senaste femtio
aren. Darfor giller det att vinda blicken mot 1960-talet.
Da tillverkade den gamla flerbranschkoncernen allt fran
toalettstolar till 1as och fran fartyg till tvattmaskiner och
husvagnar.

Bolaget har alltid borjat snabbt anvdnda nya tekniska 16s-
ningar och det har ocksa utvecklat sédana 16sningar sjdlv.

%
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ekniska hogskolan képte Finlands forsta dator ar 1961.

Bara tva ar senare skaffade Wartsild en egen dator och

grundade till och med en adb-avdelning pé varvet i
Helsingfors. Tva ar efter det hade foretaget ett system for att
skira stal. Genom det kunde foretaget slopa ritbordsskedet och
ga fran konstruktionsskedet direkt till tillverkningen. Wartsild
var forst med det har i virlden. Planeringen av stalkonstruk-
tioner 4r ett arbetskravande moment vid bygget av fartyg, men
den nya losningen minskade tidsatgangen till en tiondel.

Pa den har tiden var miljéaspekter en ekonomisk fraga. Man T~

B . L L . Wartsila grundade en egen
tog hansyn till miljon for att forbattra verkningsgraderna och ADB-avdelning redan 1963.
astadkomma langre livscykler och dérigenom spara kostnader.
Miljoaspekten var inte en sidan utgangspunkt for planeringen
som den blev i borjan av 2000-talet.

Pa den har tiden var miljo-
aspekten en ekonomisk fraga.
Man tog hansyn till miljon

for att forbattra verknings-
graderna och astadkomma
langre livscykler och dar-

igenom spara kostnader.

Bilfirjan Finlandia, som 6verlits till kunden ar 1967, utrus-
tades med ett avfallshanteringssystem. Fore det hade man helt
enkelt kastat allt 6verbord, dven papp och glas. Men nu fick
Helsingforsvarvet priset Shipyard of The Year for det avlopps-
hanteringssystem som Wirtsilds unga ingenjorer utvecklat.

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

kravde tjugo liter. Uppfinningen utnyttjades i Wartsilds ar 1990
grundade dotterbolag Sanitec, som saldes i borjan av 2000-talet
till en tysk kapitalplacerare.

En framgangsrik produkt fran 1970-talet var ett las som inte
kunde dyrkas upp. Den tillverkades av Abloy Oy, som var en
del av Wirtsilakoncernen pa den hir tiden. Fusionen av Abloy
med Assa blev en av de ldnsammaste affarerna i Wartsilds his-
toria, och framgangen med lasen fortsatte fran millennieskiftet
under namnet Assa Abloy.

Vid sidan av toaletter och las var Wartsild fore sin tid ocksa exem-
pelvis inom modulbyggande. I skiftet av 1960- och 1970-talet
vande foretaget upp och ner pa hela fartygsbyggnadsprocessen.

Fram till dess gick processen sa att man forst byggde sjalva far-

tyget. Nar skrovet var firdigt borjade bygget av hytter och andra
utrymmen inne i fartygets tranga innanméten. Nu bestamde
Wartsild att fartygets stalskrov skulle konstrueras efter en bestimd
hyttindelning. Foretaget borjade bygga hytter med standardmétt
pa en fabrik som grundats i Pikis. Med den hir metoden var det
mojligt att bygga hytterna samtidigt med fartygsskrovet, och nar
skrovet var fardigt monterades de fardigbyggda hytterna pé plats.
Det hir ér ett typexempel pa ett sadant out of the box-tinkande
som i dag ér standard inom byggverksamhet 6verallt i virlden -
ett exempel pa Wirtsilds formaga nér den 4r som bést.

Ett annat initiativ som var f6re sin tid var prototypen for en
helt automatiserad fabrik for Sanitec i Sverige. Fabriken hade
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bland annat en helt robotiserad produktionslinje. Den nya
agaren kom dock att lagga ned fabriken pa 2000-talet.

I sbrytarna dr ett kapitel for sig. Manhattan var namnet pa

USA:s kirnvapenprojekt. Av en slump fick Wirtsild ett
projekt med samma namn - och dven detta projekt hade sitt
ursprung i USA.

Ar 1968 hittade oljebolaget Exxon en stor oljefrekomst i
Alaska, men problemet var hur oljan skulle transporteras till
marknaden. Exxon dgde en tanker vid namn Manhattan och
foretaget beslutade att den skulle byggas om sé att den kunde
bryta is. Wartsild fick bestdllningen — och ddrigenom sitt eget
Manhattan-projekt.

For projektet byggde bolaget ar 1969 en 35 meter lang bassing
dar vattnet kunde frysas ned. Bassdngen byggdes med finan-
siering fran USA i Vallgard i Helsingfors. Tankern forstarktes
och forlangdes och dess stiv gavs en ny form efter de planer
som gjordes pa forsoksanldggningen i Vallgard. Projektet slut-
fordes med framgang och Manhattan blev det forsta handels-
fartyget som seglade genom Nordostpassagen.

Projektet var lonsamt for Wirtsild, intakterna utgjorde 300
miljoner euro i dagens valuta. Men det gav ocksa andra
Poen 25 e Brga bassand _ vardefulla férdelar - nu hade bolaget ndmligen state of the art
som byggts i Vallgard forbtt- L S -beredskap i Helsingfors: virldens bésta islaboratorium, firska
rades Manhattan-tankerns Hary £ L ' ; forskningsdata och avancerade forskningsmetoder. Foretaget
isbestandighet med hjdlp av : utnyttjade sitt nya kapital med framgang. En milstolpe var den
ST Mocel ar 1975 dopta isbrytaren Urho, som var den forsta isbrytaren
som endast testats med bassdngtester. Uppmuntrat av Manhat-
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Forsokslaboratoriet i Vallgard,
Helsingfors var det forsta
forsokslaboratoriet av sitt slag i
hela varlden dar arktiska forhal-
landen kunde simuleras. =
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tanprojektet Oppnade Wirtsild en ny arktisk forskningscentral
ar 1982. Den placerades nira islaboratoriet i stadsdelen Arabia
i Helsingfors. Forskningscentralens traditioner fors vidare av
Aker Arctic Technology Oy, som byggdes i Nordsjo i Hel-
singfors aren 2007-2008.

Under samma period tog Wartsild ett darwinistiskt sprang fran
havet till landbacken. Kring ar 1984 insag en grupp ingenjorer i
Vasa att det var mojligt att producera elektricitet med marin-
motorer och att detta ocksa gick for sig pa torra land. Det hér
blev en av de viktigaste tekniska innovationerna i Wartsilds
historia. Den visade foretaget vigen mot decentraliserad ener-
giproduktion och kraftverksbranschen.

Cirka ar 1984 hittade en grupp
ingenjorer i Vasa pa att det var
mojligt att producera elektricitet
med marinmotorer och att detta
ocksa gick for sig pa torra land.

Av de tjockoljedrivna motorerna utvecklades ocksé gasdrivna
versioner, vilket samtidigt gav bolaget mer allmédn kompetens
om anvindningen av gas. Wartsild utnyttjade dessutom sin
marina know-how pé flytande kraftverk. Bolaget kom att bygga
ett trettiotal flytande kraftverk som bogserades till kunder ute
ivarlden.

Med kraftverksaffarsverksamheten blev det nodvéindigt att éndra
pa bolagets affirsmodell. Bolaget, som tidigare varit leverantor av
teknik, omvandlades nu till en leverantor och partner inom total-
l6sningar. Bolaget salde inte lingre endast en teknisk anlaggning.
Nu studerade det kundens langsiktiga behov och mal och gjorde

sambhalleliga och ekonomiska analyser utifran dem.
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Man borjade prata om serviceaffiarsverksamhet och total-
losningar. Underhall var ett visentligt element i detta och
verksamheten utvecklades till en helhetsmissig hantering
av kraftverk. Det hdr blev nagot som absolut differentierade
Wirtsild fran de ovriga aktorerna.

Ole Johansson, som var koncernchef fran 2000 till 2011, sam-
manfattar fordndringarna i tdnkesittet.

“Den serviceaffarsverksamhet som Wirtsild ar kdnt for i dag
bygger i visentlig grad pa att bolaget gick pa djupet med
kundens verksamhet. Vi baserade inte vara kraftverksofferter

Inforandet av IT var ett
stort steg. Jag och mina
kolleger kallades de
stridande toshiborna.”

Heikki Allonen

pé tillverkningskostnaderna. Vi borjade sé att sdga i motsatt
dnda och fragade oss hur elmarknaden i landet sag ut. Dérefter
rdknade vi ut vilket pris det var majligt att fa for ett kraftverk i
en sadan milj6.”

anga projekt inleddes som utvecklingssamarbets-

projekt i vilka det blev nédvéndigt att planera helt nya
finansieringsmodeller tillsammans med Varldsbanken, andra
internationella organisationer och bankerna. Det fanns ocksa
politiska risker, som ibland var stora. Till exempel i Guatemala
fick man arbeta mitt under ett pagdende inbordeskrig.

Wirtsild har spelat en viktig roll i utvecklingen i flera linder. I
manga lander, sdrskilt lander under utveckling, blev kraftverk
och Wirtsild synonyma. Lars Hellberg, som var direktor for
den interna enheten Powertech &ren 2004-2013, understryker
bolagets betydelse som skapare av infrastruktur i manga ldnder.

”Om man gér tillbaka till 90-talet till den karibiska vérlden,
utvecklingsldnder i Afrika, Indonesien osv. sa dr det fak-

tiskt Wartsild som har byggt de hér kraftverken som gor att
minniskor kan fa elektricitet i sina hem, i industrier och sa
vidare. Jag tror att Wartsild har alla mojligheter att fortsétta att
vara stark pd det hir omréadet”

eknisk kompetens ar en sak, men

formagan att utnyttja den dr en
annan. Det giller dock inte att studera
teknik och innovationer som isolerade
fenomen, utan det ar ocksa viktigt att
prata om processer. Utan projektkom-
petens och projekthantering kan ett
foretag inte utnyttja sin tekniska kom-
petens fullt ut.

Wirtsild har forstatt hur viktigt det ér for

konkurrenskraften att de olika skedena

i produktionen l6per smidigt. Det har

emellertid inte alltid varit latt att inse

det och att gora alla férandringar som

det kréver. Ibland har bolaget fatt lara

sig genom forsok och misstag. Under de

varsta omstallningarna inom bolagets
logistik och interna kommunikation anvinde Wirtsilds
anstillda ofta orden “spaghetti” och “korthus”.

Bolaget har standigt genomfort organisationsreformer. Krister
Ahlstrom minns en av dem. Bolaget avstod fran den gamla
metoden att placera maskinerna maskingruppsvis. I stéllet organi-
serades produktionen i form av celler, dar maskinerna placerades
i den ordning som de hade i processen. Genom detta blev det ant-
ligen mojligt att glomma den gamla tumregeln om att man maste
reservera en vecka i processen per arbetsmaskin och att varje
arbetsmaskin skulle ha en stor buffert for eventuella drojsmal eller
haverier. Samtidigt bérjade man géra upp prognoser.

“Reformen gjorde att produktiviteten 6kade enormt. Diesel-
fabriken i Vasa var forst pa det hiar omradet i Finland, och
smaningom infordes samma forfarande 6verallt i metallindu-
strin i Finland?”

Men bolagets starka internationalisering gjorde det nodvéindigt
att planera allt fran grunden igen.

Mot slutet av millenniet fanns det flera nationella system f6r
logistik, materialhantering, lagerbokf6ring och fakturering i
koncernen. Det var inte mojligt att fa dessa system att kom-
municera med varandra, och fabrikernas enorma system
hotade att gd omkull. Alltid ndr man ville ta bort eller ligga till
néagonting, uppstod det trassel.

Losningen blev att alla affirssystem ersattes med ett
gemensamt SAP-system for hela koncernen i borjan av 2000-
talet. Wartsild var det forsta verkstadsforetaget i Finland som
lyckades infora ett enhetligt globalt system. Ar 2005 bérjade
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bolagets volymer vixa kraftigt, och da kunde bolaget snabbt ta
ut fordelarna med systemet.

Inom koncernen fanns dessutom fabriker, baroner och lorder
som tdvlade med varandra, men dven detta lyckades bolaget
vinda till sin férdel. Nér en av dem ville ha en maskin, ville ocksé
de andra ha en sddan. Losningen blev ett system med avtalstill-
verkning som gjorde det mojligt att centralisera besluten och fa
ordning pa processerna. Bolagets starka satsningar pa standardi-
sering spelade ocksa en roll, sédrskilt efter millennieskiftet.

Wirtsilds historia har maskinen ibland betraktats som vik-

tigare dn ménniskan. Wartsild &r ju urtypen for ett teknolo-
gibolag. Men oftast har ménniskan dnda haft prioritet framom
maskinen. Det ér i varje fall bra att komma ihag att dven ingen-
jorer ar manniskor och att det 4r typiskt for en ménniska att
ibland slass mot fordndringar, oavsett hur utvecklingsinriktad
han eller hon ér.
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Strategidirektor Heikki Allonen minns ett méte for snart
trettio &r sedan. D4 borjade folk ha apparater av en helt ny typ
pé sitt bord eller i fickan.

En gang anvande jag Excel pa
ett mote dar man presenterade
affarsplaner. Nagon pa andra
sidan bordet kommenterade:

for min del anvander jag

fortfarande min egen hjarna!”

Heikki Allonen

“Inforandet av IT var ett stort steg. Jag och min kollega kallades
for ”De kimpande Toshibas” eftersom vi hade barbara datorer.
Det var inte manga som hade det. Senare fick jag heta Mobil-
mannen. En gang anvinde jag Excel pa ett méte som handlade
om affdrsplaner. Nagon pa andra sidan bordet kommenterade:
for min del anvinder jag fortfarande min egen hjirna!”

ilden av Wartsild 4r bilden av ett innovativt féretag som

ofta varit den som stuvat om spelets dynamik, dndrat pa
dess regler eller till och med skapat ett helt nytt spel. Wirtsild
har kunnat skapa och introducera nyheter som inte bara tillgo-
dosett efterfragan utan ocksa forandrat marknaden.

Ordet “innovation” kan kdnnas en smula slitet i anslutning till
industri- och teknologiforetag. Det dr dnda svért att undvika
att anvanda ordet om Wirtsild, sirskilt om det ges en bredare
tolkning sa att det ocksa omfattar formagan att titta pa olika
fenomen fran olika hall och féormagan att utveckla framtidsvi-
sioner.

Utan attityd och mod kommer ett foretag namligen ingen

vart. P4 Wirtsild har den har attityden ocksa kallats f6r den

oOsterbottniska mentaliteten. Den har préglat andan i fore-
taget och det finns manga exempel pa
den i foretagets historia.

Ett av dem foljer hir: Ar 1974 kopte
bolaget 140 hektar strand och skog i
Perno, som dr en stadsdel i utkanten av
Abo stad, och borjade bygga ett varv
pé platsen. Som om det inte skulle

ha varit nog med det, tog bolaget vid
samma tidpunkt emot en order pa sju
LPG-fartyg (LPG: Liquefied Petroleum
Gas, gasol). Skeppsrederibranschen
hade drabbats av en global kris och det
var nédvéndigt for bolaget att ta emot
bestéllningarna for 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 firdiga
pé utsatt tid och enligt berakningarna.
Krisen var énda inte slut med det. Det
framgick namligen att kunden, som var ett norskt rederi, inte
kunde betala for fem av de bestéllda fartygen. Katastrofen
holl pa att fora Wartsild i konkurs, men generaldirektor
Tankmar Horn lyckades slutligen silja fartygen vidare. Abo-
varvet flyttade i sin helhet till den nya anldggningen ar 1983.

ven Mikael Mikinen understryker de immateriella
faktorernas betydelse. Han borjade pa Wartsila ar
1975, dé han fortfarande var studerande. Mékinens uppgifter
kom att féra honom till Sverige, Asien och Frankrike och
till posten som VD f6r Wirtsild NSD Singapore. Han blev
slutligen vice VD for Wartsilakoncernen.

"Det kan lata mérkligt, men nar allt kommer omkring &r
sjalva produkten inte den viktigaste innovationen i ett foretag,
utan foretagets brinnande tro pa framgéang. Det handlar om
en nistan dumdristig attityd som gér ut pa att man litar pa att
foretaget kommer att klara alla situationer, oavsett vad som
kommer att hdnda. Det var ju i princip omojligt att tinka sig

Finlandsteamet grundar Wartsila Powers kontor i Singapore.
Fran vanster Martti Rewell, Helena Haapio, Raimo Lind, Casse

Strand, Svante Norby samt Johan Stoor.

Ibland gick vi till fartyg och
kraftverk pa natten for att
byta komponenter, da vi inte
tordes beratta for kunden
att de inte alltid fungerade.”

Raimo Lind

att viarldens ledande tillverkare av dieselmotorer skulle komma
fran Vasa. Man forstar forst i efterhand vilka risker verksam-

heten medforde, och vi begick ju ménga fel ocksd. Men om man

inte gor nagot, vinner man inte heller nigot!”

Ett foretag har ett dialektiskt férhallande till det omgivande
samhdllet och till marknaden. Foretaget kan inte 6verleva och
né framgang i ett tomrum. Ibland strémmar impulserna till
produktutvecklingen fran vérlden utanfor, ibland ar det fore-
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Raimo Linds personliga album

taget som tvingar véarlden och marknaden att
forandras. Det dr fraga om en pendelrérelse
ddr tyngdpunkten vixlar. Man sitter pa ett
gungbride som gar upp och ner.

Wirtsild har ofta varit den som tagit sats,
hoppat upp pa briadet och slungat den andra
parten hogt upp i luften. Ibland har det
uppkommit gral i sandladan, men dven det
hor till utvecklingen. Verksamheten har ofta
kryddats med lite upprorsanda och envishet
— och kanske med en nypa arrogant stolthet.

Raimo Lind borjade pa Wartsila 1976, arbetade nio &r pa
Tamrock men atervande till Wartsild 1998. Han pensionerades
2013 efter en lang period bland annat som resultatansvarig i
Asien och som ekonomidirektor och vice VD.

”Vi hade manga engagerade anstéllda som arbetade hart och
ville tillverka lite battre produkter dn vara konkurrenter. Vi
hade en obegrinsad tro pa vart kunnande, och det kan hianda



76 Tekniskt pionjarskap

att den tidvis saknade tickning i borjan. Om vi vetat det som
vi vet i dag, hade vi ndgonsin véagat ge oss i kast med arbetet?
Ibland gick vi och sélde nagonting som vi inte testat tillrackligt
linge, och det var ju lite for vaghalsigt. Ibland fick vi besoka
fartyg och kraftverk pa natten for att byta komponenter, da vi
inte tordes berétta for kunden att de inte alltid fungerade. Vi
lyckades i varje fall halla maskinerna i gdng, for vi hade en egen
underhéllsorganisation med engagerat och improvisations-
kunnigt folk. Man kan siga att varje underhallstekniker var en
enskild resultatenhet”

erdttelsen om hur motorn Vasa 32 kom till 4r ett viktigt
inslag i den finska industrihistorien.

Pa 1970-talet var virlden fortfarande mycket produktcentrerad.
Det radde helt enkelt brist p& bra produkter pa marknaden.
Foretag som hade férmaga att forse kunderna med produkter i
en jamn strom klarade sig bra.

Pa 1970-talet var variden

begriansningar i oljeproduktionen, och priset pé raolja steg till
det femdubbla pa en kort tid. Revolutionen i Iran och kriget
mellan Irak och Iran i decenniets slut gjorde att oljepriset steg
ytterligare, vilket orsakade den sé kallade andra oljekrisen.

Tanker man cyniskt var oljekriserna det basta som kunde
hénda Wirtsild, som ocksa forstod att gripa chansen.

Malet var att utveckla en brinslesnalare kraftkalla till far-
tygsindustrin. Den skulle fungera bade som hjilpmotor och
som huvudmotor. Den skulle kunna drivas med traditionell
dieselolja, men ocksa med tjockolja av délig kvalitet. Det skulle
ge rederierna betydande besparingar.

Tillverkning av dieselmotorer var ingen nyhet pa Wartsila.
Verksamheten hade borjat i Abo redan fore krigen med stod av
ett licensavtal som bolaget ingatt med ett tyskt foretag ar 1938.
I Vasa hade tillverkningen av dieselmotorer inletts ar 1956.

Men Vasa 32 var nagonting helt annat,
nagonting helt nytt. P4 marknaden fanns
efterfragan som ingen lyckats tillgodose.
Utéver det behovdes nagra entusiastiska
unga ingenjorer som inte brydde sig
alltfor mycket om byrakratiska forma-

fortfarande mycket produkt- lteter.

centrerad. Det radde helt
enkelt brist pa bra produkter

pa marknaden.

I mitten av 1970-talet borjade Wartsild utveckla en bra produkt
i Vasa. Utan att 6verdriva kan man siga Wartsild inte skulle
finnas till i den form som bolaget har i dag om Vasa 32-pro-
jektet inte varit lyckat.

Tva oljekriser bidrog till motorns utveckling och till dess
senare framgang. Jom Kippur-kriget mellan Israel och
arablanderna dr 1973 ledde till avbrott i oljeexporten och

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

Ingenjorsstuderande Paro borjade som

praktikant pa Wirtsild i borjan av 1970-

talet. Det gallde att hitta arbetsuppgifter

till sommarjobbaren och efter lunchen

pé den forsta arbetsdagen fick den yngre
ingenjoren 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 gora sin militartjanst. Man hade dock lagt Paros
namn pa minnet och han fick fast anstéllning pa Wirtsild. Idén
om en motor som drevs med tjockolja fortsatte att sysselsitta

Paros tankar, och han gjorde efterforskningar pd egen tid. Han
fick hjilp av nagra arbetskamrater och av skickliga konstruk-
tionsritare. Arbetet resulterade i en studie pa sex sidor. Paro
kdnde dnda att han var sa ldgt nere i organisationen att han bad
“en bekant tjej pd stan att renskriva den at mig’.

Bolaget blev inte genast entusiastiskt 6ver tanken om en ny
egen produkt, och idén riskerade att bli bortglomd. De for-
beredande utredningarna om den nya motorn var emellertid
fardiga och det fanns ocksé efterfrigan pa en sadan motor
pé marknaden. Matti Kleimola, som anstélldes som projekt-
ledare for Vasa 32, konstaterade att enheten i Vasa inte hade
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tillrackliga resurser for att genomfora projektet sjalv. Det var
nodvindigt att fa koncernbidrag. Det fanns ocksa mojlighet att
fa stod fran handels- och industriministeriet.

Kleimola fattade beslut att ansoka om stodet.

”Jag hade kommit till Vasa hosten 1974. Vi planerade att bjuda
in Wirtsilds hogsta ledning till Vasa nér projektet kommit i
gang. Vi skulle ocksa inbjuda industriradet Bjorn Blomgqvist,
som hade en central stillning nér det géllde att godkdnna
projekt pa ministeriet. Vi lyckades ordna ett seminarium for
att presentera projektet innan jul. Efter presentationerna steg
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Blomgqyvist upp och sade att forslaget var sa viktigt for Finlands
industri att ministeriet absolut kommer att stodja det. Na,
generaldirektor Tankmar Horn, Georg Ehrnrooth och forsk-
ningscentralens direktor Martti Kaila tittade pa varandra och
undrade vad de skulle svara eftersom styrelsen dnnu inte hade
fattat beslut om forslaget. Horn reste sig och tackade oss unga
ingenjorer, fabrikens ledning och ministeriet. Godkdnnandet
kom efter ett par dagar: kor”

Motorn Vasa 32 blev ett genombrott som bolaget anvande for
att utvecklas till en global aktor. Den blev Wartsilds mest salda
produkt i virlden. Motorn, som senare doptes om till Wartsila
32, kunde anvéndas lika val pé fiskefartyg som pé kryssare.
Senare byggdes nya versioner av motorn for naturgas och
biobrinslen, och dess anvindning utvidgades ocksa till ener-
giproduktion och offshore. Tre ingenjorer pa Wirtsild Diesel

- Daniel Paro, Carl-Erik Rosgren och Ingemar Nylund - fick
priset for finlindskt ingenjorsarbete for sina insatser. Ar 2009
overskreds gransen 6 000 tillverkade motorer.

Motorn Vasa 32 blev ocksa bolagets livboj. Nér Finland
drabbades svart av en recession i borjan av 1990-talet, holl
Wirtsild sig flytande. Oljepriserna rakade upp i hojden, men
det gjorde inte priset pa tjockolja, och motorer som drevs med
det sélde bra. Till framgangen bidrog ocksa bolagets raska tag.
Wirtsild var det enda bolaget i varlden som kunde leverera
fem manader efter att en bestallning lagts. Konkurrenternas
leveranstider varierade fran tio manader till ett ar.

P 4 1980-talet skedde en omvilvning i produktionstekniken.
De forsta tecknen pa automatisering borjade framtrada.
Samtidigt blev det populért med japanska filosofier, sdrskilt med
kontinuerlig férbattring av kvaliteten. En vanlig term under
denna period var flexible manufacturing systems (FMS), dvs.
flexibla tillverkningssystem. De &tfoljdes av de forsta robot-
tillimpningarna. Produktionstiderna blev radikalt kortare, spillet
minskade och tillverkningskostnaderna sjonk. FMS-teknik
inférdes pa motorfabriken i Vasa. Linjen representerade toppen
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3D-teknik och digitala verklighet som vann insteg i Wartsilds
verksamhet under det f6ljande millenniet.

Ar 1985 var ett sirskilt viktigt ar i Wirtsilds historia. Da
grundade bolaget en dieseldivision och beslutade att ta steget ut
pé marknaden f6r huvudmotorer. Samtidigt inleddes konstruk-
tionsarbetet pa motorn Wirtsild 46. Motorn var fardig tva ar
senare och den ér fortfarande i bruk.

En viktig teknisk milstolpe var den forsta LNG-motorn, som
introducerades &r 1995 (LNG = Liquefied Natural Gas, flytande
naturgas). Den dr avsedd for gastransportfartyg, som anvander
en del av den transporterade gasen som brénsle. Sa kallad BOG
- boil off-gas - tas till vara pa ett rent sitt och anvéinds for att
driva fartygets motorer. Det forsta stora passagerarfartyget i
virlden som borjade anvinda bunkrat flytande naturgas som
brinsle var Viking Grace, som seglar mellan Abo och Stockholm.
Strax efter fartygets jungfruseglats skickade alla betydande kryss-
ningsfartygsbolag delegationer for att bekanta sig med fartyget.
Den belatna maskinméstaren pa Grace fick stélla upp som mark-
nadsforare for Wirtsild vid sidan av sitt eget arbete.

En viktig teknisk
milstolpe var den
forsta LNG-motorn,
som introducerades
ar 1995.

Tage Blomberg, som arbetade pa Wirtsild aren 1975-2010

av utvecklingen under denna period, och representanter for Viking Grace ar varldens forsta bland annat som direktor for affarsverksamheten Services,

foretag overallt i vrlden reste till Vasa for att studera den. passagerarfartyg som anvander minns den stora dverraskningen pa marknaden.
flytande naturgas (LNG) som

bransle.
Inférandet av CAD-teknik var siakert den mest konkreta fAnsie

tekniska reformen pa 1980-talet. Det blev startskottet till den

71995, nér férsta LNG motorn utvecklades och vi presenterade

var gasmotor, sade alla vara konkurrenter att vi 4r galna och att
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inte kommer det nagon gas inom shipping. Nar vi hade fem ars
erfarenhet av gasdrift sa kom de med sin forsta gasmotor. Vi
var world-leading”

Sa gar det tekniska
korstaget framat:
genom segrar och
forluster, steg
framat, bakat och at
sidan, evolution och
revolution.

tvecklingen och tillverkningen av motorer har varit en

kontinuerlig process pa Wartsild, "a work in progress”
I skiftet av 2000-talet renodlade Wartsildkoncernen hela sin
affarsverksamhet - bland annat genom att stinga fem fabriker
- och fokuserade pa de starkaste delomradena. Trots det har
bolaget fortsatt att infora tekniska nyheter och uppdateringar i
motorbranschen. Det har skett forandringar i samhallet, vilket
har gjort att ocksa kundernas behov har férandrats. Motorerna
ska nu ha nya egenskaper. Pa 2010-talet har produktportfoljen
kompletterats med de nya lagvarviga motorerna Wartsila X62
och Wirtsild X72 (2011). Aret dérpa lanserades i serien for
tvataktsmotorer motorn Wartsild X92, som lampar sig for stora
containerfartyg. Ar 2013 introducerades nya motorer som
bygger pa lagtrycksteknik, tillsammans med tvé nya hjilpmo-
torer. Bolaget forstarkte sin ledande position inom flerbrans-
leteknik med modellen 46DF (DF: Dual Fuel), som introduce-
rades pa marknaden aret darpa.

Under det innevarande decenniet har bolaget tagit sina
storsta utvecklingssteg med motorn Wirtsili 31. Ar 2015 kom
Wirtsild med i Guinness rekordbok, dar Wirtsild 31, som
utover olika tjockoljor ocksa kan drivas med gas och diesel,
fick ett omndmnande som vérldens effektivaste fyrtaktsdiesel-
motor. Idén till Wartsild 31 hdmtades fran bilvarlden. Motorn

utvecklades i samarbete med Volvo AB och blev en succé
ocksa till sjoss och i kraftverk. Modellen hade bara en cylinder,
vilket gjorde det mojligt att minska antalet delar i den fardig-
monterade motorn. Fran Scania himtades i sin tur tanken
om modulbyggande och principen om att kritiskt titta pa hur
manga delar det finns i motorn. Wirtsild 31 har endast cirka
8 000 delar mot tidigare 10 000, vilket ger avsevéirda bespa-
ringar i bade produktions- och reservdelskostnaderna. Ett av
malen vid utvecklingen av testmotorns prisbelonta design var
att géra motorn latt att underhalla. Det sparar pengar och tid,
sarskilt ndr man arbetar i trdnga maskinrum.

Anvindningen av fornybara energikéllor okar och darfor finns
det ocksa olika speciallosningar i sortimentet. Ett exempel ar
de pa 2010-talet introducerade hybridmotorerna som stodjer
anvandningen av vind- och solkraftverk. De kan snabbt ersitta
vindkraften pa vindstilla dagar och solenergin nér solen inte
skiner. De miljovénliga och flexibla 16sningarna minskar koldi-
oxidutslappen fran kundernas anldggningar och det allménna
kolavtrycket.

Sé drar det tekniska korstéget framat: genom segrar och for-
luster, med steg framat, bakat och at sidan, genom evolution
och revolution.

Under det inne-
varande decen-
niet har bolaget
tagit sina storsta
utvecklingssteg
med motorn
Wartsila 31.
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”Hela Vasa luktade av
brant brod”

"Marsegliakoncernen ar Italiens stdrsta foéradlare
av vegetabiliska oljor och fetter, och bolaget
tillverkar bland annat produkter for hudvard. Ar
2002 tog koncernens representanter kontakt med
Wartsila. De hade en idé.

Var det mdjligt att anvanda obehandlade oliv- och
véxtavfallsoljor av 1&g kvalitet som inte Iampade
sig for livsmedelsbruk som bransle i diesel-
motorer? Marseglias féradlingsanlaggningar
behdvde namligen el och anga.

Wartsilas ledning var inte ivrig 6ver tanken om att
utveckla "ytterligare en ny produkt”. Marknaden
var liten och utvecklingsprojektet skulle bli 1angt.

Det har var dock inget hinder fér oss ingenjorer
inom produktutvecklingen, och vi bérjade fundera
pa nya lésningar vid sidan av vara ordinarie
arbetsuppgifter. Vi bad italienarna skicka ett par
fat olivolja till Vasa sa att oljan kunde testas i
férsoksmotorn som vi hade pé laboratoriet.

Jag blev valdigt dverraskad nér jag fick ett samtal
fran fabrikens port: har star en italiensk tankbil
som ar fullastad med olivolja. Vad ska vi goéra?

N&, vi borrade ett hal i laboratoriets vagg och
ledde den uppvarmda oljan direkt fran tankbilen
in i forsoksmotorn. Vart férsok blev snart avslojat,
dé folk ute i staden kande lukten av brant brod
frén testerna och undrade om det brann pa Vasa
bageri.

Efter experiment och andringar visade det sig att
det gick utmarkt att driva motorn med vegetabi-
lisk olja. Vi gjorde justeringar och lyckades ocksa
avlagsna problemet med lukten, och snart var
produkten fardig att séljas till kunden.

De 6sterbottniska ingenjorernas hobby hade
resulterat i en ny produkt. Genom féretagsamhet
och en viss envishet bidrog vi till att det utveck-
lades en marknad for biooljedrivna motorer.”

Harry Lindroos,
anstélld hos Wartsila i olika uppgifter aren
1980-2011
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Ett skepp

Wartsilas utveckling till ett internationellt foretag borjade i slutet
av 1970-talet och kom i full fart pa 1980-talet. P4 1990-talet slog
bolaget fast malen for varje affarsomrade, som sedan fick borja

arbeta for att nd marknadsledande positioner. Omvandlingen till ett
genuint globalt bolag inleddes i borjan av 2000-talet.

Wartsilas sex huvudsektorer hade var och en
sin internationaliseringsstrategi.
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Getty Images

Ut i variden!

Det finldndska samhallet, sadant som det ér i dag, fick
sin borjan pa 1980-talet. De psykologiska, politiska och
lagstiftningsmassiga hinder som rétt i landet sedan kriget
forsvann ett i taget. En likadan fordndring skedde ocksa

i den stora bilden: de forsta tecknen pa den nya mega-
trenden, globaliseringen, borjade framtréada.

Pa 1980-talet kade OECD-lédndernas investeringar i
utlandet till mer dn det tredubbla, och pa 1990-talet fyr-
dubblades de fran det foregaende artiondet. Foretagen
borjade internationaliseras allt snabbare. Pa 1990-talet
gjorde Finland dver hundra génger mer investeringar i
utlandet dn pd 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 pa okad export.

>
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drlden oppnades. Den viktigaste faktorn for Finlands

del var frihandelsavtalet med EEG, som tridde i kraft

ar 1974. Till foljd av detta avtal hade ndstan alla tullar
pé industriprodukter slopats &r 1977.

I mitten av 1980-talet avreglerades finansmarknaden. Nu fanns
det inte langre négra begrinsningar for utlandska lan. Fore-
tagen kunde fritt féra ut, fora in och lana pengar.

De stod infor en helt ny situation, som var bade en majlighet
och en risk. Wartsild forstod att gripa chansen.

Den nya tiden kravde att

Wirtsild noterades ar 1984 som det forsta finlandska bolaget
pé vardepappersborsen i London. I Stockholm hade bolaget
introducerats ett ar tidigare. Bolaget Gvervigde ocksa en
borsnotering i New York, men avstod.

Finland var ett ritt exotiskt fenomen i internationella finans-
kretsarna. Och det gillde ju att framhéva det sdllsamma en
smula - med Gronbirj som ceremonimastare.

”Jag minns en resa, da vi flog med tva privatplan till Saari-

selkd i Lappland. Det var en stor upplevelse for placerarna
fran London. Nar vi akte till Tan-
kavaara for att vaska guld gomde vi
femmarksslantar i vaskpannorna.
P& mynten fanns ju en bild pé en
isbrytare som byggts av Wartsild. De
som vaskade guld hittade alltsa guld-

bO I aget Stﬁ I I d eom ku rsen fargade isbrytare i sina pannor.”
m Ot Sta rre ku n d - 0C h be h ovVS- Till f6ljd av avregleringen och interna-
an passn i ng . Dé den eXt rema tionaliseringen av kapitalmarknaden

kostnadseffektiviteten

borjade gora sig gallande blev

borjade bide affirsverksamhetens
karaktar och bolagets relation med
staten forandras.

Affarsverksamheten hade alltid varit

d et n 6dv5 n d igt att S kré d d a rsy mycket produktorienterad. Som ett

produkterna.

”Nir kapitalmarknaden avreglerades blev det littare att fa l14n
och internationalisera foretaget, men framfor allt att skaffa
eget kapital, dvs. kapital genom aktieemissioner. Vi hade linge
byggt var verksamhet i huvudsak pa inhemskt aktiedgande.
Niér regleringen slopades kunde vi ocksé borja skaffa kapital
fran den internationella aktiemarknaden”, ssmmanfattar Klaus
Gronbirj, som arbetade som koncernens finansdirektor pa
1970- och 1980-talet, och som ocksa kortvarigt innehade
posten som VD ar 1989. I London, dér han skétte bolagets
investerarrelationer, var han bittre kind under namnet Mr IR
Finland.

bolag inom den tunga industrin hade

Wirtsild varit relativt beroende av

statens stdd, och utan statens export-

och kostnadsgarantier skulle det ha

varit svarare for foretaget att klara sig

i en miljo dar inflationen alltid skrevs
med tva siffror. Stora byggprojekt hade fétt statsgarantier
som kompenserade for inflationens och valutakursernas
inverkan. I gengild hade Wirtsild uppehallit en hog syssel-
sattningsgrad, vilket 1ag i statens intresse.

Den nya tiden kravde att bolaget gick in for stérre kund- och
behovsanpassning. Nér den extrema kostnadseffektiviteten
som hor till den globala ekonomin bérjade gora sig géllande
blev det nédvandigt att borja skrdaddarsy produkterna. Det
hér skapade sdkert nya spanningar mellan bolaget och Fin-
lands politiska ledning.

Tor Stolpes diabilder
fran 1987. Affarsom-
radena hade dndrats
markant. Manga av
affarsverksamhets-
omradena fran 1978
hade blivit 6ver-
strukna och de som
blev kvar hade bytt
platser i Boston-
matrisen.
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W artsilds internationalisering och omvandling till ett
globalt foretag kan i stora drag indelas i tre olika
skeden som dgde rum under tre decennier.

Det forsta skedet borjade i slutet av 1970-talet och fick fullt
genomslag pa 1980-talet. Internationaliseringens andra skede
borjade i borjan av 1990-talet. Bolaget avancerade med under-
hallet i spetsen, kopte upp motorleverantorer och dvertog deras
underhéllsverksamhet globalt. Det tredje skedet, utvecklingen
till ett genuint globalt foretag, inleddes under 2000-talets forsta
artionde.

Wartsila har haft
formagan att hitta
nya marknads-
omraden samt
formagan att
snabbt reagera

pa marknadernas
forandringar.

De tre olika skedena hade ocksa en gemensam nédmnare:
bolagets formaga att snabbt gripa chansen.

Wiartsild har alltid haft formaga att hitta nya marknadsomraden
bade geografiskt och produktmissigt. Bolaget har ocksa kunnat
reagera snabbt pa forandringar pa marknaderna och skapa nya
produkter och tillimpningar. Vid behov har bolaget dessutom
kunnat agera langsiktigt. Det arbetade till exempel i tjugotva ar for
att sélja propellrar till pakistanska flottan innan affiren gick i las.

Internationaliseringen hade sitt ursprung i det krigsskadestand
som Finland betalade till Sovjetunionen och i den bilaterala
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handel som f6ljde pa detta. Utvecklingen gav Wirtsild manga

tillfillen att géra mycket lonsamma affidrer. Medan hela det Féretagskép gjordes sé ofta att
arbetet méaste systematiseras:
darfor skapade Wartsila hemliga
anvisningar fér kdpen i slutet av
upp. Foljden var om inte en Tornrosasémn sa dtminstone en 1980-talet.

senfirdig attityd hos bolaget nir det gdllde att blicka ut i andra

riktningar. P4 1980-talet blev det klart att handeln med Sov-

jetunionen inte skulle besta. Konkurrensen fran Asien 6kade

6vriga Europa led under oljekrisen fick Finland och Wirtsila
utmdrkta exportmdjligheter nér priset pa sovjetoljan gick

samtidigt som bestdllningarna i allmédnhet minskade.
Vickningen blev slutligen bade snabb och hard.

Det fanns inte sarskilt manga internationaliserade bolag i
Finland pa den hiér tiden, dven om Wirtsild holl ett vaksamt 6ga
pé hur Kone Oy klarade sig utomlands. Wartsild fick saledes ge
sig ut i vdrlden sd gott som ensam, utan nagra foregdngare som
visat vagen.

Fore det fick bolaget dock lov att genomféra en generations-
vaxling, byta generaldirektor och avldgsna produkter frén sin
portfolj.

”I slutet av 1970-talet och i borjan av 1980-talet fanns det
egentligen inga finldndska foretag ute i virlden. Hilften av
skeppsvarvens produktion gick 6sterut och det dréjde linge
innan de internationella verksamheterna blev 1onsamma.

Vi lét ryssarna betala vara larpengar med hjélp av dieselaffirs-
verksamheten. Vi salde till vara egna varv, som sedan salde
till ryssarna till 6verpris. Men de som hade tjanat massor med
pengar pa forsaljningen till Sovjetunionen kunde egentligen
inga frimmande sprak och hade aldrig rest lingre vésterut

an Aland’, beskriver Raimo Lind, som var controller och med-
verkade i foretagsaffarerna pa 1970-talet.

”Vi hoppade dirfor 6ver en hel generation av personal.

Tor Stolpe, som blev koncernchef 1978, ville gora bolaget mer
internationellt och ldt oss gora en portfoljanalys. Vi hittade hela
fyrtioatta affarsverksamheter pd Wirtsild - vi tillverkade kast-
ruller, maskiner till tvétterier, gjutgods och andra produkter.
Storsta delen av verksamheterna hade en dalig eller tillfreds-
stillande l6nsamhet och var endast inriktade pd marknaden

i Finland. Vi valde ut sex verksamheter som vi ansag att hade
forutsdttningar for internationell verksamhet.”
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De hir sex verksamheterna var skeppsvarv, dieselmotorer,
efterbehandlingsutrustning till pappersmaskiner (som bolaget
salde genom samforetaget TVW tillsammans med Tampella och
Valmet), ldsen, Designor (Notsjo Glas, Arabia och Jarvenpddn
Emali) och Sanitecs foregangare, dvs. porslinsfabriken i Ekends.

Samtidigt, i anslutning till omstéllningarna i linjeorganisa-
tionen i slutet av 1970-talet, slog bolaget fast sina nya priori-
terade omrédden: ldsaffarsverksamheten (Abloy), sanitets- och
hushéllsporslin och — som den viktigaste verksamheten - till-
verkningen av dieselmotorer. Det langsiktiga malet var att bli
mindre beroende av varvsaffirsverksamheten.

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

Nohabaffiren gav Wirtsild ocksa ett brohuvud pa marknaden i
USA, eftersom Nohab sidlde motorer i USA och hade ett foretag
med en omsittning i klass med Wartsilds i New Orleans.

I dagens perspektiv ar det svart att helt forstd hur viktigt kopet

av Nohab egentligen var. Forst ar 1978 hade avregleringen

kommit s langt att finlandska foretag inte lingre behovde

tillstand for att fa kopa foretag utanfor Finland. Det fanns

inga experter pa foretagsaftarer i landet och berdkningarna for
modellerna gjordes med riknesticka.
Kopprocessen var beskrivande. Raimo
Lind, som var en av dem som satt och
gjorde berdkningar med sin rdknesticka,

Forst ar 1978 hade avreg- berittar

leringen natt sa langt att
finlandska foretag inte langre
behdvde tillstand for att fa
kopa foretag utanfor Finland.

Fokuseringen pa tillverkning av dieselmotorer var ett logiskt
beslut. Wirtsild hade en spjutspetsprodukt i branschen, motorn
Vasa 32, som gick pa tung dieselolja. Nu gillde det att etablera
sig pa stallen dar det fanns kunder, skeppsvarv, transportfor-
bindelser och underleverantorer. Bolaget borjade dérfor kopa
upp foretag och konsolidera branschen. Malet var att ta dver
kontakterna med slutkunderna och underhallet, som senare
borjade kallas for tjanster och dérefter for livscykellosningar.

artsilds internationella produktion borjade 1978.

Da kopte Wartsild lasfabriken Bjorkboda. Ett annat
projekt fick dock dnnu storre betydelse for bolaget i ett histo-
riskt perspektiv. Ar 1951 hade Wirtsild hade ingatt licensavtal

”Nér Nohab skulle kopas hade vi
kommit Gverens om att jag stannar pa
jobbet trots att det var semestertider.
Styrelserna skulle moétas i augusti. Nar
svenskarna atervint frdn semestern
meddelade de att de ville ha 400 mil-
joner kronor. Jag sade att bolaget ar vart
fyra miljoner. Till en bérjan slapptes jag
inte in p4 métet, men efter det tredje
telefonsamtalet gick jag in och holl ett
langt foredrag for styrelserna. De kom
slutligen 6verens om fyra miljoner. Jag vill minnas att jag fick
en [6neforhojning pa 400 mark for att jag sparat bolaget 396
miljoner. Men det var ju fint att fa sitta vid bordet tillsammans
med de hoga herrarna”

Wirtsild hade mycket att lira sig nar det gillde att ta 6ver och
hantera forvarvade verksamheter. Bolaget hade inga firdiga
strukturer och mekanismer for det. F6ljden blev att det
uppstod interna kotterier som konkurrerade med varandra.

Med tiden lirde man sig och blev av med sina mindervérde-
skomplex. Bolaget forstod att fransmén eller amerikaner inte
visste sdrskilt mycket mer. De hade bara kommit ut p& de stora
arenorna tidigare.

Den finska sisun byttes ut mot den brittiska installningen “the
world is my oyster”. Det verkade som om allt var mgjligt bara
man satsade hart. Ingenjorerna borjade omvandlas till kopare,
sdljare och sanerare, och pa ett sitt ocks till foretagare.

Den finska sisun byttes ut

mot den brittiska installningen
”’the world is my oyster”.

Det verkade som om allt

var mojligt att na bara man

satsade hart.

orslinsfabriken i Ekenis, som var en del av flerbransch-

bolagets verksamhet inom badrumsprodukter, var
lonsam. Med stdd av intékterna kopte koncernen ar 1985 en
toalettstolfabrik i Colton i Kalifornien. Fabriken hade cirka 800
anstéllda. Forvirvet visade sig vara ett misstag som dessutom
blev dyrt. Marknadsanalysen hade varit alltfor optimistisk.
Kalifornien led inte av en riktigt si allvarlig vattenbrist som
man utgétt fran, och amerikanarna visste ocksé att spara vatten
utan ndgon sarskild teknik. De lade helt enkelt en sten i toa-
lettstolens vattenbehallare.

Trots det hér var sanitet och porslin en framgéng med tanke pa
Wiartsilds internationalisering. Sanitec, som bildades &r 1990 som
ett dotterbolag i anslutning till fusionen av Wirtsila och Lohja
(Metra), var under sina mest framgangsrika ar si gott som mark-
nadsledande i Europa. Verksamheten fick extra fart av den starka
iteruppbyggnadsverksamheten i Osteuropa och stéden frin EU.

Det fanns manga chanser att vixa i Europa och bolaget visste
att ta vara pd dem. Fabriker koptes i Tyskland, Frankrike och
Italien. P4 1990-talet 6kade produktionen till det tredubbla.
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Bolaget hade tva strategiska mal: att sdnka produktionskost-

naderna och utnyttja varuméarkena maximalt. Verksamheten

bestod av flera lokala foretag som gavs frihet att agera. Sam-

tidigt var malet att 6ka konsolideringen av badrumsindustrin
pé kontinenten.

Gruvingenjoren Henrik Eklund, som
borjat pa Lohja Oy, blev VD f6r Sanitec
ar 1990.

”Var tanke var att flytta en del av till-
verkningen till linder med laga lone-
kostnader, till exempel till Portugal,
Polen och Egypten. Samtidigt skulle vi
kopa upp starka varumérken. Sanitec
var inte ndgot stort namn, men vi
utnyttjade de starka varumérken som
vi kopt, till exempel IDO, Pozzi-Ginori
och Keramag. Sanitec var endast den
sammanknytande faktorn. Landsche-
ferna beslutade hur marknadsféringen
skulle skotas medan Sanitec beslutade
vad som tillverkades och var det
gjordes. Bolaget véxte i snabb takt. I slutskedet var vi nummer
ett eller tva i de stora lainderna. Var omsittning var cirka en
miljard euro och vi hade kring tiotusen anstéllda”

Men Sanitecs saga som en del av Metra var snart all. Kon-
cernen, som tagit tillbaka sitt gamla namn Wirtsild, beslutade
att fokusera pd sin dieselmotorverksamhet som var tre ganger
storre dn Sanitec. Forséljningen av Sanitec skulle frigéra
kapital som kunde anvéindas pa kdrnverksamheten.

En annan faktor som bidrog till beslutet var att det verkade
allt osannolikare att Sanitec skulle bli ett sadant stort och
framgangsrikt borsbolag som Wartsild planerat. Berndt
Brunow blev VD for Sanitec 1999, samma ar som bolaget
introducerats pa borsen.

“Det kan hinda att vi hade blivit lite forblindade av den fram-
gangsrika och lédnga tillvixten som bolaget fatt till foljd av den
livliga dteruppbyggnaden i Osteuropa. Den hir utvecklingen
tog slut ar 2000. Vi forstod att vi maste handla och fattade
beslut om att silja. Vi traffade ménga intresserade kopare,
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béade industriella investerare och kapitalinvesterare, och ett
avtal undertecknades ganska fort”

Sanitec saldes till tyska kapitalinvesterare 2001. Affiren blev
mycket [6nsam for Wartsild. Koparna lyckades dock inte fort-
sdtta Sanitecs med lika stor framgéang och i dag dr bolaget en
del av Geberit Production Oy, som ér i schweiziskt dgo.

Brunow ser dock ménga positiva drag hos Sanitec som man

kan vara stolt 6ver och som visar hur Wirtsild agerade i den
internationella miljon.

Enheternas kostnader
kontrollerades mycket

astillverkaren Abloy hade funnits med i Wirtsilds portf6lj

sedan dr 1936. Den hir verksamheten gick samma 6de
till motes som Sanitec, dvs. det sdldes for att finansiera andra
affarsverksamheter. I bakgrunden fanns Metra och Georg
Ehrnrooth, som varit VD for koncernen sedan 1991. Han ville
utveckla flerbranschbolaget till en internationell aktor som
fokuserade pa spetsprodukter. Det fanns manga satt att fraimja
detta mél. Borsnoteringen av Sanitec var ett och fusionen av
Assa Abloy ett annat, och internationaliseringen av de utvalda
affairsomradena finansierades ldnge med pengar fran forsélj-
ningen av Sanitec och Abloy.

I borjan av 1990-talet hade Abloy en
omsattning pa en halv miljard mark
och cirka 1 300 anstéllda. Wirtsild hade
lange forsokt kopa sin mindre kon-
kurrent Assa i Sverige och fa bestim-
mande inflytande i det nya bolaget.

Utmaningen var att skapa en klok

ingaende varje manad, och struktur som hade plats for bade lastill-

verkningen och sikerhetslésningarna.

Vi d be h ov Vi dtog S étg 5 I‘d er. Avgorandet kom i skiftet av 1993 och

1994. Metra fick kopa 55 procent av

Reg I erna var St ra n g d men aktierna i bolaget men forband sig att

rattvisa.”

Berndt Brunow

I bolaget fanns tva faktorer som gjorde intryck. Den forsta
var intern benchmarking. Man ldt enheter i olika ldnder
konkurrera med varandra pa vissa omréden, som foljdes upp
med bestdmda indikatorer. Till exempel inom keramik fo6ljde
man upp hur ménga objekt som kom hela ut ur ugnen. Nivin
var over 90 procent, medan konkurrenterna nddde upp till
cirka attio. Bolaget satsade saledes pa produktionseffektivitet.”

”Den andra faktorn var ekonomiledningen. Enheternas
kostnader kontrollerades mycket ingdende varje manad och
vid behov vidtogs dtgarder. Reglerna var strdnga men rttvisa.
Forbattring av de interna arbetsmetoderna var en del av
Wirtsildas DNA”

stegvis silja tillbaka aktier sa att kon-
cernens innehav i bolaget minskade till
under 50 procent. Metra, som senare tog
tillbaka sitt gamla namn Wartsild, sélde
hela sitt innehav i 2000-talets borjan.

Heikki Allonen, som var strategidirektér under denna period,
berdmmer l6sningen.

“Den visade sig vara bra for oss. Pengarna fran affiren kunde
senare anvéndas till exempel for att hjélpa dieselverksamheten,
som rékat i svarigheter”

P4 1980-talet kopte Wartsild ett tiotal dieselmotortillverkare
ute i virlden. Samtidigt utvecklade bolaget sin internationella
verksamhet ocksé genom att grunda egna fabriker i olika
lander. I samband med detta rakade bolaget emellertid ofta ut
for varierande hinder pa olika hall.

Man slopade Sanitecs (ovan)
och Abloys i sig Ibnsamma
affarsverksamhetsomraden i

F . 3
slutetsav millenniet:
5 el

Ett skepp kommer lastat 97




98 Ett skepp kommer lastat

Ett exempel var Indien, som var en sluten ekonomi pa 1980-
talet. Den forsta Wartsilimotorn importerades till Indien ar
1983. I det inledande skedet maste bolaget I6sa manga problem
eftersom till och med importen av motordelar kravde tillstand,
och importavgifterna var hoga.

Det behovdes en kreativ 16sning som 6ppnade marknaden for
Wartsild.

“Det var pragmatiskt att etablera ett nytt bolag. Grundande av
bolaget krivde tillstind och det utldndska innehavet i bolaget
fick saledes inte 6verskrida 40 procent. Det finldndska inne-
havet i det nya bolaget omfattade 40 procent varpd Wirtsila

i Indien anstéllde attio personer, men sammanlagt 20 000 per-
soner sokte de lediga tjansterna.

Monteringsfabriken i Indien var inte Wartsilds forsta satsning
pé produktion i Asien. Ett par ar tidigare hade bolaget byggt en
tillverkningsenhet i Singapore, och den hér verksamheten kom
att fa dnnu storre betydelse for bolaget 4n monteringsfabriken

i Indien.

Singapore ér ett exempel pa individernas betydelse, som ofta

blir bortglomd. Aven om verksamheten i ett bolag ir kollektiv,

precis som i en teatergrupp eller ett idrottslag, finns det alltid

individer som ger verksamheten extra mervirde. Alla behévs,
men den karismatiska skadespelarens
prestation eller centerforwardens
formaga att avldsa spelet kan fa avgo-
rande betydelse.

Fabriken i Indien anstallde

attio ortsbor. Men samman-
lagt 20 000 personer sokte

de lediga tjansterna.

dgde 25 procent och FinnFund 15 procent. Ytterligare 15
procent erbjods till tva indiska partners och de resterande

45 procent avtecknades av den indiska allménheten genom

en borsintroduktion. Den indiska marknaden pévisades vara
potentiell for Wirtsild som majliggjorde en leverans pé over
2000 megawatt av tillforlitlig energi i Indien, inte senare n ar
2000, forklarar Pradeep Mallick, den forsta VD:n pa monte-
ringsanlaggningen for dieselmotorer, byggd i Khopoli, ar 1989.
Bolaget noterades pa Bombay borsen samma ar. I samband
med liberaliseringen av den indiska ekonomin ar 1991 kunde
Wirtsild 6ka sitt innehav, forst till 51 procent genom aktie-
inkop av deras partners, och senare nar lagen reglerades, till ett
innehav pa 100 procent, som kvarstar till dagsdatum.”

Wirtsild, som tog sina forsta internationella steg under den
hér perioden, slogs med hédpnad av den stora skalan. Fabriken

Det fanns ett antal sddana personer pa
Wirtsild. Pa tekniksidan méste man
ndmna Daniel Paro, inom skeppsvarven
Martin Saarikangas och inom interna-
tionaliseringen och kraftverksverksam-
heten Clas-Eirik "Casse” Strand.

Casses karridr pd Wirtsila borjade ar

1975. Den dr en viktig del av bolagets

globalisering: fran borjan av ar 1982 till
september 1984 ansvarade Casse namligen for produktionen,
tjansterna och forsiljningen i Sydasien och Australien. Hans
mest konkreta uppdrag var fabriken i Singapore. Han fick sju
miljoner mark i handen och instruktionen: “ak dit och grunda
en fabrik”

“Det var ett tryggt stélle for en produktionsenhet och
betjdnade tanken om att vara nara kunden. Men vid den har
tiden var alla broschyrer och produktionsdokument pa finska
och alla meddelanden skickades fran Finland pa finska eller
svenska. Det var mycket besvirligt att dela dem med kolle-
gorna i Singapore. Oversittningen av dem var ett enormt
arbete. Jag beslutade att spraket maste bytas till engelska.
Attityden vid den hér tiden var att man ska forsikra sig om att
ménniskorna i Finland forstar, och det var orsaken till att man
anvande finska och svenska. Min asikt var att den utldndska
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personalen var lika viktig och darfor skulle vi alltsd anvinda
engelska. Jag var med om att dstadkomma denna fordndring’,
sdger Strand om det lilla steget som slutligen var ett stor steg i
bolagets internationalisering.

Singapore hade ocksé utvecklats till en servicecentral och &r
1984 beslutade Wirtsila att skapa ett separat affairsomréade for
tjdnsterna. Casse Strand fick uppdraget att leda och utveckla
verksamheten.

”Tanken om tjanster som affirsverksamhet var ny bade i
foretagen och pa andra hall i samhallet. Avsikten var att bygga
ett eget servicendtverk ute i varlden. Samtidigt utarbetades
principerna for prissattningen av reservdelar — och de giller
fortfarande. Det var Gverraskande litt att salja konceptet till
kunderna. Det vdsentliga var att skapa en klar och tydlig
helhet: vad 4r innehallet, vad dr priset — och att skaffa kunnig
personal”

N agra &r senare, 1986, forde Wartsilds ledning en betydel-
sefull diskussion.

Casse Strand later forsta att en impuls till denna diskussion var
de goda erfarenheterna av lanseringen av serviceaffarsverk-
samheten. Var det mojligt att upprepa processen pa kraft-
verkssidan? Starten blev blygsam. Arbetet med att utveckla
dieselkraftverken borjade i Vasa med en grupp som bestod av
tre personer.

”Utgangspunkten var att fartygsmotorer kunde anvéindas

i kraftverk. Vi hade en konkurrensférdel i jaimforelse med
gasturbiner, men gasturbinerna hade ett gott anseende och en
stark image”, minns Strand, som var den férsta som atog sig
ledningsansvaret for dieselkraftverken.

Kraftverksaktiviteterna vackte en hel del férundran i bolaget.
Skulle bolaget inte vara ett marinindustriforetag? Gruppen i
Vasa fick motivera sin existens ibland, vilket &r latt att forsta —
det var ju marinverksamheten som ledde produktutvecklingen.
Under den hir perioden hade kraftverksverksamheten en
underordnad stéllning. Den fick lov att géra affarer pa marin-
verksamhetens villkor med motorer som utvecklats fér marint
bruk och som sedan tillimpades pa kraftverk.

Oversiattningen var
ett enormt jobb. Jag
fattade beslut om
att vi byter sprak till
engelska.”

Casse Strand

Sé har fortsatte det en lang tid, men sméaningom lyckades kraft-
verksverksamheten forstarka sin stallning som en sjalvstindig
aktor i bolaget och som ett separat omrade inom produktutveck-
lingen. Det blev majligt eftersom kraftverken var lonsamma.
Dessutom fanns det analyser som visade att bolaget verkligen
behoévde andra marknader vid sidan av marinindustrin.

Séddana marknader fanns till en borjan i djungeln och i andra
svartillgdngliga omraden. Medan kraftverksverksamheten
letade efter sin identitet lyckades den skapa ett koncept.

“Losningen var att vi skulle bygga hela kraftverk, inte enbart
leverera motorerna. Man kan séga att vi ddrigenom gick med i
byggbranschen. Jag diskuterade med byggbolag och ingenjors-
byraer i ett halvt ars tid, och vi hittade ett fungerande koncept.
Vi behovde en fast kirngrupp som tog hand om planeringen
och genomf6randet. Logistikkedjan skulle fungera utan avbrott
och byggandet pa plats skulle vara enkelt och baserat pa
standarder och moduler. Extra lagring pa plats kostar ju ocksa,
och dirfor var principen att ta sig snabbt ut till platsen och éka
snabbt hem igen, beskriver Strand”

Enligt Pentti-Juhani Hintikka, som blev VD f6r Wirtsild Diesel
hosten 1988, fanns det ocksa externa orsaker som gjorde att
bolaget beslutade att ta hand om allting sjdlv.

Vi hade landat bra kraftverksaffirer i Centralamerika och
Fjarran Ostern men var samarbetspartner ABB var ovillig att
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bilda ett konsortium och darfér blev vi tvungna att ta mer
ansvar. Forst marknadsforde vi enbart motorn, sedan motorn
och generatorn, dérefter all kringutrustning och slutligen
ocksa byggnaderna - det vill séga kompletta kraftverk. Och
dnnu senare kom édven alla underhallstjanster med i bilden.
Till slut salde vi endast kilowattimmar.”

I vissa lander kan alilt for-
handlas om, aven efter att
avtalen har undertecknats.

Men det betyder att

situationen ar lika for bada

parterna.”

Casse Strand

Dieselverksamheten gjorde affirer och genererade resultat ute
i virlden - ibland med varierande framgéng. Aven i USA, dit
Strand flyttade ar 1990 for att ansvara for kraftverksaffarsverk-
samheten. Manga utvecklingsldnder fick el for forsta gangen
fran kraftverk som byggts av Wirtsild. I manga lander blev
orden for kraftverk och Wirtsild synonyma med varandra.

Livet var hektiskt. Bolaget byggde ut sin kraftverksverksamhet
trots att tekniken dnnu inte var helt firdig. Samtidigt inférdes
finansieringsmekanismer som i det langa loppet inte var helt
héllbara. Det fanns risker, men de slog ofta inte in, vilket
betydde att det hade l6nat sig att ta dem. Trots det fick bolaget
ldgga ned mycket tid p4 att 16sa problem tillsammans med kun-
derna. Det var fallet till exempel med ett kraftverk som byggdes
pé tio manader i Bangladesh. Bolaget lyckades slutligen inte ta
hem négra intikter alls fran projektet. Wartsilds varumérke blev
anda kant i Bangladesh. Sedan dess har Wartsild byggt kraftverk
med en sammanlagd kapacitet om 2 000 megawatt i Bangladesh
och star for 25 procent av landets totala energikapacitet.

Enligt den internationaliseringsfilosofi som Casse Strand
tillampade skulle ocksé svarigheter ses som majligheter — som
tillfallen till kreativ anpassning.

”I vissa lander kan allt férhandlas om, dven efter att avtalen
har undertecknats, men det betyder ju att situationen &r lika
for bada parterna. Aven leverantéren
kan forhandla, inte bara kunden. Nar
man ger sig ut i varlden ér det viktigt att
forsoka bli en lokal aktor, considered
local} och bli accepterad som sadan.
D4 blir man en del av det nationella
nétverket, den lokala vaven. Det var en
viktig princip som jag lirde mig och
foljde”

Inom internationell affdrsverksamhet ska
ett foretag inte bara hantera kulturskill-
naderna utan ocksd marknadscyklerna.
Motorer och kraftverk ar konjunk-
turkédnsliga produkter, men Wiartsilds
kraftverksverksamhet kdnde inte av
recessionen i Finland 1990-1991.

Diéremot drabbades verksamheten av ett
overraskande och allvarlig motgéng 1997. Kraftverksbranschen
stannade av som om den kort i en vigg. Orsaken var bank-
krisen i Asien. Hintikka minns det vil eftersom utvecklingen
hade ocksa mer omfattande konsekvenser for bolaget én enbart
de ekonomiska forlusterna.

” Plotsligt gick vi miste om 500 miljoner mark, och resultatet
lag 50 miljoner under minusstrecket nér forlustreserveringarna
for Sulzeraffaren riaknas med. Vi kunde inte slutféra nagra
projekt eller borja arbeta pa nya. Och det har skedde alltsa
under en period nér den amerikanska kvartalsekonomin
introducerades i Finland. Det betydde att vi skulle rapportera
ett bra resultat for varje kvartal. Det 4r inte klokt i en bransch
ddr de érliga variationerna kan vara mycket stora, men si var
det?

Négra dr senare var hela kapaciteten ater i bruk. Vid artiondets
slut uppgick Wartsild Diesels omsattning till cirka 12 miljarder
mark. Tio ar tidigare hade den varit 1,5 miljarder.

e grundlaggande forutsittningarna till 6kningen av

Diesels omsdttning skapades redan i slutet av 1980-
talet. Wartsild upptéckte att det inte gick att tjdna pengar pa
forséljning av motorer. Underhéllet pa eftermarknaden var
déaremot en 16nsam affir. Problemet var att bolaget inte hade
salt tillrackligt manga egna motorer som kunde underhéllas.

”Vi funderade pa hur vi skulle ga vidare. Det fanns ménga
gamla dieselmotorfabriker som férsummat sin produktut-
veckling och var pa vig att gd omkull, men de hade sdédan
underhéllsverksamhet som Wartsild ville ha. Vi beslutade

att borja kopa upp tillverkare av det hér slaget och kora ned
deras gammalmodiga motorproduktion, men ta vara pa deras
reservdelspotential och underhéllsverksamhet”, sammanfattar
Pentti-Juhani Hintikka.

Nu gillde det alltsd att ge sig ut i varlden och gora affdrer.
Det blev Wirtsilds VD Pekka Laine som &ppnade dorren till
utlandet for dieseldivisionen. Divisionen flyttade till och med
sitt huvudkontor till Strasbourg ar 1990. Man ville vara ute i
Europa for den eventualitet att Finland inte skulle ga med i
Europeiska unionen.

Pekka Laine som oppnade
dorren for dieselgruppen och
slappte ut den pa marknaden.
Gruppen flyttade till och

med sitt huvudkontor till

Strasbourg ar 1990.

Nu inleddes ett aktivt nitverksbygge, och vid millennie-
skiftet hade Wirtsila drygt femtio dotterbolag som salde och
underholl maskiner. Dessutom hade bolaget ett tjugotal licens-
tagare. Bolaget hade ocksa satsat pa en produktreform, sarskilt
pa att utveckla gas- och flerbranslemotorerna.
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Resultatet var ett globalt nétverk som ingen av konkurrenterna
kunde matcha. Samtidigt skapades en grundlaggande struktur,
som visserligen levererade resultat forst pa langre sikt. I borjan
av 1990-talet stod underhallet for cirka 30 procent av diesel-
verksamhetens omsattning. Tack vare de nya motorerna steg
denna siffra efter millennieskiftet till cirka 50 procent, och nu
lag verksamheten redan pa en sa hog niva att den borjade ha en
ddmpande effekt pa konjunkturvixlingarna.

Viktiga forvérv i slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet
var franska SACM och holldndska Stork Werkspoor B.V.

Wirtsild Diesel kopte SACM (Société Alsacienne de Construc-
tions Mécaniques) 1989. SACM tillverkade hogvarvsmotorer,
och Wirtsilds plan var att expandera till marknaden for mindre
motorer med hjélp av det franska foretaget.

”SACM var ett intressant foretag. Det tillverkade bland annat
sddana nodgeneratorer som finns i en stor del av kdrnkraft-
verken i vérlden, och motorer till fiskebatar och Leclerc-
pansarvagnar. Vi hade inga stora forvintningar pd pansar-
vagnarna eftersom de europeiska linderna gjorde ned-
skdrningar i sina forsvarsbudgetar

pé den hir tiden. A andra sidan

kravde franska staten att vi fortsatte

att tillverka dessa motorer. Modellen

var dnnu inte firdig, men enheten i Vasa
hjalpte oss att atgirda de storsta pro-
blemen och vi lyckades leverera ett par
hundra av dem’, berittar Hintikka. Att ta
hand om SACM blev ett av hans forsta
uppdrag som verkstéllande direktor.

Verksamheten ville 4nda inte lyfta.
Diesel fick snart upptécka att staten och
fackforeningsrorelsen har stor betydelse
i den franska foretagskulturen. Enligt
Hintikka visade det sig vara svart att
rationalisera verksamheten.

”Vi kom ingen vart med fransmannen. Vi maste till exempel
anhélla om statligt tillstand for alla uppségningar, och det
drojde lange innan de kom. Det gick langsamt att gora forand-
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ringar i Frankrike. Om verksamheten hade skotts vil, skulle
den ha kunnat bli en 16nsam affir”

Samma ar, dvs. 1989, gjorde Diesel ocksa ett annat foretags-
forvérv i Centraleuropa. Kopobjektet var lockande bland annat

for att det hade en stark stéllning i Karibien och Indonesien.

Hintikka skred till verket.

Barnet slangdes ut med

badvattnet. Krafterna rackte

inte till.”

Pentti-Juhani Hintikka

"Ar 1989 tog vi kontakt med hollindska Stork Werkspoor, som
tillverkade medelvarvsmotorer. De var positivt installda till
vart forslag och konstaterade att de inte kommer att klara sig
sarskilt linge om de fortsitter pa egen hand. Vi tecknade avtal
i december - dvs. mycket snabbt, efter bara &tta ménaders
férhandlingar. Priset var ndmligen lampligt. Sedan inleddes

en flitig integrering, och med hollindarna I16pte allt smidigt.

I Holland skétte vi senare ocksa underhallet av de holldndska
forsvarets pansarvagnar. Jag hade gjort min militértjanst i ett
pansarvagnsforband sa det var en bekant verksamhet fér mig”

Diesel fick ocksé telefonsamtal fran annat hall.
Cummins Engine tog kontakt med Wirtsila ar 1994, och éret

dérpa grundade bolagen ett samforetag med jamnstora dga-
randelar. Aven SACM:s fabrik i Frankrike fogades till helheten.

Foretaget hade tva produkter, hogvarvsmotorerna CW170 och
200, som var helt nya motortyper. Ansvaret hade fordelats pa
s& sdtt att Wirtsila Diesel ansvarade for utvecklingsarbetet och
Cummins for kommersialiseringen. Bada skotte sin forséljning
sjalvstandigt.

Bade forvantningarna och entusiasmen lag pa topp. Trots det
lostes samforetaget Cummins-Wartsild upp bara fem ér senare,
1999. Vad var det som gick snett?

I en intervju i maj 2018 dr Wartsild
Diesels VD fortfarande besviken 6ver
héindelsernas gang.

“Det besvarar mig, for samarbetet med
Cummins hade betydande potential.
Barnet slingdes ut med badvattnet.
Krafterna rackte inte till”, konstaterar
Hintikka.

r 1989 fick tvd mén en order

av sina chefer. Den ena skulle
kopa, den andra silja. Ingendera
minns uppdraget som ndgon héjdpunkt
i karridren.

Vi hade fatt veta att schweiziska Sulzer ville silja sin diesel-
motorverksamhet, och Tor Stolpe gav mig uppdraget att

kopa den. Vi borjade planera och forhandla, men det holl inte
pé att bli nagot av det hela. Sulzer var fortfarande relativt starkt
och védra huvudkonkurrenter kastade hela tiden kdppar

i hjulen. Vi jobbade hért i ett och ett halvt ar, tills projektet
tog slut for var del da ett konsortium som Bremer Vulkan

och Fincantieri bildat limnade ett béttre anbud. Vid det laget
hade vi redan insett att vi inte skulle lyckas. Priset var for
hogt, och det kan till och med hinda att vi inte skulle ha haft
tillrackliga resurser for att skota verksamheten’, erinrar sig
Pentti-Juhani Hintikka.

Vid den hér tidpunkten var Peter Sulzer chef for dieseldivi-
sionen i sitt mer 4n hundradriga familjeféretag. Han motsatte
sig forsaljningen.

“Dieselmotorer var bolagets huvudprodukt. De hade ett gott
anseende, de var kinda och de hade en ledande stéllning. Men
konsulterna bollade med siffrorna, ldt bli att lyssna pa kun-
derna och talade for en forséljning. Jag tycker att det var fel
strategi. Jag forsokte sélja verksamheten i alla fall, men det var
svart. Det var en tuff tid for marinindustrin”

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

Det nya bolaget klarade sig bra men dess struktur borjade
smulas sonder pa grund av de svarigheter som Bremer Vulkan
rikat i. Ar 1995 hade det blivit uppenbart att bolaget skulle ga

Wartsila Diesel ville vinna
insteg pa marknaden for
tvataktsmotorer for stora

containerfartyg.

i konkurs. Bremers aktier, som kom ut pa marknaden, koptes
upp av den andra huvudigaren Fincantieri, som dérigenom
okade sitt innehav i bolaget till hundra procent.

Fincantieri var ett statsdgt varvsbolag och foretaget upplevde
att det inte var rétt dgare till en dieselmotortillverkare. Peter
Sulzer fick ater en gang ta rollen som siljare. Det visade sig att
den mest intresserade — och kanske enda — képarkandidaten
till New Sulzer Diesel var Metra och dess verksamhet Wartsila
Diesel.
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Wirtsild Diesel ville etablera sig pa marknaden for tvataktsmo-
torer for stora containerfartyg. Sulzer hade en marknadsandel
om trettio procent pa den har marknaden, vilket ocksa blev
motiveringen till Wartsild Diesels forvéarv av Grandi Motoris
fabrik. Dessutom var Diesel naturligtvis intresserad av under-
hallet av tvataktsmotorer.

Pentti-Juhani Hintikka motte Fincantieris VD Corrado
Antonini forsta gangen i maj 1995. Forhandlingarna blev svara
och de péagick i ett och ett halvt ar. Ar 1997 slog Metra och
Fincantieri slutligen samman sina dieselverksamheter. Genom
detta bildades Wirtsila NSD, som gjorde Wiartsila till en
genuint betydande aktor inom sjofarten. Samtidigt kunde man
forhindra att Sulzer gick till den tyska konkurrenten MAN.

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

“Antonini var en skicklig affirsman. Han
hade en dieselfabrik i Trieste, Grandi
Motori. Jag hade besokt fabriken ett par
ar tidigare och konstaterat att den var
alltfor stor i forhallande till den volym
som stod till buds. Fabriken hade cirka
1 800 anstdllda och Grandi Motori hade
sammanlagt cirka tretusen anstéllda.
Fabriken hade inte en enda kurant
produkt — eller visst fanns det en, en
torpedbatmotor som inte hade nagon
kommersiell betydelse - vid sidan av
Sulzers motorproduktion.

Jag forsokte forklara for mina chefer att om Grandi Motori
inkluderas i affdren blir det nddvéandigt att gora stora och dyra
omstallningar i Wirtsild Diesels produktionsmaskineri, dar

vi nyligen gjort stora investeringar. Dessutom skulle affiren
dventyra samarbetet med Cummins. Antonini konstaterade
att villkoret for affiren (med Sulzer Diesel) var att Trieste togs
med i den nya divisionen. Wartsild Diesels styrelse ansag att
Sulzers varumérke var sa virdefullt att affiren skulle genom-
foras”, formulerar Hintikka sin uppfattning.
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Forvirvet av Sulzer Diesel kan ocksa betraktas i ett annat ljus.
“Det centrala var att vi ville expandera och New Sulzer Diesels
produkter hade en stark stillning inom sjofarten. Vi utgick
frén att affdren skulle ge Wirtsild en ledande position inom
dieselmotorer. Inte ville jag ha NSD-tillagget heller, men vi

maste kopa ut de 6vriga dgarna innan det blev majligt att goéra
oss av med det’, sammanfattar Ole Johansson sin egen asikt.

Bjorn Wahlroos deltog i foretagsarrangemang som gallde

Wirtsild fran ar 1985 till millennieskiftet, forst i Forenings-
banken och senare i Mandatum. Han
kommenterar affiren sa har:

”Kopet av Sulzer var en av de affarer som
vi investeringsbankirer alltid kallade for

Fa b ri ke n had e i nte en en d a strategiskt viktiga, ndr vi menade att de
ku ra nt prod u kt - el Ier ViSSt var daliga. Jag satt inte med i forhand-

lingsbordet utan medverkade d& och da i

fa nns d et en ; en to rped bét_ ledningsgruppen. Var uppfattning var att

det var en dyr affir. Vi konstaterade i alla

m oto rsom i nte h ad en ég on fall att om den betraktas som strategiskt

kommersiell betydelse.

nodvindig sa kommer vi inte att siga
att ni inte ska gora den. Pa lang sikt kan
man séga att dagens Wartsild inte skulle
finnas utan den har affaren. Kopet var
alltsa en bra och viktig affiar om vi tittar
pé den med tillrackligt lang sikt”

Aven Christoph Vitzthum, som var direktdr inom bade
kraftverksverksamheten och underhéllet, bedomer att Sulzer-
affaren var en del av bolagets aggressiva expansion som lyfte
“kundkretsen till nya sfirer” och 6ppnade vigen till till-
laggsutrustning och utvidgning av portféljen - till propellrar,
tatningar, elektrifiering.

Kanske den viktigaste omstandigheten i anslutning till Sulzer-
affaren i sista hand inte var hur klok sjdlva affdren var utan hur
den hanterades efterat. Bolaget klarade sig inte utan indirekta
skador, “collateral damage”: pensioneringar, avsked, uppsig-
ningar.

Vid éartusendets slut bestod motorproduktionens stomme

av sex fabriker: Vasa (modellerna 32 och 20) och Abo (46)

i Finland, Zwolle (38 och 26) i Nederlinderna, Mulhouse/
SACM (200) i Frankrike, Trollhdttan/Nohab (28) i Sverige samt
Trieste, som kommit via Sulzer i Italien, och en testanldggning
som var inriktad pa konstruktion av tvataktsmotorer i Win-
terthur i Schweiz. Samtidigt drabbades Wartsild av en allvarlig
kostnadskris. Kraftverksverksamheten rasade till f6ljd av
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krisen i Asien ar 1997. Dessutom var bolagets produktportfolj
alltfor stort och splittrat till foljd av alla foretagsforvirv. Inom
bolagets motorverksamhet fanns olika grupperingar som
tavlade med varandra.

Situationen drevs till sin spets pa Grandi Motoris fabrik, och
det som hinde dar hade ocksa effekter pa andra hall i bolaget.
Det var ndmligen nodvéndigt att fa produktion till Trieste for
att fabriken skulle kunna fortsitta sin verksamhet. Fabriken
kunde inte ldggas ned eftersom italienarna forhandlat fram
valdigt fordelaktiga villkor. Personalen hade utlovats fem ars
16n dven om fabriken lades ned.

Ett starkt argument som

talade for nedlaggningen av
Abo: fabriken lag pa stranden
till Aura a, dar det inte fanns

Stimningen bland aboborna blev inte alls battre ndr det blev
klart vilken personlighet den nya medlemmen i foretagsfa-
miljen hade. Vid den hér tiden verkade den italienska foretags-
kulturen vara fran en annan planet. Fértroendemannen Seppo
Leino reste till Italien for att bekanta sig med den i anslutning
till kopet av fabriken.

”Jag forstod aldrig kopet av den italienska fabriken som ledde
till att Abo lades ned. Vi hade manga bestillningar i Abo. Jag
fick uppdraget att resa till Italien for att ta reda pa hur den fin-
lindska férhandlingskulturen skulle kunna inféras dér. Jag tog
en tolk och en arbetarskyddsfullmaktig med mig. De italienska
patronerna undrade varfor finlindarna
skickat en fortroendeman till fabriken.
Fabrikens personaldirektor var pa plats
under de forsta forhandlingarna. Han
pekade pa de ndrvarande fortroende-
ménnen och sade att “titta nu pa de dar,
hur skulle det vara majligt att samarbeta
med de dir terroristerna”? Det var som
om man kommit till ett skeppsvarv pa
1960-talet: ett par tusen manniskor,
mycket byrakrati och ingen gjorde

nagra méjligheter att utvidga nigonting”

den.

Bolagets styrelse beslutade att gallra bland sina produkter och
fabriker bland annat i Frankrike. Majoriteten i styrelsen ansag
att detta var nédvandigt. Andra betraktade ddremot dtgarderna
som ett férhastat misstag och som ett bevis pa brist pa kom-
petens pa det internationella filtet.

Sérskilt ont blod i offentligheten och @ven inom bolaget vickte
beslutet &r 2004 att stinga fabriken i Abo och flytta dess
produktion till Italien, trots arbetardeputationer och harda
uttalanden fran fackférbunden. Till rdga pa mattet offentlig-
gjordes under samma period en stor bestillning som Abo fatt
fran Irak samtidigt som Finnlines bestillde fartyg fran Italien i
stéllet for Finland.

A andra sidan fanns det ett starkt
argument som talade for nedldggningen
av Abo: varvet lag pa stranden till Aura
a, dér det inte fanns nigra majligheter att
utvidga verksamheten.

ven om flytten till Trieste i efterhand kan betraktas som
ritt beslut, misslyckades bolaget med att etablera sig pa
marknaden fo6r den nya motortypen.

Orsakerna dr atminstone till en del ganska obestimda och
abstrakta. I det har skedet kunde den traditionella finlandska
ingenjorsmentaliteten inte mata sig med de genuint stora
spelarnas kompetens. Det var en sak att sdlja maskiner direkt
fran fabriken och en annan att skapa och uppritthalla relationer
med de ledande skeppsvarven, dvs. bade med licenstagarna och
deras fabriker. Marknadsféringen och forsiljningen méttes inte
pé samma plan.

Peter Sulzer, som borjat pa Wartsild NSD, blev mycket
bedrévad Gver detta, och fran och med 1990-talets slut férde
han en Don Quijote-aktig kamp mot bolagets ledning.

“Fyrtakts- och tvataktsmotorerna existerar i helt olika varldar.
Ar 2000 skrev jag ett brev till ledningen. Jag konstaterade att
om organisationen och attityden - forsaljningen och mark-
nadsféringen - inte forandras, kommer vi att misslyckas. Det
gillde att anpassa sig efter marknaden eftersom marknaden
inte skulle anpassa sig efter produkterna. Men ledningen var
forblindad av sin framgang och anség att dess stil var bra for

Flerbranschbolagens tid

borjade vara forbi. Nu skulle
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om alla foretag som det skulle ha kunnat gora och dven borde
ha gjort. Kopet av New Sulzer Diesel var ett sarskilt kapitel.
Genom affaren kopte bolaget en affarsverksamhet som hade
sitt huvudkontor i Schweiz och som innehade tunga maskiner
och licenser i anslutning till dem. New Sulzer Diesels verksam-
hetssitt var helt nytt for Wartsild. Sulzer tillverkade inte sina
tvataktsmotorer sjdlv utan dgnade sig at licensverksamhet. Vi
kopte bolagets teknik, men motorerna tillverkades pa licens.
Det uppstod betydande tekniska problem och vi utvecklade
inte tillrackligt starka relationer med tillverkarna. Vi liarde oss
inte hur den hér verksamheten fungerade och resultatet blev
en flopp”

Tvataktsmotoverksamheten sildes pa
2010-talet till Kina. Det innebar slutet
pa tillverkningen av tvitaktsmotorer pa
Wirtsild. Underhallet av dem r daremot
fortfarande en del av Wirtsilas servi-

foretag hitta sina styrkor och ceutbud.
sina specialomraden, och

fokusera pa det vasentliga.

alla. Jag anser att det var fel sitt att gora affdrer. Det dr orsaken
till att jag limnade bolaget, och jag vill inte hora nagonting om
dieselmotorer mer.”

Bolaget saknade ocksa kunskaper om hur licensverksamheten
skulle skotas. Den gamla andan av att gora allt sjalv och att
endast lita pa sin egen teknik var stark i bolaget.

Aven om sagan om Sulzer i det ldnga loppet gav bolaget vir-
defulla lirdomar och 6ppnade nya dorrar, var den en grund-
stotning ndr den utspelades. Ole Johansson, som eftertrddde
Hintikka som chef for dieselverksamheten, sticker inte under
stol med foljderna.

“Det dr ocksa bra att tala om misstag. Nar bolaget tog sina
forsta steg mot de internationella marknaderna saknade det
kanske sjdlvfortroende, och det lat bli att ta ett sa starkt grepp

r 2002 hade Wirtsild gjort sin

storsta foretagsaffar dittills
genom att képa propellertillverkaren
John-Crane Lips. Genom den lyckade
affdren nadde Wartsild ett viktigt mal:
bolaget blev virldsledande leverantor av
kraftsystem for fartyg.

Wirtsild hade blivit internationellt pa en ytterst kort tid.

Det hade haft sitt pris, for Wirtsild var samtidigt mycket nira
att bli ett krisbolag. Bolaget hade en svag lonsamhet och en
tung kostnadsstruktur, och det hade salt realtillgangar for att
generera resultat. I borjan av det nya artusendet var den kumu-
lativa rorelsevinsten for de fem foregaende aren tre procent.

Flerbranschbolagens tid borjade vara forbi. Nu skulle foretag
hitta sina starka sidor och specialomrdden och fokusera pa det
vasentliga. Det gillde ocksa Wirtsild, som hade tre divisioner:
marinmotorer, kraftverk och underhall. Bland verksamheterna
fanns ocksé stélverket Imatra Steel.

Nu borjade arbetet med att skapa en ny strategi.
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Mitt under brinnande inbordeskrig
och utegangsforbud: ”visst, det

ordnar vi”’!

"Kraftverksflotten lag fortéjd i den guate-
malanska marinens omrade. Det betydde
att var plan att vid behov bogsera flotten
bort fran platsen inte skulle ha fungerat
eftersom flottan bevakade den. Det ar
ganska beskrivande for finansierings-
branschen pa den tiden att vi inte tagit
reda pd att det i sjélva verket pagick

ett inbordeskrig i Guatemala. Det radde
utegangsforbud i landet pa kvallarna och
natterna... Manga omsténdigheter var helt
forfarliga och nar jag atervande hem blev
jag tvungen att sédga det hér inte skulle
bli nagot enkelt projekt. Men pa Wartsila
var de entusiastiska 6ver projektet, vilket
visade att bolagets anstéllda var beredda
att arbeta var som helst.”

Sa minns Jaakko Eskola ett av Wartsila
Diesels kraftverksprojekt i mitten av 1990-
talet. Innan Eskola bérjade pa Wartsila
arbetade han p& Kansallis-Osake-Pankki
(KOP), dar han bland annat fick vara med
om att ordna kraftverksprojektets finan-
siering. Kraftverket var ett av de férsta

i Guatemala, ett flytande kraftverk som
byggdes pa en flotte i hamnen i Puerto
Quetzal. Anlaggningen, som drevs av
Enron, hade tio stycken Vasa 32-motorer.

Foéreningsbanken i Finland (FBF), som
vanligen var Wartsilas partner i olika
projekt, hade vagrat att finansiera bolagets
riskfyllda kraftverksprojekt i utvecklings-
landerna. KOP var daremot mycket villigt
att nappa at sig en kund av sin framsta
konkurrent.

Snart gick KOP och FBF samman och
bildade Merita, och Eskola fick hela
Wartsila som kund. Han foreslog bankens
direktion att finansieringen av kraftverk-
sprojektet i Guatemala skulle godkannas
— och reste forst i efterhand till Guatemala
for att se efter vad banken egentligen
beslutat finansiera.

| dag kan man kanske le at saken, och
Eskola lyfter pa hatten for Wartsila Diesels
vaghalsar som reste ut for att erévra
varlden. Enligt honom byggde kraftverks-
verksamhetens framgang framfér allt pa
personalens och bolagets mod - p& en
fast Overtygelse om att det ar mojligt att
bygga vad som helst, till och med fran
grunden, om det skulle behdvas.

"Att stélla en fartygsmotor pa land och
bérja producera energi med den ar en
okomplicerad tanke, men det var ingen
som kopte idén. Att bolaget dessutom
vagade ta sig an att bygga hela huset
kring motorn och darefter hela energiin-
frastrukturen, i vissa lander alldeles fran
noll... Visst kravde det mod. Det hér ar

ett bra exempel pa de mojligheter som
Wartsild erbjod. Det ar ett viktigt element i
Wartsilas kultur att den som har en idé far
testa den, for den kan ju utvecklas till en
stor business.”

Jaakko Eskola,
Wartsilas nuvarande koncernchef

Ett skepp kommer lastat 111
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Det stora

FOr dem som upplevde Wartsila Marinindustris konkurs
ar det frdga om en generationsfraga: var var du nar...?

Wartsilas anstallda inom sjéindustrin
demonstrerar i Helsingfors med anstéllda
fran Abo som Akt dit.

Pentti Koskinen / Lehtikuva
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Fran konkursen
mot ett nytt uppsving

Ilkka Kallinen hade kommit till Wartsild sommaren 1977
for att studera i bolagets verkstadsskola pa skeppsvarvet

i Helsingfors. Han jobbade som maskinmontor i nio ars
tid. Jobbet var intressant men tungt. P4 sommaren var det
hett, pa vintern otroligt kallt, och bullret var enormt. Till
raga pa mattet borjade ryggen braka.

Sommaren 1986 upptickte han en lapp pa anslagstavlan:
huvudkontoret letade efter en chauffor pa uppdragsbasis.
Ilkka hade kort taxi som bisyssla och han lamnade in sin
ansokan. Han kallades genast till jobbet — som general-
direktorens chauffor. Tjanstens tidigare innehavare hade
plotsligt blivit sjuk.

Ilkka fortsatte i den har uppgiften i manga ar. Han minns
sarskilt sommaren 1989.

->
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, , en var vansinnig. Vi hade en leasing-Mercedes
och vi kérde 13 000 kilometer med den pa

négra fa manader. Jag jobbade hela tiden,
till och med pé veckosluten, och hann inte tillbringa sarskilt
mycket tid hemma. Nér en manniska satter sig i bilen, kdnner
man av pd manga olika detaljer hur han eller hon har det.
Under de har tiderna forstod jag att allt inte var OK”

Ar 1989 omvandlades Wirtsila i grunden. Det var aret da
bolaget upphorde att vara ett varvsbolag, da Wartsild Marinin-
dustri gick i konkurs.

Ar 1989 omvandlades Wirtsila
i grunden. Det var aret da
bolaget upphorde att vara

ett varvsbolag. Wartsila

statsstod och dumpade priser, men misslyckades. I mitten av
1980-talet hade Vasteuropa endast fjorton procent av mark-
naden, medan japanernas andel var mer &n femtio procent.

Varvskrisen kom till Finland med en liten férdr6jning. Har
hade man specialiserat sig pa passagerarfartyg, som kravde

storre satsningar pa planeringen och skriaddarsydd produktion.

Pa den hdar marknaden var konkurrensen inte lika mérdande.
Dessutom fanns det en buffert i form av den bilaterala handeln
mellan Finland och Sovjetunionen och de héga oljepriserna
som gav den stod. Nar sovjetimperiet borjade falla sonder
och oljepriset rasade fick de finlandska
skeppsvarven ga verkligheten till métes
helt utan skydd.

Slakten Ehrnrooth hade kommit med

i Wirtsild i mitten av 1980-talet, d&
Tankmar Horn kallade sin goda vin
Casimir Ehrnrooth, som verkade i
Foreningsbanken, till Wirtsilds styrelse.
Det skedde en tydlig forskjutning i
maktbalansen mellan bolagets ledning
och styrelsen. Styrelsen tog en aktivare
roll i relation till bolaget.

Marinindustri gick i konkurs.

Konkursen var en av de storsta nagonsin i Finland och Norden.
Utredningen av konkursboet och genomgangen av den femtio
meter linga raden av mappar slutférdes hela tjugofyra &r
senare, i slutet av november 2013. Boet hade cirka 1 500 ford-
ringségare, storst av dem var finska staten. Fordringsdgarna
fick slutligen sammanlagt cirka en miljard euro fran boet. Kon-
kursboférvaltarnas arvoden utgjorde mer 4n sju miljoner euro.

onkursens rotter striacker sig dnda ut till 1970-talet.

Japan bérjade ta marknadsandelar med stod av lagre
priser, sarskilt inom fraktfartyg och tankrar. De europeiska
varven forsokte hinga med i utvecklingen med hjilp av

Vem som bidrog till den valda 6ver-
levnadsstrategin, som visade sig vara ett
misstag, forblir en spekulativ fraga,
men den framsta rollen spelades i varje
fall av VD Tor Stolpe.

P4 hans initiativ fordes férhandlingar om sammanslagningen
av de finlandska skeppsvarven pé varen 1986. Resultatet blev
att Wirtsilds och Valmets varvsfunktioner gick samman och
bildade Wirtsila Marinindustri redan samma ar. Wirtsild hade
70 procent av det nya bolaget, Valmet 30 procent. Staten
stodde foretagens sam-géende med en skatteldttnad om 700
miljoner mark. Samtidigt slogs Valmets och Wartsilds
verksamheter inom pappersma-skiner samman med en
omvind dgarstruktur: Wartsild dgde 30 procent och Valmet 70.

Flera av de intervjuade sdger sig i efterhand ha funderat pa
vilken inverkan Tor Stolpes minnessjukdom, som de fick héra
om forst langt senare, hade pa hindelserna.

Losningen ledde dock till en direkt brytning mellan Martin
Saarikangas, som var varvsdivisionens bitradande direktor
och Helsingforsvarvets chef, och Tor Stolpe. Saarikangas, som
hade en stark uppfattning om hur saker skulle skotas, ansag att
det kanske storsta misstaget i anslutning till beslutet var att det
stodde sig pa den havdvunna handeln med Sovjetunionen.

»Jag startade ett program for sanering av varven ar 1986

och presenterade det for Stolpe. Han ansag att Wirtsilds och
Valmets varv skulle slas samman. Jag svarade att det ska vi
absolut inte gora. Handeln med Sovjetunionen kommer att

ta slut inom ett ar. Hundra procent av Valmets fartyg gick till
Sovjetunionen. For Wirtsild var andelen tjugofem procent. Jag
hade konstaterat att vi maste 16sgora oss fran sovjethandeln.
Reagans politik holl p4 att kora landet - Sovjetunionen - i
konkurs. N4, Stolpe sade att da slar vi bolagen samman utan
dig”

Saarikangas antingen hamnade eller styrdes in p4 ett sidospar.
Hosten 1986 flyttade han till USA for att ansvara for Wartsila
Marinindustris marknadsforing i Nordamerika. Han atervinde
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till Finland och Wirtsila Marinindustri varen 1989. Senare
samma ar utsags han till Helsingforsvarvets direktor i samband
med det sista forsoket att radda bolaget.

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

ill verkstéllande direktor for Wirtsila Marinindustri

utsags Pekka Laine, som pa grund av sin iver for
arbetsuppfoljning pa Yhtyneet Paperitehtaat fitt 6knamnet
Musta-Pekka. Skeppsvarv var en ny bransch f6r Laine. Inom
skogsindustrin skottes arbetet av maskiner, men pé varvet lag
fokus p4 ménniskorna. Och att leda médnniskor &r en av de
svaraste fardigheterna att ldra sig.

I svara tider stélls det extra stora krav pa ledarskapet: tyd-
lighet, delegering, fortroende, realism, konsekvens och mod att
uttrycka sin asikt &ven om den ar avvikande. I det hér avse-
endet var varken Wirtsild Marinindustri eller koncernen helt i
fas med tiden.

Pekka Laine sjilv upplever att han gjorde det som han
anstélldes for — och att han klarade saneringsarbetet
»atminstone mattligt bra”. I folkets 6gon fick han ddremot béira
skulden for hela krisen. I omlopp kom smédevisor dér han
kallades for sjilva djavulens arvtagare som till och med skulle
»digitalisera helvetet”. Laine blev mordhotad, och Skyddspo-
lisen forbjod honom att ga ver Langa bron i Helsingfors och
att visa sig utanfor huvudkontoret. Verkstillande direktren
fick sdtta sig i tjdnstebilen i foretagets kéllare.

Visst var utgangspunkterna daliga. Pekka Laine kom till ett hus
som stod pa vacklande grund.

Valmet hade salt fartyg till underpris till Sovjetunionen for att
framja sysselsittningen. Det nya bolagets aktiekapital utgjorde
cirka en och en halv miljard mark, men det bestod till storsta
delen av 6vervirderade fastigheter. I kontanta medel hade
bolaget 150 miljoner, som var smapengar med tanke pa den
kapitalintensiva verksamheten. Situationen gjorde det inte latt
att fa ett banklan, och lanen blev dyra.
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Kimmo Réisénen/Lehtikuva
Man forsokte fa i gang bolaget trots den harda motvinden.
Farten okades genom att skaffa nya bestéllningar och

samtidigt skdra ned pé kostnaderna. Med konsulthjilp

A.“n
faststdllde man trettio procent som besparingsmal. Den
mest betydande atgdrden var att lagga ned Valmets varv i
Nordsjo och Pansio.

Bolaget tog emot alla bestéllningar som det bara kunde fa.

v e_9
Med Carnival Cruise Line ingicks ett avtal om att bygga l p
tre kryssningsfartyg. Inom kryssarsegmentet var bolagets
produktionskapacitet dock inte som starkast, och med - E
facit i hand kan man sdga att priset for fartygen sattes i ' ) : '

"~

underkant. Hégkonjunkturen inom byggandet av bilférjor
for Ostersjon syntes dven i Marinindustris orderbok. Vissa
ansag att det hade blivit nagot av ett vérde i sig att ta emot
nya bestillningar. I ivern att fylla orderbockerna glomde

s - » :“ A ke e e bt e ‘.--. -
r

Bolaget och den raddningsflotte som byggts for att radda : ; -e
-

foretaget borjade emellertid dven ldcka i den andra dnden. . — V ! STLJU KU U\_ UU

Bolaget hade beriknat att det beh6vde cirka 10 000 .

L] L]
anstallda for att klara av bestallningarna. Saneringarna och ' y - \\ﬁ“ \ M‘ ‘ A
osakerheten bland personalen hade dock lett till att arbets-
3 - r J - ’ - - b
3 E 5 W= L

kraften minskat. Andra branscher upplevdes som mer '-" .

man att tdnka pa kostnader och priser.

attraktiva. Avregleringen av valutamarknaden hade gett

upphov till en kraftig boom sarskilt inom byggindustrin, -
och Wirtsild Marinindustri borjade lida av personalbrist. 3
I slutet av 1988 hade bolaget cirka 7 000 anstillda.

-

R » W )
5 ’ I LI - - -
Bolaget blev tvunget att anlita underleverantérer, samma -

-
- . - "
. 4 | s 4 f -_."..‘_I. Pr—y. 4 . Y . -
underleverantorer som till exempel byggnadsindustrin . ey ‘\ g - ' ?‘ j 1"'
- 'I .. . P > . .

anvinde. Lonerna och materialpriserna rusade i héjden. - L e ! g
Bolaget hamnade langt fran sina besparingsmal och forlus- S o i ] :

y

terna, som redan sommaren 1988 hade uppgitt till cirka e - . E 4 ; 4 -
en miljard, vaxte ytterligare. Ett ar senare var summan : "
uppskattningsvis 6ver en och en halv miljard. p /
4

Demonstrationerna fick flera
Raddningsforsoken misslyckades, och staten var inte villig tusen att g& med. | dem deltog
att kopa bolaget eller dess aktier. Bolaget lyckades inte hitta inte bara varvsanstéllda utan
ytterligare finansiering. Wirtsilda Marinindustri limnade in dven medmanniskor som

sin konkursansokan den 23 oktober 1989 klockan 15.30. Visa

Kimmo Raisanen/Lehtikuva
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Kimmo Réisénen/Lehtikuva

For bolagets davarande anstéllda blev det hir en generations-
fraga som kan jamforas med attackerna mot World Trade
Center. ”Var var du nir...?”

Personalavdelningen arbetade hart for att hjilpa personalen
och sirskilt ledningen att orka i detta tunga skede.

Det hittades ingen
ytterligare finan-
siering. Wartsila
Marinindustri lamnade
in sin konkursansokan
den 23 oktober 1989
klockan 15.30.

”Pa den hér punkten var Pekka Laine jittebra. Han gav oss fria
hénder att vidta atgéarder, och vi skred till verket. Eftersom...
det var ju valdigt ménga som dog i samband med det hir. Det
var ganska hemskt”, siger Anneli Valpola och tystnar.

Olika drenden behandlades med bolagets foretagslakare varje

vecka. Man forsokte systematiskt hitta ersattande arbetsupp-

gifter och arbetsplatser for personalen. Det var beskrivande for

situationen att bolaget ordnade egna evenemang dar kirntrup-

perna fick ge utlopp for sina kinslor. Ibland inbjods dven

makarna till evenemangen. Demonstrationerna slutade vid
séatet for de politiska beslutsfat-

tarna, har vid Riksdagshusets
trappor.

B jorn Wahlroos var med i Wartsilds och Wartsild Marin-
industris foretagsarrangemang fran ar 1985 fram till
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millennieskiftet, forst via Féreningsbanken i Finland och
ddrefter i Mandatum.

Personrelationerna hade naturligtvis byggts upp redan
tidigare i familjekretsen och den finlandssvenska gemen-
skapen. Aven Wirtsilds drenden hade behandlats i informella
sammanhang. Bjérn Wahlroos hade lirt kinna Tankmar
Horn redan i barndomen genom sin far, kanslichefen vid
handels- och industriministeriet Bror Wahlroos. "Farbror
Tankmar” kom ibland pa middag till familjen.

En anekdot fran vintern 1989 berittar om hur Tankmar Horn
var som person. Den berittar ocksd hur fjarran den déava-
rande ordforanden for Wirtsilds styrelse (1987-1991) var
fran den verklighet som rddde i affirsvirlden pé den tiden.

Samtalet handlade om Wartsild Marinindustris konkurs.
Bjorn Wahlroos skildrar hindelsen naturligtvis med storsta

karlek.

”En gang pa vintern 1989 satt Tankmar i middagsbordet

med grogglaset i handen. Han sade: "Men Nalle, nu maste du
forklara vad fan det var som hande. Staten har ju alltid skott
om de hir sakerna!” Tankmar hade fostrats i utrikesminis-
teriet. Han forstod sig egentligen inte pé affirsvarlden och
levde inte i den. I hans virld skotte foretag inte sina verksam-
heter pé egen risk, utan de var ett slags utlopare av staten.
Vad var den hir konkursen nu for nagot! Sadant skulle ju inte
vara méjligt, och det kunde dtminstone inte vara hans eller
Wartsilds fel”

4 1980-talet fanns det en hog mur som gick tvirs

genom det finska banksystemet, och inget foretag
tordes kldttra 6ver den. Pa ena sidan fanns Kansallis-Osa-
ke-Pankkis lager, pa andra sidan Foreningsbanken i Finlands.
Wirtsild, som hade finlandssvenska rétter, skulle ha varit en
naturlig del av den senare gruppen. Intressant nog hade FBF
inte varit dgare till Wartsila.

Situationen forandrades mot 1980-talets slut.

Bjorn Wahlroos anstélldes pa banken ar 1985. Ett av hans
ansvarsomraden var placeringar. Nar FBF spanade efter nya

Timo Hamaélainen/Lehtikuva

Bjorn Wahlroos ansvarade for
Wartsilas kundkonto pa FBF i slutet
av 1980-talet. Banken var dven
malsdgande i konkursen.

Ari Ojala/Lehtikuva

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

objekt, konstaterade banken att Wirtsild var undervérderat
pé grund av sin skeppsvarvsproblematik. Trots skeppsvarven
borjade banken kopa upp aktier i bolaget och 1989 hade den i
praktiken blivit Wirtsilds storsta dgare.

Varje medlem i bankens direktion hade en kund, en affars-
relation, pa sitt ansvar. Wartsilds portfolj skottes av Ahti
Hirvonen, som utsetts till FBF:s generaldirektor i borjan av ar
1989. Nér Hirvonen valdes till Wirtsilds styrelse gick portfoljen
i arv till Bjorn Wahlroos.

Men Nalle, nu maste du

forklara vad fan det var som
hande. Staten har ju alltid
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Samtidigt hade Pekka Laine presenterat sitt eget strategipapper
for Wartsilds styrelse. Wirtsilds ledning passerade det utan ett
ord. Laine, som i folkets 6gon fick bdra hela skulden f6r ned-
liggningen av Marinindustri, var utesluten fran besluten under
det sista skedet.

I juni byggdes en n6dlosning upp med hjalp av garantier, och i
juli stingdes Finland i praktiken helt for semestrarna, vilket var
normen under den hiér tiden.

I augusti hade ldget inte blivit battre.
Raimo Sailas fran ministeriet, Bjorn
Wabhlroos och direktoren for statens
garanticentral Ilkka Niemi férhandlade
fram ett finansieringsavtal. I avtalet
ingick en 6verenskommelse om ansvars-
fordelningen mellan Foreningsbanken,
Postbanken och garanticentralen och en
forbindelse som gallde driftskapitalet.
Avsikten var forhindra att Wartsila
Marinindustri forsattes i en likviditets-
konkurs.

skott om de har sakerna!”

Tankmar Horn (enligt Bjérn Wahlroos)

P4 forsommaren 1989 borjade allt ga snett. Wahlroos beréttar:

"Hirvonen kom fran Wartsilds styrelseméte och sade att vi
hade ett problem. Sa borjade det hela. Pekka Laine hade blivit
koncernchef och hans eftertradare som direktor f6r Marinin-
dustri, Ingmar Ingvesgard, kom till mig och sade att rapporte-
ringen varit bristféllig, att man gjort déliga afféarer och att det
inte sag bra ut. Pengarna skulle ta slut om ett par veckor. Jag
ringde till Wartsilds finansdirektor Klaus Gronbirj och sade
att bolaget nu skulle ta hand om sitt trassel. Enligt Klasu hade
Wirtsilds styrelse fattat ett entydigt beslut om att inga ytter-
ligare pengar skulle investeras. Om Marinindustri skulle ga
omkull, fick den gora det. N§, jag bad honom komma till mig
och han bérjade inse att det inte var s& enkelt i alla fall. Inte
later man foretag ga i konkurs sa dér bara”

Efter avtalet den nionde augusti med-

delade handels- och industriminister

Ilkka Suominen i offentligheten att man

inte later bolaget g omkull och att de

pagéende arbetena kommer att slut-

foras. Enligt Bjorn Wahlroos tolkning
var motivet till uttalandet att staten ville omférhandla avtalen
med bestillarna och understryka att dessa férhandlingar var
nodvindiga.

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

"Det grundldggande problemet var: varfor skulle ndgon omfor-
handla négonting nir staten en gang anmiélt sig som garant?
Dessutom hade Carnival Cruise Lines ett fordelaktigt avtal och
aganderatt till varje skruv som skruvats fast i fartyget. De tog
och bogserade sitt halvfirdiga fartyg bort fran varvet. Vi korde
fast i en grazon dar staten forsokte agera men inte kom framat.”
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De sista skedena fore konkursmeddelandet var kaotiska

och dramatiska. Ingen visste med siakerhet vilken andel av
orderstocken skulle vara forluster. Den oftast nimnda upp-
skattningen kom fran Bror Wahlroos betrodda revisor: tva
miljarder. Ett inslag i episoden var att Wahlroos den dldre hade
- enligt sonen som ett uttryck av “naiv brandkarsanda och svag
sjalvbevarelsedrift” - tagit posten som ordférande for Wartsild
Marinindustris styrelse for ett par manader hosten 1989.

I Wirtsilds perspektiv slogs den sista spiken i kistan nar Ilkka
Suominen meddelande att Marinindustri forsattes i likvidation.
Martin Saarikangas, som ledde varvet i Helsingfors vid den hér
tiden, berdttar att allt hangde pa ett har. Enligt honom skulle
det ha gatt att raidda verksamheten.

Genom konkursen skapades

en ny varld, dar allt gick

bra. Foretagets framgang
byggde uttryckligen pa de nya

initiativen.”

Pekka Laine

”Jag hade fort férhandlingar, och alla redare som hade fartyg
under byggnad var beredda att tillskjuta aktiekapital. Motet
hade slagits fast till den 25 oktober 1989. Men pa mandagen
den 23 oktober beslutade Ilkka Suominen att Marinindustri
forsatts i konkurs, da bankerna inte ville ge mer pengar. Om
han bara véntat tva dagar skulle jag ha fatt de pengar som
behévdes.”

Efter detta forhandlade staten, Postbanken och Férenings-
banken fram ett avtal som bade Wirtsila och Valmet under-

tecknade, dvs. de gick med pa att ge pengar. P4 detta sitt blev
det mojligt att sékerstdlla att bankernas forluster inte blev sa
stora som man fruktade. I det sista skedet holl avtalet pa att g&
ombkull i statsrddets sammantrdde pa grund av ett tekniskt fel
av féredraganden.

Situationen kunde dock l6sas genom politisk kreativitet.
Justitieministern, juristen Matti Louekoski foreslog — sannolikt
med ett gott 6ra till Metallarbetarnas férbund - att avtalet
kunde ingas sa att sdga villkorligt. Sa blev det, och parterna
undertecknade avtalsversion nummer 4B pa villkor att avtalet
skulle finslipas till version sju, som alla parter sedan skulle
godkinna.

Det verkar som om Wirtsild Marin-
industris konkurs var en traumatisk
upplevelse for statens budgetchef Raimo
Sailas. En orsak var att han ett par
génger maste infinna sig hos polisen

for forhor, pa vilka den misstankte var
lika lite informerad om varfor férhoren
ordnats som myndigheterna.

Framfor allt sag Sailas att konkursen
hade symbolvirde. Enligt Sailas
memoarer, som skrivits av Jarkko Vesi-
kansa ("Laman taittaja — Raimo Sailas ja
kolme talouskriisi&’), var episoden start-
skottet till en recession och en impuls till
djupa tankar. Nér till och med ett stort
bolag kan g omkull pa det har sittet var
ingenting omojligt, &ven om allt verkade
bestaende nir tiderna var goda. Skulle
detsamma kunna hinda staten? Kanske
det var i det hir 6gonblicket som Raimo Sailas blev den person
som vi senare larde kdnna som statspessimisten med morka
ringar under 6gonen och som statskassans bistra viktare.

Och hur gick det med varvet? Vi lamnar sista ordet till Martin
Saarikangas, som ju dr kind for sin anspréksloshet.

”N4, Marinindustri gick i konkurs pa méndagen och jag
bildade bolaget Helsinki New Shipyard pa torsdagen. Jag forde
aktiepapperen till Buntta (Bror Wahlroos) och de godkéndes

pé tio minuter pa Patent- och registerstyrelsens mote. FBF
gick med i foretaget. Jag 6ppnade ett personligt konto pa
banken och deponerade 80 miljoner dollar pé det. Jag tror att
flickan bakom disken svimmade.

»Jag grundade Masa Yards den sjunde november 1989 och
meddelade att jag behover 600 miljoner aktiekapital i kon-
tanter. Summan samlades ihop i expressfart pé tio dagar. Vi
tvingade Wartsild att bevilja ett 1an till kapitallansvillkor pa
200 miljoner. Jag aterbetalade lanet till Robert Ehrnrooth
(Metra) med en check &r 1994 - nir jag gjort en vinst pa en
miljard”
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a vissa spekuleras det fortfarande om huruvida forséken

att forhindra Marinindustris konkurs var genuina eller
om hidndelserna trots all dramatik var i linje med foretagets
styrelses och dgares vilja.

Eftersnacket, de motsatta tolkningarna och spekulationerna
fortsétter dven i dag, trettio ar efter handelserna.

Eller sa kan man vilja ett ndstan dckelrealistiskt perspektiv,
som Pekka Laine: "Genom konkursen skapades en ny virld,
dar allt gick bra. Foretagets framgang byggde uttryckligen pa
de nya initiativen.”

Heikki Saukkomaa/Lehtikuva
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Svarigheterna
med att forutspa

Varfor gick Wartsilas Marinin-
dustri i konkurs? Orsakerna kan
i hog grad forklaras genom ett
schema som Oppnar upp farty-
gets kostnadsstruktur.

Fartygsbyggandet kan delas in i fyra delar:

planeringen kommer forst, sedan tillverkar
man delarna, satter ihop dem till ett skrov
och till sist utrustas fartyget. Storsta delen

av fartygsbyggandets kostnader uppstéar
forst i slutet, da utrustningen sker.

Fartygen séljs dock for flera ar i fram-
tiden, de kommande kostnaderna
férutspas och allt sker i konkurrens med
de ovriga fartygsbyggarna. De fartyg
som skulle levereras i slutet av 1980-talet
hade sa har med efterklokhet salts till
underpris. Samtidigt gjorde inflationen
att I6ne- och de 6vriga kostnaderna skot
i hojden.

Efter att sovjetbestallningarna upphérde
rakt av och Wartsila gick miste om andra
affarer framst pa grund av fransmannens
subvention pa hela 60 procent, tog peng-
arna likaledes slut.

Wartsila Marinindustri tvingades sanera folk
och plétsligt hade man inte ens tillrackligt
med anstéllda for att ta hand om de redan
dverenskomna, underprissatta entreprena-
derna, utan man tvingades anvénda dyra
underentreprendrer for arbetet.

Midsommargasten
i Nakkila

Den blaréda regeringen

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

llkka Suominen, som var
Samlingspartiets ordférande,
var handels- och industrimi-
nister och darfér en central
aktor i Wartsila Marinindustris
kris och konkurs. Staten agde ju
femtio procent av bolaget.

1 vilket skede och pa vilket satt fick
du hora om Wartsila Marinindustris
svarigheter?

Bdrjan var ganska dramatisk. Jag fick

veta om bolagets problem dagen fore
midsommarafton ar 1989. Marinindustris
VD Pekka Laine ringde till mig. Jag hade
rest till Nakkila for att fira midsommar, och
jag sade till Pekka att jag redan ar ute pa
landet. Pekka sade att da kommer jag dit.
Vi satte oss i tradgardsgungan och jag bjod
honom pé ett glas god maltwhisky. Nar vi
satt dar med glasen i hand sade han att hor
du llkka, jag behdver tva miljarder mark. Det
var sa allt bérjade. Orsaken var att de hade
medvetet salt fartyg olénsamt — medvetet,
eftersom en sa stor firma inte gor det av
misstag. De hade salt till underpris i ett par
ars tid for att fa bestéllningar. Det innebar att
kostnaderna var storre an intakterna.

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

Min kanslichef Buntta Wahlroos var redan
pé semester. Eftersom det var fraga om
stora pengar tog jag kontakt med under-
statssekreterare Juhani Kivela pa finans-
ministeriet. Han atog sig att titta pa saken.
Men nar Buntta kom tillbaka till jobbet, svor
han pa sitt sedvanliga satt och sade att
arendet skulle hanteras pa handels- och
industriministeriet.

Vi forrattade sedan en revision i Marinin-
dustri, och den nionde augusti héll vi en
presskonferens tillsammans med Buntta. Vi
konstaterade att det verkade som om de
pagaende fartygsleveranserna kan slutforas
och att finansieringen récker till. Men jag var
misstanksam och i bérjan av september lat
jag tva revisorer, Furstenborg och Manner,
gé igenom Marinindustris bocker en gang
till. De gav sin rapport i oktober. Enligt dem
skulle det inte ga vagen, finansieringen
rackte inte till.

Det stora skiftet 127

Hurdana var de sista raddningsfor-
soken?

Ministeriet och Foreningsbanken i Finland
diskuterade naturligtvis saken. Néar saken
aktualiserades i november, var vi fortfarande
beredda pa att ordna med ytterligare finan-
siering sé& att bolaget skulle kunna bygga
fartygen fardiga. FBF meddelade daremot
att banken inte kommer att ge mer pengar
— we are not going to throw good money
after bad money. Det var sakert ratt beslut
av banken. Foliden av detta var anda att
kanslichefen, som var jurist, kom till mig och
sade att det inte finns ndgot annat alternativ
an att forsatta Marinindustri i konkurs. Vi
bryter mot lagen om vi inte goér det. Jag ar
politices magister och hade inga mojligheter
att argumentera mot hans laglighetsargu-
ment. Jag sager det har for att jag ofta far
fragan om det var nddvandigt att forsatta
bolaget i konkurs. Juridiskt &r det sa att nar
ett bolag vet att dess pengar kommer att ta
slut ska det begéra om konkursférhandling.
| annat fall bedrar det sina kunder och leve-
rantorer. Den har uppskattningen byggde pa
de namnda revisorernas utlatande.

Bjorn Wahlroos har héanvisat till
presskonferensen i bérjan av augusti
och konstaterat att dina formule-
ringar om statsgarantier for nagra
bestillningar pa konferensen forsatte
dem i ett omojligt forhandlingslédge.
Rederierna fick sa att saga ett l6fte
om att bestallningarna skulle skétas
under alla omstédndigheter.

Jag skulle svara att jag bestrider detta
pastaende som min van framfort. Alltsé det
att staten skulle ha lovat att gé i borgen. Vi
konstaterade pa métet tillsammans med
Buntta att finansieringen skulle racka till.
Denna uppfattning byggde pa revisionen.
Efterat har det uppkommit en uppfattning
som kanske kan motivera Nalles pasta-
ende om statens garantier. Ar 2010 pastod
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underleverantdrerna att de genom presskon-
ferensen fick subjektiv ratt genom att staten
lovat att ta hand om fartygen under alla
omstandigheter. De hade tagit 1an och ingatt
ataganden, dvs. levererat varor. Och de blev
stdende med tomma hander nar bolaget
plotsligt gick i konkurs. De vackte sedan
talan mot mig och Buntta Wahlroos. Moti-
veringen var att vi skapat dem en subjektiv
ratt pa& presskonferensen. Na, saken gick till
tingsratten, som samtyckte med dem om att
en subjektiv ratt uppkommit. Men hovratten
var av en annan asikt. En presskonferens ar
inte ett evenemang dar man ingér avtal. Det
ar ett evenemang dar man berattar vad man
avser gora och hur saker ligger till. Malet
gick emellertid vidare till hogsta domstolen,
som hade samma asikt som tingsratten, dvs.
den démde mig och Buntta. Min van Pekka
Hallberg (hdgsta forvaltningsdomstolens
president 1993-2012) sade att det har var
katastrofalt — det var forsta gangen som den
amerikanska rattsuppfattningen vunnit insteg
i rattsvasendet i Finland, det kunde inte vara
sant. Jag fick senare ett brev undertecknat
av Erkki Tuomioja som befriade mig fran
ekonomiskt ansvar. Jag behovde séledes
inte betala flera hundra miljoner.

Enligt Martin Saarikangas, som var
chef for varvet i Helsingfors vid den
hér tiden, var finansieringsavtalen
fardiga, och det skulle ha varit mojligt
att undvika konkursen bara man
vantat tva dagar.

Saarikangas var en av dem som gjort fartyg-
saffarer till underpris — och om det faktiskt
fanns avtal sa skulle de ha kommit till oss pa
ministeriet och sagt att gor ingenting nu. Inte
hade val Martin en sadan stallning att han
skulle ha kunnat péaverka arendet i nagon
vasentlig omfattning? Hela saken lag ju i
Ahti Hirvonens héander pa FBF. Jag fick 6kad
respekt for Hirvonen, nar den har konkursen

utreddes. FBF skulle ha kunnat ta sig undan
forlusterna med blotta forskrackelsen. Men
Ahti strukturerade konkursboet pa sa sétt att
ocksé FBF forlorade pengar, visserligen inte
lika mycket som staten.

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

Om vi utgér fran att Pekka Laine bad om

att fa tva miljarder, s& hade vi med Buntta
enligt vara egna berékningar lyckats minska
statens forluster till knappa 500 miljoner fore
underleverantérernas fordringar som staten
blev tvungen att betala. Men jag vet inte

hur mycket underleverantérerna slutligen
fick, knappast mer an 150-200 miljoner. Vi
lyckades alltsé& minska statens forluster med
alla vara atgéarder. Det var ju varken jag eller
Buntta som orsakat foérlusterna, men det blev
ju vi som fick uppdraget att tvatta barnets
rumpa.

Revisorernas utlatanden finns dokumente-
rade. Trots att direktionen och styrelsen sag
vartat det gick, lat de bli att satta stopp pa
utvecklingen. De lat tiden g& och pengarna
rulla, och sedan tog pengarna slut.

Vilka lardomar drog man av allt det
har? Eller gjorde man det 6verhuvud-
taget?

Om jag minns réatt, skrevs revisionslagstift-
ningen helt om efter det har. Tre stora lagar.
Man konstaterade att det fanns brister

i anvisningarna om hur revisorerna ska
granska ett foretag séa att de fullfoljer sina
skyldigheter. Man borjade ocksa tala om en
ansvarsminister for statsbolagen. | dag har
vi ju ett ambetsverk som foljer upp statsbo-
lagen. Planeringen av det bérjade troligen
efter affaren med Marinindustri.
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Metras

P& 1990-talet blev det stora finlandska bolaget europeiskt. Globalise-
ringen kravde att bolaget specialiserade sig. Under den har perioden

gick det gamla bolaget i graven. Genom fusionen som resulterade i Metra
uppkom ett nytt bolag, som senare atertog det gamla namnet Wartsila.

Metra internationaliserade sig under
ledning av Georg Ehrnroot som kommit
fran Lohja.

6
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Detalj fran Akseli Gallen-Kallelas
malning Kullervo drar ut i strid. En »
fresk med samma motiv i musik-
salen pa Gamla studenthuset i
Helsingfors fungerade som inspira-
tion fér Metras logotyp.

i

Fran en
diversehandel
till en europeisk
specialaffar

N4, kanske dnda inte. En sadan dér logotyp skulle bli uts-
krattad, atminstone i Finland.

Sa hir minns Eeva Kainulainen, som var informations-
chef under den hir tiden, att hon tankte. Det gdllde att
hitta en ny identitet och en slagkraftig logotyp for det
nya holdingbolaget. Bolaget hade anlitat en reklambyra i
England, och ett av byrdns forslag var en stor E-bokstav.
Sldkten Ehrnrooth hade ndmligen blivit den storsta dgar-
gruppen i bolaget.

-
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, , i borjade bygga upp foretagsimagen och den
nya koncernen fran noll. Den hade en helt

annan identitet dn det gamla Wirtsild. Bolaget
hade mer 4n tio olika affirsomraden som tillverkade allt fran
kaffekoppar till dieselmotorer, och vi maste ta avstamp i nagot
som var finldndskt. Men i borjan forstod sig engelsménnen inte
sdrskilt bra pé det finldndska samhéllet”, minns Kainulainen.

Reklambyran fattade snart galoppen och foérdjupade sig i
Finlands historia. Losningen fanns i pa viggen i musiksalen pa
Gamla studenthuset i Helsingfors.

»Vi valde stjarnhimlen. Den fanns i Akseli Gallen-Kallelas
malning "Kullervo drar ut i strid” fran 1910. Bolaget skaffade
naturligtvis ritten att anvinda bildmotivet. Och vad stod
stjarnorna for, da? Kanske for bolagets finlindska grund och
internationella karaktér. Det nya bolaget skulle sikta mot stjér-
norna’, sager Kainulainen.

7)
Vi borjade bygga upp

foretagsimagen och den nya
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Till slut fick det nya bolaget namnet Metra, som kom fran de
finska orden “metalli” och “rakentaminen’, dvs. metall” och
byggande” I pressmeddelandena karaktériserades det som

en internationell industrikoncern vars huvudsakliga verksam-
hetsomréden var branscher med anknytning till byggindustrin
samt tillverkning av dieselmotorer.

Det gamla namnet Wirtsild hade fatt en starkt negativ klang i
samband med Marinindustris konkurs. Namnet lades dérfor
pé hyllan i vintan pa bittre tider. Namnet Lohja var aldrig ett
verkligt alternativ. Enligt ett skamt pa Wartsild skickades en
sekreterare frdn kontoret vid Langa bron till en bokafFér for att
kopa en karta, sa att man kunde se efter var Lojo — som orten
Lohja heter pé svenska - riktigt ligger.

r 1989 var Wirtsili ett amputerat bolag. Ar 1988 hade
Marinindustri statt for mer dn 40 procent av bolagets
omsdttning, men nu var detta traditio-
nella stddben bortopererat. Trots detta
kan man ocksa hévda att Marinindu-
stris konkurs hade en rengérande och
likande effekt pa bolaget. Den hade
avldgsnat en latent inflammationshard
fran bolaget.

For att se orsakerna till samgaendet maste

kO ncernen fré nre nt bo rd u D en vi dnda blicka lite lingre bakat i tiden.
h ad een h e It dannan i d e ntitet P4 1980-talet belastades Wirtsild av ett

an det gamla Wartsila.”

Eeva Kainulainen

Logotypen skulle anvandas av det bolag som uppkommit
genom fusionen av Wartsild och Lohja i november 1990.

Namnet var en annan utmaning. Till finalen tog sig forslag som
Awara, Awardi, Kwartsi, Wasama, Merak och W&L, den sist-
ndmnda en kombination av begynnelsebokstdverna i bolagens
namn. Lohja funderade sérskilt pa forslagen Sasek, Semera och
Wertex, medan Wartsild hade Primo pa sin lista.

dolt konkurrensmonster som smaningom
utmynnade i en brytning mellan tva
starka personer: varvsdivisionens direktor
Christian Landtman och bolagets verk-
stillande direktor Tor Stolpe.

Krisen handlade om de olika industrigrenarnas betydelse.
Tankmar Horn, som var Wirtsilds generaldirektor aren
1970-1976 och dérefter ordférande for bolagets direktion och
styrelse, betraktade den tunga industrin och i synnerhet varven
som bolagets kdrna. Horns grupp som ansvarade for varven
och sovjethandeln hade betraktat sig som Wiartsilds resultat-
generator, och det med fog. Tor Stolpe ville i sin tur fornya
Wirtsild och gora bolaget méangsidigare, dvs. utveckla nya
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verksamheter vid sidan av de gamla. Meningsskiljaktigheterna
om den linje som skulle viljas hade avgjorts till Tankmar
Horns fordel.

Men i bérjan av 1990-talet var savil varven som Tankmar
Horn och Tor Stolpe borta. Allt var klart for Wartsilds stora
metamorfos, som var nédvandig.

Processen inleddes nir Wartsild och Lohja gitt samman och
bildat Metra.

Mot 1980-talets slut borjade utomstéende aktorer ha ett allt
storre intresse for Wartsila. Det var allmant kant att Wartsila

rakat i svarigheter och blddde. Manga har berittat om hur blek
Klaus Gronbirj var under den hir tiden.

Martti Kainulainen/Lehtikuva

Matti Bjérkman/Lehtikuva
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En av de intresserade aktorerna som 6vervigde sina mojlig-
heter var Lohja Oy. Bolaget hade en stark balansriakning och
darigenom mojligheter att vixa. Lohjas styrelse gav led-
ningen tillstand - eller snarare en uppmaning - att ta kontakt
med Wirtsild. Arendet forbereddes i familjekretsen. Georg
Ehrnrooth var Lohjas verkstéllande direktor och hans sma-
kusin Robert Ehrnrooth var dess styrelseordférande. Roberts
bror Casimir Ehrnrooth var i sin tur medlem i Wiartsilas sty-
relse och hade en central stillning i Féreningsbanken.

De forsta stegen mot ett samgdende togs redan fore Marinin-
dustris konkurs.

Vid den hir tiden var Heikki Allonen Lohjas strategidirektor
med ansvar for bolagets foretagsplanering.

(Till vanster) koncernchef Tankmar
Horn (till hoger pa bilden) berattar att
Wartsila och Lohja ska gd samman
med davarande verkstallande direktor
fér 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 stérsta namnen
inom finlandsk byggindustri.
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”Vi hade intresse for vissa delar av Wartsild, frimst inom
byggindustrin. Men i forsta hand var vi intresserade av Sanitec,
och vi besokte Wartsild en gang for att fraga om mojligheterna
att kopa bolaget. Svaret var nekande, men vi fick en motfraga:
skulle ni vara intresserade att diskutera kopet av hela Wartsila?
Fusionssamtalen avbrots dock genom Marinindustris konkurs.
Vi ville forst se vad den forde med sig”

Aven kapitalinvesterare vidrade morgonluft. Familjebolaget
Proventus, som dgdes av den svenske investeraren Robert Weil,
och dess VD Mikael Kamras hade upptickt att Wartsild var

ett undervarderat bolag som dessutom saknade en huvud-
dgare. Proventus inledde en klassisk operation for att ta en
corner, vilket naturligtvis noterades i de 6vriga kretsarna. I
Foreningsbanken vickte saken ingen storre oro. Banken dgde
cirka femton procent av Wirtsild, och dven forsakringsbolagen
Varma och Industriforsakring, som stod banken nira, hade
innehav i bolaget.

En av utgangspunkterna for diskussionerna om Wartsilds och
Lohjas framtid var bolagets placering i de s& kallade etablerade
banksfirerna. Finska storbolag tillhérde antingen i KOP:s eller
FBE:s lager. Enligt Klaus Gronbarj, Wirtsilds langvariga finans-
direktor, som ocksa var bolagets VD under en kort period, var
Wiartsild i detta monster en brakmakare som konkurrensutsatte
bankdinosaurierna utan att bry sig om indelningen i revir. Detta
sags inte alltid med blida 6gon. Enligt Gronbérjs uppfattning
bidrog Wirtsild genom detta till att det uppstod konkurrens
mellan bankerna, vilket ér en sjalvklarhet for foretagen i dag.

Det har dr sakert sant. Men atminstone under de skeden som
ledde till uppkomsten av Metra var Wirtsild och Gronbarj som
en av dess representanter en fast del av FBE:s lager och arrang-
emang. En viktig faktor i Metras tillblivelse var det manskliga
elementet, vilket ér fallet i alla dramatiska omvélvningar. Oavsett
hur stora penningbelopp eller innehav det ar fraga om kan beslut
och hindelser slutligen ha mycket enkla orsaker. Det kan handla
till exempel om att en person inte rakar gilla en annan person.

Det beror sedan pa betraktarens perspektiv om en sadan
mansklig faktor ar rérande eller forskrackande. Det finns ocksa
personer som studerar handelserna med klinisk realism, till
exempel Bjorn Wahlroos, som pastér att han redan ar sa pass
gammal att han inte alltid orkar ta alltfor mycket hansyn i sina
kommentarer.

Hosten 1989 hade man séledes natt en punkt dar det ocksa
borjade ryktas om andra intresserade kopare vid sidan av
svenska Proventus.

”Fram till dess hade vi endast hort antydningar. Men sedan
fick vi ryktet om ett fientligt forsok att ta en corner bekriftat
pa ett ganska speciellt sitt. Av en slump hade min kollega pa
FBE Erik Stadigh, triffat en industrichef som verkade i KOP:s
lager vid den hir tiden, Nipa Hakkarainen, pa flygplatsen

i Frankfurt. Hakkarainen berittade att KOP hade ringt till
Yhtyneet Paperitehtaat och fragat om bolaget ville vara med
om att ta en corner. Forsoket var riktat mot Féreningsbanken
och Wirtsild. Han beréttade det hér pa villkor att det aldrig
skulle avslojas vem som lackt den hdr informationen. Men nu
kan man redan beritta om saken. Nipas motiv var helt enkelt
att han avskydde Jaakko Lassila. Det radde slutligen ett verkligt
krig mellan dem’, beréttar Bjorn Wahlroos om bakgrunden.

Wirtsilas styrelseordférande Tankmar Horn, som var en
diplomatisk gentleman, ville inte tro pa konspirationshis-
torier av det hér slaget utan betraktade dem narmast som
motbjudande. Han upplevde ocksa att den forsvarsplan som
FBF gjorde upp var lika motbjudande.

Horns attityd var litt att forstd eftersom planen i praktiken
innebar att Wartsild skulle ha styckats. Banken skulle natur-
ligtvis ha fatt mycket pengar om planen genomforts.

I gruppen som gjorde upp planen ingick Tankmar Horn,
Ahti Hirvonen, Mika Tiivola, Kurt Stenvall, Casimir Ehrn-
rooth och Bjorn Wahlroos. Tanken var att fusionera Wartsila
och Spontel (vars styrelseordférande Wahlroos var) och bilda
ett holdingbolag som stod banken néra. Nagra delar skulle
ha salts bort och aterstoden ombildats till industridivisioner.
Det var ju i langa stycken just s& som det slutligen de facto
gick. Men tiden var dnnu inte mogen.

Det fanns ytterligare ett alternativ. Det behandlades bland
annat pa middagar pé Palace och pa fasanjakter. Man var ju,
om inte bland familjemedlemmar, sa atminstone bland vanner.

ur gick allt slutligen till? Till exempel Wahlroos och
Georg Ehrnrooth skildrar de skeden som f6ljde pa ratt
liknande sitt.

I slutet av 1989 meddelade den forne Wirtsild-direktoren
Georg Ehrnrooth, som vid denna tidpunkt innehade posten
som VD for Lohja, att Lohjas intresse for Wartsild inte endast
var begrénsat till Sanitec.

Tanken om Lohjas och Wirtsilds samgaende gick vidare till
planeringsskedet, och Ehrnrooth och Klaus Grénbarj fran
Wirtsild drog upp konturerna till det potentiella nya bolagets
struktur. De skulle bland annat fundera ut hur det skulle vara
mojligt att skaffa Fiskars och dgaraktorer som stod Fiskars ndra
en rostratt om 20 procent i den nya konstellationen.

| fusionsforhandlingarna

skedde allt dock under

yttersta sekretess. Forhand-
larna anvande till och med ett
kodsprak. Wartsila var walrus,
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Wahlroos minns att han sprang fran rum till rum under
nattens timmar, ndr innehav, varderingar och procent berak-
nades. I samband med detta avgjordes bland annat stélverket
Ovakos stillning. Beslut om bolagets 6de fattades pa négra
minuter pad smatimmarna.

Ovako dgdes dé av svenska SKF (50 %), FBF (5 %), Fiskars

(20 %) och Wartsild (25 %). I det nya arrangemanget salde FBF
och Fiskars sina innehav till Wartsild, som genom detta blev en
betydande dgare i Ovako tillsammans med SKE.

Arrangemanget medforde ocksa

en forandring i Wartsilds (Metras)
agarstruktur. Wartsila kopte FBF:s och
Fiskars andelar i Ovako med en riktad
emission, dvs. med aktier. Genom detta
blev Fiskars och dirigenom dess storsta
aktiedgare slikten Ehrnrooth en stor
agare ocksa i Wartsila.

Under fusionsforhandlingarna skedde
allt dock under yttersta sekretess.
Forhandlarna anvénde till och med ett
kodsprak. Wirtsild var walrus, Fiskars
fox och sa vidare.

Fiskars fox och sa vidare.

I december borjade monstret se fardigt ut. En mandags-
morgon, efter ett veckoslut pa en jakt som Nokia ordnat,
samlades man pé ett mote dér det forsta konkreta fusionspap-
peret som géllde det nya bolaget med arbetsnamnet New Corp
presenterades. Planen tilltalade d&ven Tankmar Horn: Wartsild
skulle overleva, atminstone i ndgon form.

Det aktuella papperet var dock endast startskottet till mer
invecklade och detaljerade férhandlingar. Samma mandag
borjade en spurt som pagick i fyra dagar néstan utan avbrott.
Projektet for att bygga upp det nya forbundet mellan Lohja och
Wirtsild leddes fran FBF:s sida av Bjorn Wahlroos, som vid
denna tidpunkt ocksa fungerade som Lohjas revisor. Ehrn-
rooth och Gronbirj fick flankstod av jurister och radgivare fran
de bada bolagen.

Det intensiva arbetet som borjade pa

mandag slutade med offentliggorandet

pa torsdag morgon. Det foregicks av att

VD Pekka Laine sades upp. Det var ett
uppdrag som utfordes av Tankmar Horn, som inledningsvis
var motvillig.

Wahlroos har senare beskrivit det resultat som uppnaddes

i detta skede snarare som en avsiktsforklaring én som ett
verkligt merger agreement. Det hér var fallet &tminstone i fraga
om fastigheterna, for vilkas del arbetet fortsatte. Det var inte
mojligt att bygga kyrkan mitt i byn pa en gang.

Den svéraste biten under férhandlingarna var att na en
overenskommelse om virderingen av Lohja och Wartsild,
vilket r latt att forstd. Tvamannateamet Bjorn Wahlroos och
Georg Ehrnrooth konstaterade att differensen mellan deras
uppskattningar var 450 miljoner mark. Skillnaden forklarades
uppenbarligen av att den svenske konsulten fran McKinsey,
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Cristian Caspar, som Wirtsild anlitat, glomt att berdkna skat-

ternas inverkan vid en eventuell forsiljning av fastigheterna. I

frdga om fastigheterna talade FBF och Wahlroos talade om 1,1
miljarder, Ehrnrooth och 700 miljoner.

Saken - och samtidigt med den fragan om fusionen av Lohja
och Wirtsild — avgjordes slutligen med ett handslag mellan
Wahlroos och Ehrnrooth, som gav FBF en option att kopa alla
Wirtsilds fastigheter. Fastighetsavtalet nedsattes senare med
en annan gentlemannadverenskommelse till 300 miljoner
mark. I detta sammanhang bytte ocksa en del av Wirtsilds
historia dgare. Takvaningen i Gronqvists hus pa Esplanaden i
Helsingfors, som ocksé var kdnd som *Tankmars partyvaning’,
overgick till banken.

Och hur gick det med de aktier som svenska Proventus hade
kopt i sitt forsok att ta en corner? I januari 1990 kom bolagets
verkstillande direktor Mikael Kamras till Helsingfors for att
fraga efter eller rentav kréva en plats i Metras styrelse. Bade
Wahlroos och Ehrnrooth lit Kamras mer eller mindre diskret

forsta att hans 6nskemal var orealistiska. Svenskarnas koptes
snart ut fran bolaget till ett rimligt pris.

ad var fusionens slutresultat? Och vilka alternativ fanns
det?

Historien skulle ha kunnat bli skriven pa ett helt annorlunda sitt.
Wirtsild skulle ha kunnat dvertas av kapitalinvesterare som skulle
ha styckat bolaget och salt bitarna vidare. Enligt Heikki Allonen,
som var Lohjas strategidirektor och overgatt till Metra, borjade
telefonerna ringa samma dag som fusionen offentliggjorts. Flera
investeringsbankirer fragade vilka delar som var till salu. En
engelsk aktor ville till exempel kopa dieselverksamheten.

Utan fusionen skulle Wirtsild inte existera atminstone i den form
som bolaget har i dag. Lohja Oy skulle sannolikt ha forsatts i
konkurs eller blivit foremal fér omorganisering i samband med
den djupa recessionen som drabbade Finland, i likhet med Haka
och Polar, som ocksa var stora bolag i byggbranschen.

Martti Kainulainen/Lehtikuva

Att detta inte blev fallet avgjordes under nagra f ménader,
veckor, dagar och slutligen under nagra allt intensivare nattliga
timmar i december 1989.

Genom att rddda varandra riddade Wirtsild och Lohja sam-
tidigt sig sjalva. Bolagen tog sina 6den i egna hinder. Fusionen
gjordes for att Wirtsild hade brattom, Lohja var villigt och
Fiskars, som var den langsiktiga dgare som Wirtsild spanade
efter, var tillgingligt. Genom fusionen skapades en foretags-

Historien skulle ha kunnat bli
skriven pa ett helt annorlunda
satt. Wartsila skulle ha kunnat
overtas av kapitalinvesterare,
som skulle ha styckat bolaget

och salt bitarna vidare.

struktur som var fore sin tid, en struktur som inte skulle ge
nagra synergier mellan de olika affirsomradena utan fungerade
efter finansvérldens principer.

Efter att bolaget slagit dovorat for investeringsbankirernas
locktoner inledde det sin egen gallringsoperation.

"Konglomeratet foddes till f6ljd av fusionen, ddr sma enheter
som saknade forutsittningar att klara sig internationellt blev
omstrukturerade. Genom det skapades grunden for dagens
Wirtsild, ett framgéngsrikt och bra foretag. Som biprodukter
skapades Assa Abloy och Sanitec, som gav Wartsild mycket
pengar och mojlighet att bygga ut Wirtsild Diesel. Det vill siga
att vi egentligen skapade tre globala foretag som var ledande i
sina branscher och stidade undan de 6vriga’, beskriver Georg
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Ehrnrooth, som agerade som konstellationens kapellmastare,
tanken bakom Metra.

I praktiken inleddes operationen for stidning och virdeska-
pande genom att utse fyra olika kirndivisioner fér Metra.
Den storsta av affairsomradena, Wartsild Diesel, verkade

pé den globala marknaden, dven om storsta delen av dess
produktion och tekniska losningar fanns i Europa. Sanitec,
som fokuserade pa badrumskeramik, hade expanderat i
snabb takt genom att képa upp sma
foretag som dominerade sina lokala
marknader. Bolagets utmaning var

att utvidgas frdn en multilokal aktor
till en tillrackligt stor europeisk aktér.
Abloy Security Oy, som var speciali-
serat pa las och sikerhet, agerade i sin
tur pa en marknad som vixte med 10
procent per ar. Den fjarde kirnverksam-
heten var byggmaterialindustrin, som
héarstammade fran Lohja Oy. Verk-
samheten var i huvudsak mycket lokal
och ravarubetonad, och den drabbades
dessutom svart av recessionen i borjan
av 1990-talet.

Efter att Metra fattat beslut om de
omraden som bolaget skulle fokusera
pé, borjade det i snabb takt avyttra de
6vriga verksamheterna. Bolaget salde
sin andel i pappersmaskinsbolaget till Valmet redan 1990,
i anslutning till fusionsprocessen, medan Arabia saldes till
Hackman. Av Lohjas gamla verksamhetsomraden saldes elek-
tronikbolaget Elcoteq Oy till den operativa ledningen ar 1991.
Aret dirpa saldes Finlux Oy och dess bildrér till Nokia, och
1993 sildes Lohja Caravans till ett bolag som bildats av inves-
terare. Och slutligen, 1994, efter att fusionen slutforts, salde
Metra dven resten av byggmaterialtillverkningen till Partek.
Storsta delen av de affarsverksamheter som kommit frén Lohja
vissnade bort.

Stalbolaget Ovakos skeden blev ddremot mer invecklade.

Bolaget gick starkt pa forlust, och som ett sa kallat fifty-fifty-
bolag var det svért att leda och administrera. Metra och SKF
igde femtio procent var. Ar 1991 dndrades Ovakos struktur.
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Bolaget delades i tva delar: svenska SKF tog fabriken i Luled,
medan Metra fick stilverket i Imatra tillsammans med smed-
jorna i Kilsta och Billnis.

Ovako ateruppstod ar 2005, och Wartsild 6verforde stalverket

i Imatra till bolaget. Wirtsild agde drygt 26 procent av det nya
Ovako. Aret dirpa salde SKE, Wirtsili och Rautaruukki, som
var en av dgarna, Ovako till holldndska investerare och ett tyskt
stilbolag.

lldeles infor millennieskiftet, ar 1999 upplevdes intres-

santa dgonblick. Det var pd dgat att berdttelsen om
Wirtsild skulle ha fatt en ny vandning. Tio ar tidigare hade
man arbetat med att sla samman verksamheter, men nu var
malet att genomfora en omvénd fusion, dvs. en de-merger.

Tanken var att dela upp Metra i tre borsbolag: Wartsild NSD,
Sanitec och en helhet som skulle ha fatt namnet Metra Invest.
Metra Invest skulle behalla de dterstiende aktierna i Assa
Abloy, de fastigheter och affirsverksamheter som fortfarande
fanns kvar tillsammans med eventuella nya investeringar.

Projektet rann dock ut i sanden.
*Vi hade redan publicerat ett borsmeddelande och planerna

var langt framskridna, men vi blev tvungna att lagga ned
arbetet. Orsaken var att Wartsild drabbats av krisen i Asien

Tio ar tidigare hade man

arbetat med att sla samman
verksamheter, men nu var

malet att genomfora en
omvand fusion, dvs. en
de-merger.

och dieselverksamhetens resultat skulle inte ha hallit. Vi hade
uppskattat dess 1onsamhet fel och det var inte mojligt att bors-
notera verksamheten separat. Det var ett misslyckande ocksa
for min egen del. Jag borde ha forstatt laget battre. Jag var for
optimistisk’, konstaterar Ole Johansson, som var Metras vice
verkstillande direktor vid tidpunkten.

Bolaget fortsatte sitt arbete med att gallra bland verksamhe-
terna och sélja delar av dem.

Sanitec, som blivit en del av Wartsild ar 1990, borsnoterades
1999. I anslutning till detta saldes en del av aktierna, medan en
del gick till Wartsilis aktieagare i form av utdelning, Ater-
stoden av Sanitec sdldes 2001. Fusionen mellan Abloy, som var
i Wartsilds 4go, och svenska Assa ar 1994 har i sin tur beskrivits
som den lonsammaste affiren nagonsin i Wartsilds historia.
Aren 2001-2002 silde bolaget sammanlagt 30 miljoner aktier

i Assa Abloy. Bolaget fortsatte att sédlja aktier 4ndra fram till

ar 2010. Enligt berdkningar som ekonomidirektor Maj-Len

Ek gjorde i efterhand uppgick de sammanlagda forséljnings-
vinsterna for aktierna till 1,2 miljarder. Aktieforsaljningen var
séledes en veritabel guldgruva.

Till en borjan anvdndes vinsterna frén forséaljningarna for att
halla bolaget flytande, da dieselverksamheten gick starkt pa
forlust, men ocksa for att férnya och internationalisera bolaget.
Med pengarna fran Assa Abloy trimmades Wartsild Diesel
upp for den nya tiden. Dessa atgirder framtvingades delvis av
omstandigheterna. Efter att varven, dvs.
bolagets interna marknad, forsvunnit
maste bolaget ge sig ut i virlden. Metra
utvecklades till ett bolag som levererade
dieselmotorer, diesel- och gaskraftverk
samt underhall och andra tjinster.

ran 1980-talets slut till 2000-talets

borjan, dvs. under drygt tio &r,
blev takten pa marknaden snabbare
och bolaget fordndrades hastigt. Det
omvandlades fran ett flerbranschbolag
till en genuint internationell aktor.
Globaliseringen forutsatte speciali-
sering. Under den hiér perioden gick det

gamla bolaget i graven. Samtidigt genomfordes fusionen som
resulterade i Metra, ett fornyat bolag — eller som dtminstone
stravade efter att bli det — under det gamla namnet.

Berittelsen skulle dock vara ofullstindig om inte ytterligare en
plan togs med i den. Om den hade genomforts, skulle Wartsild
ha kunnat bli ett helt annorlunda bolag.

I slutet av millenniet hade bolagets externa radgivare borjat

fundera pa en fusion mellan Wirtsila och Partek, som betrak-
tades som undervirderat i placerarkretsar. Projektet, som fick

Nagon maste stilla upp for
att visa ett langsiktigt agar-
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en klar uppfattning om saken: tdget stod redan pa rélsen och
det nya monstret skulle ha trasslat till manga saker. *Till all
lycka gick projektet om intet. Det var bra for Wirtsila: bolaget
hade redan en egen vilja och ett eget varumarke.”

Metras koncerndirektor Georg Ehrnrooth hade avgatt med

pension den 13 september ar 2000. Samma dag hade Metras

extraordinarie bolagsstimma fattat beslut om att bolaget byter

sitt namn till Wartsild. Wirtsilda NSD:s verkstéllande direktor

Ole Johansson hade utsetts till Ehrnrooths eftertridare. Ar

2003 blev Antti Lagerroos styrelseordférande, och Goran J.
Ehrnrooth fran Fiskars valdes till vice
ordférande.

Johansson och Lagerroos betecknades
som olika till sina personligheter men
de utgjorde ett utmirkt arbetspar. Under
deras ledning bérjade en av Wirtsilds
bésta perioder nagonsin. Episoden med
Partek och andra tvister glomdes bort.

intresse och ge garantier for

kontinuiteten.”

Goran J. Ehrnrooth

namnet Masiina, vickte forst motstridiga tankar i Wartsild.
Den stérsta orsaken till detta var sannolikt fragan om vilken
roll Fiskars skulle ha i arrangemanget. Enligt Fiskars dava-
rande styrelseordférande Géran J. Ehrnrooth intog bolaget
i egenskap av stor dgare en forsiktigt negativ installning till
tanken.

Trots detta drevs projektet vidare och arrangemangen pla-
nerades rétt langt. Staten, som var en stor dgare i Partek,
beslutade dock ar 2002 6verraskande att sdlja sina aktier till
Kone Oy. Pa Wirtsild skapade denna vdndning, som manga
upplevde som att man gick miste om en stor chans, upphov till
personliga slitningar som under en tid var till och med starka.

Mitt i snabba pengar blev det danda Herlins, inte Ehrnrooths,
som fick storsta nyttan av affdren. Goran J. Ehrnrooth har dock

”Det var sikert en och annan som
undrade ett tag vad det riktigt ska bli
av det hér. Nar fortroendet 6kade blev
denna period dnda den bésta tiden
under min karriér. Till detta bidrog
sdkert ocksa att den stegvisa forbitt-
ringen av Iénsamheten som fick stod

av de stringa men rejéla beloningssystem for ledningen

som Lagerroos verkade starkt for i styrelsen”, beskriver Ole

Johansson dessa tider.

an far inte heller glomma den stora dgarens nérvaro

och roll i bolagets metamorfos. Géran J. Ehrnrooth
sammanfattar: "Det kravdes ett aktivt grepp av den davarande
huvudigaren for att ateruppritta arbetsron i bolaget. Nagon
maste stéilla upp for att visa ett langsiktigt dgarintresse och ge
garantier for kontinuiteten. Det blev Fiskars roll”

Den hir perioden blev slutligen ett skolexempel pa hur viktigt
det ér for ett foretags framgang att dgaren, styrelseordféranden
och verkstéllande direktdren har sammanfallande agendor.
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Fran Ehrnrooths
till Wallenbergs

| slutet av juni ar 2018 agde den av slakten Ehrnrooth styrda
Fiskars Oy 5,52 procent av Wartsila. Tjugofem ar tidigare, i
borjan av 1990-talet, radde en helt annan situation.

Jeppe Wikstrom/Lehtikuva

Fiskars och slékten Ehrnrooth hade blivit en
betydande agare i Wartsil&d, nar bolaget fusi-
onerades med Lohja Oy och Metra bildades

ar 1990. | bakgrunden var ett arrangemang
genom vilket FBF och Fiskars salt sin andel

av stalbolaget Ovako till Wartsila. Georg
Ehrnrooth, som tidigare lett Wartsilas fabriker i
Joensuu och arbetat som Lohjas VD pa 1980-
talet, utsags till Metras koncernchef ar 1991.
Han innehade denna post fram till &r 2000.

Fiskars och dess agare slakten Ehrnrooth
innehade 16 procent av résterna och cirka 13
procent av aktierna i Metra. | Fiskars arsredo-
visning for &r 1990 konstaterade bolagets VD
Reijo Kaukanen att Metra var ett langsiktigt
industriellt placeringsobjekt som 6kade Fiskars
férmégenhet och att innehavet i Metra gjorde
det majligt for Fiskars att ta en aktiv &garroll i
syfte att utveckla Metra.

| slutet av decenniet hade Fiskars hela 23
procent av rosterna i Metra. Genom sitt
innehav hade Fiskars en andel av Metras
omsattning som var i samma storleksklass
med Fiskarskoncernens egen omséttning.

Den engagerade huvudéagaren medférde
stabilitet, kontinuitet och trygghet till Metra,
som snart atertog namnet Wartsila. Under
2000-talets forsta artionde gjordes flera forsok
att kdpa Wartsila — en villig kbpare forsokte till
och med flera ganger. Wartsila anlitade nagra
investeringsbanker for att géra upp strategier
for att avvarja eventuella "fientliga dvertag-
ningsfoérsok”. Det blev dock inte nddvandigt att
anvanda dessa strategier.

Samtidigt som Fiskars var en stark stabili-
serande faktor kan bolaget ocksa anses ha
varit en ratt konservativ agare. Det var mgjligt
eftersom Fiskars i praktiken dominerade Wart-
sila. Kanske man pé Fiskars av historiska skal
oroade sig for att Wartsilas operativa ledning
inte skulle fokusera pa att utveckla bolagets
karna riskfritt och organiskt, utan skulle rusa
ut i varlden for att kdpa upp bolag pa jakt efter
snabb tillvéxt. En annan risk var att ledningen

skulle férsdka bygga upp en finlandsk fast-
ning mot utldndska kdpare. Fiskars hade de
misslyckade mandvrerna som nyligen gjorts
kring Partek i gott minne.

Smaningom 6kade spanningen mellan
Wiartsila och huvudagaren, och den nadde
sin kulmen ar 2007.

Wartsila erbjods tillfalle till en investering av
megaklass i Tyskland. Den skulle ha 6ppnat
mojligheter att gora ytterst stora motorleve-
ranser och med storsta sannolikhet ocksa
ta hand om deras underhall. Affarens finan-
siering som gick pa fyra miljarder var fardig.
Tysklands regering och EU-kommissionen
hade visat gront ljus och Wartsilés styrelse
hade fattat enhélligt beslut om saken.

Frégan var besvarlig och det fanns ingen
intern enighet om den pa Fiskars. Som
huvudégare hade Fiskars i varje fall
mojlighet att aterkalla affaren — och det
var exakt vad Fiskars gjorde alldeles pa
sluttampen. Beslutet motiverades med att
affaren skulle ha aventyrat formagan att
betala utdelning.

Wartsila tog skeden i vacker hand och
instéllde afféren. Bolaget ville inte hamna i
konflikt med huvudégaren eftersom detta
skulle kunna gora det svarare att utveckla
bolaget i fortsattningen. Avtalet gick slut-
ligen till Mercedes-Benz. Manga beskriver
episoden fortfarande i mycket kritiska
ordalag.

| syfte att forbattra atmosfaren och 6ka den
Omsesidiga forstéelsen invaldes kusinerna

Paul och Alexander Ehrnrooth i Wartsilas

styrelse vid sidan av Fiskars styrelseordfo-

rande Kaj-Gustaf Bergh.

En f6ljd av att megaprojektet gick i stopet
var att Wartsilas A- och B-aktieserier slogs
samman. Det har skedde med de bada bola-
gens samtycke. Aktiens varde hade lange
lidit av att bolaget hade en &gare som inte

hade gjort en kapitalinsats som motsvarade
dess rostratt. Sammanslagningen av aktiese-
rierna hade en positiv inverkan pa Wartsilas
framtid. ”Familjebolagsrabatten” avidagsnades
och det blev lattare att forutse besluten.

En faktor som bidrog till ssmmanslagningen
av aktieserierna var att Fiskars ville minska
sin koppling till Wartsila. Utlandska placerare
betraktade den stora dgarandelen och det
korsvisa dgandet som ett osunt och tvivel-
aktigt drag. Det var en faktor som bromsade
upp utvecklingen av bolagets agarstruktur
och sjélva bolaget. Samtidigt holl Fiskars pa
att i hégre grad omvandias till ett konsu-
mentproduktbolag, och det kravde kapital.

Av dessa orsaker borjade Fiskars i sma steg
minska sitt innehav i Wartsila. Sedan kom
en lyckospark fran vast, &ven om man till en
bérjan visade upp oroade miner.

Slékten Wallenbergs investeringsbolag Inve-
stor hade boérjat studera Wartsila kring ar
2010, och det kopte sina forsta aktier redan
aret darpa. De tva slakterna Wallenberg och
Ehrnrooth fann varandra.

| april 2012 slog Wallenbergs Investor och
Ehrnrooths Fiskars samman sina Wartsila-
innehav i ett samfdretag. Fram till dess hade
det storsta innehavet i Wartsila forvaltats av
Fiskars via det svenska dotterbolaget Avlis,
som hade en andel om 15 procent. Det nya
samforetaget, av vilket Fiskars agde tva
tredjedelar och Investor en tredjedel, blev nu
den storsta &garen med en andel om 19,4
procent.

”Att Wallenbergs gick med som nyckelégare
var omvalvande. Vi var p4 Road Show i USA
for att prata med placerare nar meddelandet
offentliggjordes. Plétsligt blev alla intres-
serade av Wartsila. Stora analyshus som
tidigare inte hade ens noterat oss nar vi bad
om ett méte, ville nu traffa oss. Att Wartsila
blev Investors stdrsta icke-svenska core
holding”-bolag var som att fa ett inter-
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nationellt kvalitetsintyg”, minns Wartsilas
kommunikationsdirektor Atte Palomaki.

Aven analytikerna beskrev arrangemanget
som genialiskt. Fiskars fick en klar premie
for sina aktier, dvs. reda pengar. Samtidigt
behdll Fiskars ett nastan lika stort inflytande
i Wartsila som tidigare, eftersom bolaget
blev den nya huvudéagarens majoritetsagare.
Dessutom bidrog arrangemanget till att 6ka
bade Fiskars och Wartsilas marknadsvarde.

Arrangemanget var viktigt for Wartsilas
framtid. Bolaget fick tillgang till slakten
Wallenbergs langa industriella erfarenhet
och know-how. | valet av koncernchef
agerade dgarna med framférhalining.
Ansdkningsforfarandet var globalt, men
man tittade sarskilt omsorgsfullt pa de
svenska verkstadsbolagen. Hosten 2011
valde styrelsen enhdlligt Bjérn Rosengren
till koncernchef. Han kom fran Atlas Copco,
som ingick i Wallenbergsfaren.

Investors och Fiskars samféretag upplostes

i september 2014. Fiskars behdll 5,1 procent
av aktierna och rosterna i Wartsila. Investors
andel 6kade till 16,8 procent.

| slutet av juli 2018 var slakten Wallenbergs
bolag Investor AB Wartsilas storsta dgare
med en andel om 17,68 procent.

Investor ar en langsiktig &gare. Johan
Forssell, som foretréader Investor AB i
Wiartsilas styrelse, blickar framat.

Vi har investerat drygt tio miljarder kronor
i Wartsila och har hittills genererat en god
avkastning pa den investeringen. Som
stdrsta agare ar vi mycket néjda med
bolaget utveckling, inte minst formagan att
identifiera och utveckla erbjudanden inom
nya teknologier och anvandningsomraden.
Var malsattning och ambition ar att vara
en engagerad agare och utveckla bolaget i
en omgivning som stéller allt stérre krav pa
innovation, flexibilitet och snabbhet.’
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Tidigare tdnkte man aven pa Wartsila att en lyckad forséljning ar ett
mal och en slutpunkt efter vilken man kan vanda blicken mot nya
kunder. Pa 1980-talet insag bolaget vilken betydelse underhallet har
for affarsverksamheten. Sjalva forsaljningen blev en deletapp som
foljdes av underhéllsverksamhet. Underhallet gav en jamn strdm av
affarsverksamhet till och med i flera artionden. Sedan dess har bolaget
borjat betrakta ett avtal om forséljning som bdrjan pa ett nytt part-
nerskap. Avtalet ar startpunkten for en gemensam fard med kunden.

SN/
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Fokus pa kunden

Ett gammalt ordstdv lyder: "Det som inte vaxer ur jorden,
det tillverkar Wirtsild” I dag ar det inte ldngre sa. Till
exempel Jaakko Eskola, som blev koncernchef ar 2015,
sager att dagens Wartsild ar framfor allt ett servicebolag.
"Med hjdlp av tjdnster kan man antingen skapa en perfekt
kundrelation och fortsitta den - eller ruinera den. Darfor
ar tjanster vart viktigaste affairsomrade”

Serviceaffarsverksamheten dr alltsd kidrnan i det busines-
stainkande som rdder pa Wirtsild i dag. Men vad betyder
serviceaffarsverksamhet egentligen? Termen anvinds ofta,
men i allmédnhet pa ett lite oklart sitt.

>

Med tiden klev Wartsila
upp fran maskinrummet till
kommandobryggan i allt
hégre grad.
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erviceaffarsverksamhet kan definieras som en del av

affirsverksamheten som ofta ir sjalvstdndig och inom

vilken service utgor grunden for virdeskapandet.
Tjénster, service, handlar naturligtvis inte om forséljning av
varor, men mojligheten till sjdlvbetjaning rdknas som en tjanst.
Pa engelska kan verksamheten ocksa kallas solutions business.
Verksamhet av det hér slaget 4r inriktat pa att utveckla kundens
affarsverksamhet genom ett intensivt och langsiktigt samarbete
som utfors med stod av heltickande kunskaper om kundens
processer.

Tidigare ansag man att serviceaffarsverksamhet fraimst
handlade om att underhélla maskiner och leverera reserv-
delar till dem. Den hiér tanken fick smaningom genomslag

péa Wartsild pa 1980-talet. P4 1990-talet kopte bolaget i allt
snabbare takt upp dieselmotorfabriker och underhallsforetag
som nirmade sig slutet av sin bana. Malet var att ta 6ver deras
reservdels- och underhallsverksamheter.

pé Wirtsild levererar underhalls- och servicekoncept. Reserv-
delar och tjanster star for cirka femtio procent av bolagets
omsattning.

runden for Wartsilds serviceaffarsverksamhet — sisom

den uppfattas i dag - byggdes upp under 2000-talets
forsta artionde. Det dr sikert inte en overdrift att tala om att
hela bolagets identitet férdndrades i grunden. En bakgrunds-
faktor var ocksa det svaga marknadslaget. Den grundliga
forandringen kan darfor ocksa ses som en nodvindighet. Aren
1999-2003 stingde bolaget fem fabriker och sade upp personal,
men underhallet var fortfarande en 16nsam verksamhet och
darfor undvek bolaget alla atgarder som kunde &ventyra den.

Den egentliga impulsen till fordndringen kom genom arbetet

med den nya strategin, som inleddes ar 2003. Bolaget utsig

marinmotorerna och underhallet till strategiska prioritetsom-
rdden medan kraftverken fick std mer i
skymundan.

Antti Lagerroos, som borjade som sty-

Att i tyd fa ra n d ri n g en kr 5vd e att relseordforande 2002, ansdg att under-

héllet var en framtidsbransch. Bolaget

man ins ég vilken betydelse det lade mer vikt pa underhallet och bérjade

globala underhallsnatverket

utvidga dess geografiska omrade. Malet
var att bygga upp ett globalt underhalls-
natverk pa logistiskt viktiga platser. Den

h ad e fa r ku n d re I at i onerna pé ett mest betydande nyheten var att under-

mer allmant plan.

Tage Blomberg, som arbetade pd Wirtsild i trettiofem &r bland
annat som direktor for underhallsverksamheterna, minns att
han kopte hela tjugofem underhallsféretag. Under hans tid,
1975-2010, 6kade antalet nalar som visade Wirtsilds verksam-
hetsstéllen pa vdrldskartan fran cirka tio till sjuttiofem.

I dag har underhallsverksamheten 6ver tvahundra verksam-
hetsstillen i ndstan 90 linder. Over hilften av alla anstillda

héllet utvidgades sé att den omfattade
alla marinmotorer, inte bara motorer
som Wartsild levererat sjélv.

Smaningom bérjade man rakna ocksa

annat dn bara reservdelsleveranserna

och de darpa foljande underhallstjéns-
terna till affirsverksamheten efter leveransen. Man borjade
betrakta forséljningsavtalet som en deletapp i stéllet for en
slutpunkt, vilket varit fallet tidigare.

I det gamla sttet att tinka var underhéllet ett bestaende keyne-
sianskt element som hjilpte bolaget att jamna ut konjunktur-
vaxlingarnas effekter som gjorde att motorverksamheten och
kraftverksverksamheten ibland gick simre, ibland bittre.

Man kan f6lja fartygens och
kraftverkens funktioner i realtid
och i allt hégre utstrackning
styra dem aven pa distans.
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Wartsilds bolagstdmma 2018
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Bradskande serviceatgarder
maste ibland gbras under mycket
utmanande foérhallanden.

Wartsilda ansvarar for serviceat-
gérderna pa fartyg och i kraft-
verk, men dess personal aker
just alls inte langre med fartygen
eller héller jour p& ort och stille.
Servicen sker i huvudsak p&
distans eller med fjarrstyrning

i samarbete med den lokala
personalen.

Servicepersonalen bar i dag virtuella
glasdgon och inte svetsarmasker och i
handen bar de allt oftare informations-
teknik i stallet for en hammare.
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Ledningens arbete bestar i dag mer av kommunikation. Direktéren for digitala
verksamheter Marco Ryan staller sig upp for att bli fotograferad pa stranden vid
Langa bron. Ljuset hanteras av journalisten llkka Sinerva fran Kauppalehti.

Atte Palomaki

I den nya strategin utsdgs forséljningen till startpunkten for ett
partnerskap dir séljarens och koparens roller fl6t samman nar
parterna borjade sin gemensamma resa. I stillet for underhall
borjade man uttryckligen tala om eftermarknad och tjdnster
som sjilvstandiga affirsomraden.

I den tidigare modellen med séljare och kopare installerades
och provkordes maskinen, varefter man sade “varsagod, det ar
klart” till kunden. Efter det underhélls maskinen regelbundet
till exempel med 10 000 timmars intervaller.

Det moderna sittet dr helt annorlunda. Nér bolaget séljer en
motor ger det ett l6fte om att motorn kommer att fungera
palitligt. Bolaget skoter om motorn i realtid mot en ménads-
avgift. P4 motorerna finns tiotals eller hundratals datapunkter
som formedlar information som f6ljs upp pa Wartsila distanso-
vervakningscentraler. Pa det hir sittet kan bolaget forutse och
forhindra problem redan innan de blir aktuella.

Nir man i dag fragar en
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“Feedback var ju vildigt viktigt for oss, och vem far bast
feedback? Jo det 4r ju de som ér ute pa filtet och moter
kunden, serviceménniskorna. Och detta var vi ju lite ensamma
om, om man jimfor med vara konkurrenter den tiden. Vi
hade véra egna utbildade servicemanniskor runt om i vérlden.
De kommunicerade relevanta saker tillbaka till teknologin,
fabriken och olika delar av organisationen. Sedan blev det har
ju ganska utmanande, det fanns sd manga spelare och sittet

att verka och rapportera tog ju mycket tid i ansprak, men det
lyckades ganska bra. Man ska ju kommunicera det som &r nod-
vandigt, i synnerhet sd att kunderna 4r néjda. S4 att man inte
har nagra red flags omkring sig”

Fran detta var steget kort till det f6ljande skedet, dvs. till
nérvaro pa plats och till drift och underhall av motorer. Maarit
Aarni-Sirvio ger ett konkret exempel.

“Den som koper ett kraftverk vill inte driva anldggningen sjalv.

Kunden vill képa den energi som anlaggningen producerar,
inte sjdlva anlaggningen. Det betyder
att vi kan ta hand om underhéllet och
driften. Vi ansvarar for att det finns
strom i batteriet ndr den behovs. Det
har ar servicebusiness. Och nér kunden
betalar en serviceavgift far vi jimna
intakter”

anstalld vem som betalar
hans eller hennes Ion, svarar Borealis. Hon har suttit med i Wirtsili

den anstallda att det ar

kunden, dvs. inte Wartsila.”

Maarit Aarni-Sirvio

Det var nodvandigt for Wirtsild att dndra pa sina attityder och
ga i den hér riktningen, men det gick inte 6ver en natt. Till en
borjan kravde det att man insag vilken betydelse det globala
underhallsnétverket hade for kundrelationerna pé ett mer
allmént plan. Dieselverksamhetens direktor Johan Stoor, som
jobbade pa Wirtsila fran 1961 till 2001, beskriver hdndelserna
sa har.

Aarni-Sirvio har tidigare arbetat pa

styrelse sedan ar 2007. Under de senaste
dryga tio dren har hon fatt bevittna
genombrottet av den kundorientering
som utgor serviceaffarsverksamhetens
grund.

”Jag har sett en stor fordndring i ledar-

skapet och affirsmiljon. Tidigare var
Wirtsila ett teknikbolag, och dess fokus lag inte pa kunden.
Nir bolaget funderade pa hur det skulle vara mojligt att till-
godose kraven pa marknaden, insag det att kunden maste ges
plats ndrmare produktionen. Det var en stor och djupgaende
fordndring. Nér man i dag fragar en anstilld vem som betalar
hans eller hennes 16n, svarar den anstéllda att det dr kunden.
De svarar inte att det &r Wartsild.
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Atte Paloméki

Fhl Kundens nya stjarnstatus paverkade ocksa foretagets planering
' av produkterna och produktionen. Bolaget tog exempel fran
T bilindustrin. Man bérjade tala om kundanpassning och modu-
A laritet. Bolaget skrdddarsydde inte lingre allt frdn grunden utan
42 byggde basmodeller som kunde kompletteras med tillaggskom-
A ponenter och -egenskaper.

Den stora fordndringen sattes i gang av Bjorn Rosengren, som
B borjade som koncernchef hosten 2011.

r 2012 var marknadsliget svart for bade energi- och

o
.

. Det gj ordé att d et motorverksamheten. Under denna period ville Rolls-

: Royce kopa hela Wartsila.

. !‘l pPStOd en fo reta - Réddningen blev innovationerna, men ocksa eftermarknaden -
; g a rand a i bol ag et . dven om det gillde forst att f& det senare omradet i ordning.
_ -85 : Faljden var att For Bjorn Rosengren betydde eftermarknad god 1onsambhet,

kontinuitet och balans - affirsverksamhetens viktigaste omrade.

; beSIUten fattas nu Wirtsild utnyttjade dock inte sin potential. Det berodde pa
RN AT « 4 b . bolagets verksamhetssitt.
"~ narakunden. Den
' - s - . ”Nar jag kom till Wartsild var besluten mycket centraliserade.
= Vi ktlgaSte | nfO rma- All produktion och produktutveckling skedde i en enda central

enhet. Det fanns en industriell enhet, och férsiljningen och

t ionhen fo r bo I a g et marknadsforingen vid sidan om den. Den forsta tiden var en

period av kontinuerlig diskussion och 6msesidiga beskyllningar

: fl nns ju I ku n d g rans- mellan dem. Efter sex manader var jag starkt vertygad om att

& 1) helheten var mycket icke-produktiv och efter ett ar hade det
sn Ittet 5 blivit fullkomligt klart fér mig att det maste ske en fordndring”

Bjorn Rosengren
Rosengren skred till verket med st6d av det som han lirt sig

under sin tidigare karridr: han inférde en modell som var typisk
for Atlas Copco och andra svenska bolag.

For att Wartsild skulle bli ett genuint initiativkraftigt bolag
maste organisationen fornyas. Losningen blev att organisera

Wartsila ar foremal for den inter-

R ki Skonomiska TR Wirtsild som om bolaget bestod av en grupp sma foretag.

intresse. Koneernchef Bjorn . <

Rosengren (2011-2015) var o S— e Vi organiserade foretaget i separata produktkategorier som
a‘\;ten tl;uiibarare, en-Aissiondr, | b 7 hade fullt ansvar for intakter och forluster. Eftermarknaden
s ; . .

MR blev en av produktkategorierna, och tack vare transparensen

lyckades vi dstadkomma en stor forandring i dess lonsamhet.”



160 Borjan pa ett partnerskap

Nasdaq handout/Lehtikuva
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Vid sidan av transparensen borjade bolaget krava storre per-
sonligt ansvarstagande och starkare foretagaranda av perso-
nalen. Planerna moétte ocksa motstand, sé ar det ju alltid. Enligt
Rosengren kunde forandringen dndé genomféras till och med
6verraskande smidigt och snabbt.

”Jag tror pa individens personliga ansvar. Darfor indelade vi
bolaget i produktionsenheter. Varje chef fick helhetsansvar som
omfattade allt fran produktutveckling till logistik och for-
sdljning. Det gjorde att det uppstod en foretagaranda i bolaget.
Foljden var att besluten nu fattas ndra kunden. Den viktigaste
informationen for bolaget finns ju i kundgrénssnittet.”

Enligt honom é&r det fraga om en enkel ekvation.

”Skeppsredare och kraftverksagare behover alltid ett bra tek-
niskt stod. Om de upplever att de fir det av Wirtsild, koper de
vara produkter ocksa i fortsittningen”

Vid sidan av egna innovationer forstarkte bolaget ocksa sin
kundorientering genom foretagsforvarv.

Vilken andel kommer tjansterna att ha i Wartsild i framtiden?
Minskar den harda teknikens andel? Atminstone har bolaget
overfort produktionen av flera motormodeller till Kina, till
ett samforetag som Wartsild bildade &r 2014 tillsammans med
China State Shipbuilding Corporation.

Wirtsilds nuvarande styrelseordférande Mikael Lilius framfor
manga antaganden men stéller ocksa fragor.

“Serviceutbudet 6kar i volym och blir mer helhetsmissigt. Det
innebdr att vi ingar langa avtal och bér ocksa riskerna. Kanske
vi tar ett dnnu storre helhetsansvar for fartyg och kraftverk. For
att det ska vara mojligt att ge service ska det ocksa finnas hard
teknik, men tillverkar framtidens Wirtsild motorerna sjalv? Vi
vet allt om dem, men tillverkas de helt av nagon annan i fort-
sattningen? Blir Wirtsild i allt hogre grad ett kompetensbolag?”

De hir fragestallningarna syns i den devis som sammanfattar
syftet med Wirtsilés existens: Vi mdjliggor hallbara samhillen
med smart teknologi.
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Atte Palomaki

Hur star det till
med skuldkrisen
i Irland?

Pa 2010-talet borjade dven den
internationella businessvéarlden ta
Wartsila pa allvar. | december 2010
kallades Wartsilas koncernchef

Ole Johansson in till Bloombergs
morgonshow for att diskutera aktuella
teman inom varldens marinindustri.
Han ville undvika rusningen i London
och férbereda sig noggrant, och var
pa plats tillsammans med kommuni-
kationschefen redan en timme innan
den dverenskomna intervjutiden.

Plotsligt kallades Ole fram infoér
kamerorna. Den forsta fragan framfor
kameran géllde 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
utvardera den med, men jag &r har
for att tala om sjofartens och energi-
produktionens framtid.”

Sedan var det Bloombergs tur att bli
foérvirrad, och pa regissorens order
overgick direktsdndningen till inspelat
program.
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Vart ar du pa vag,

Wartsilas mal ar att "Mojligga hallbara samhallen med smart
teknologi”. Sa har bolaget definierat syftet med sin existens och
riktningen for sin verksamhet. Vad gor Wartsila for att na sitt mal,
och hur skapar bolaget en vag mot framtiden?

Vesa Moilanen/Lehtikuva
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Nutid och framtid

Stal, fartyg, wc-stolar, las, tvattmaskiner, husvagnar, papper,
motorer, kraftverk — berittelsen om Wirtsild bestdr av en
hel katalog full av olika produkter. Men vad dr Wartsild nu,
nér 2000-talets andra decennium lider mot sitt slut?

Efter att ha borjat som koncernchef hosten 2011 reste Bjorn
Rosengren runt i Finland och gjorde en observation. Manga
finlandare har en &sikt om och ett intryck av Wartsild, ofta
pa en personlig niva.

Det dr inget under. Pa bruksorterna erbjod bolaget tjdnster
som kommunerna senare tog ansvaret for. Bolaget hade
egna sjukhus, yrkesskolor, lagenheter, till och med en kyrka.

>

| dag arbetar redan cirka 59
procent av Wartsilas personal
inom serviceverksamheterna
som frdn och med bdérjan av
2019 kommer att slds samman
med marinindustrins- och
kraftverksaffarsverksamhets-
sektorerna.
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6r manga har Wartsild varit den forsta arbetsplatsen

och en skola i ledarskap. Mangden diplomarbeten

som gjorts for bolaget mits i tusental, arbetsplatserna
i tiotusental. I Vasatrakten, dédr uppskattningsvis 20 procent av
alla familjer i nagot skede har haft att gora med Wartsild, har det
uppstatt ett kraftigt kluster inom energibranschen.

Bolaget har 6vergitt fran att vara ett patrondrivet foretag till
att uppratthélla en global ndrvaro. I dag har bolaget cirka

19 000 anstéllda i ndstan nittio olika lander. Satsningarna

har varit betydande, sérskilt i utvecklingsldnder. Wirtsild har
till exempel byggt mer dn 5 000 kraftverk i sammanlagt 177
linder. I ett bolagsskamt soks en forséljare som inte har tréffat
statschefen.

De har inte elektricitet

I dentiteten ar som folkpensionen: den bestar av en grunddel
och en tilldggsdel. Av ett element som har uppkommit
under historiens giang, och av ett element som lever i tiden och
utvecklas med den. Identiteten definierar grunden for exis-
tensen, men den ger samtidigt verksamheten en riktning.

Foretag sammanfattar sin identitet i kompakta slagord.
Wirtsild har sammanfattat sin Purpose, orsaken till dess
existens, sa hér: Vi utvecklar ett hallbart samhélle med smart
teknik (Enabling Sustainable Societies with Smart Technology).

Det dr ett elegant uttryck for bolagets virldsomfattande stravan

mot en béttre framtid. S& beskriver ocksé styrelsemedlemmen

Maarit Aarni-Sirvio bolagets devis: ”Vi kan erbjuda mann-
iskorna ett gott liv med mycket mer
héllbara losningar’.

For Mikael Lilius, styrelsens ordférande,
ar Wartsild Purpose en végvisare och en
avfyrningsramp.

hem ma , Uta A wa rtsi Ia , ett “Formuleringen &r bra och den har

vision, men budskapet gér inte hem i en

e I aVb rott ka I I as tyva rr oc ks é handvéndning. Den ér en instruktion

som meddelar i vilken riktning vi ska ga

ett wa rtsi Ia avb rott ; och om och som vi ska ritta oss efter. Ingen vet

vad formuleringen kommer att féra med

négon far en elektrisk stot far sig - och det ér just det som vi tinker pa

hela tiden. Vi maste ocksé se den som en

pe rsonen en wa rts i I 5 stat . del av den férindringsprocess som riktar

Wirtsild byggde elkraftverk och drog elledningar pé olika

hall i Karibien i slutet av 1980-talet. Dér ar ordet "wirtsila”
synonymt med elektricitet. Till exempel i Dominikanska repu-
bliken pratar manniskor inte om elektricitet utan om wirtsila.
De har inte elektricitet hemma utan wirtsild, ett elavbrott
kallas tyvdrr ocksa for ett wartsildaavbrott, och om nigon far en
elektrisk stot far personen en wartsilastot.

var tankeverksamhet. Uttrycket far anda
inte forbli bara en slogan, utan det maste
betyda nagonting. Kommer det att bara
oss femtio ar fram i tiden? Det dr svart
att sdga, nar man ser hur fort véirlden
andras”

Ord ir stora och tunga nér de star var for sig. Samhalle.
Hallbar utveckling. Smart teknik. Mojliggora. Det vésentliga ar
inda kombinationen av dem: allting har att géra med allting.
Eftersom Purpose ar en process, som Lilius anser, kan man
fraga hur Wirtsild motiverar sin existens och hur bolaget
kommer att bygga upp sin framtid?
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Atte Palomaki

. ; tt foretag ar sjélviskt. Det maste g pa vinst for att
Koncernchef Eskola lanserar, j 7 ' overleva. Trots det har foretagen en alltmer symbiotisk
visiohew, EQCOVIElY ' o _ relation med sambhillet, och detta kommer att framhédvas dnnu
‘ mer i framtiden, understryker Wartsilds nuvarande kon-
cernchef Jaakko Eskola.

”Ett foretag kan inte existera om det bara tinker pa sig sjdlvt.
Man maste naturligtvis tinka pa aktiedgarna och personalen,
men ockséd pa det omgivande samhallet. Till samhallet raknar
jag vara underleverantorer, vara kunder och véra samarbets-
partner, men ocksa den allménna infrastrukturen: omgiv-
ningen som vi verkar i, stdder, andra foretag, universitet,
kundernas verksamhetsomrdden. Wartsilds framtid ar kopplad
till samhallets och andra aktorers framtid. Om inte vi tinker pa
de har sakerna, vem gor det da? De losningar som vi levererar
maste gora livet battre”

De losningar vi
levererar maste
gora livet battre.”

Jaakko Eskola

De som pratar om att gora livet béttre hanvisar ofta till mil-
jofragor och i en utvidgad bemirkelse ocksa till den sociala
utvecklingen.

Pa sdtt och vis har Wirtsild varit med och utvecklat 16sningar
for hallbar utveckling under hela dess historia, 4&ven om infalls-
vinkeln ldnge var helt och hallet ekonomisk. Under 1900-talet
tankte man knappt pa saker och ting i samhallet ur ett ekolo-
giskt perspektiv, bortsett fran det sista artiondet.

1994 listade miljéutredningen Suomen Ympériston Tule-
vaisuus upp de tio vérsta bolagen som fororenar luften och
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vattendragen. I toppen pa listan stitade Metra. Stilverket i
Imatra, som dr en del av Imatra Steel, fick titeln som den virsta
enskilda fororenaren. Visserligen gjordes redan da investe-
ringar pa 150 miljoner euro for att modernisera stalproduk-
tionen. Genom det blev det mojligt till exempel att minimera
rokgaserna fran produktionen.

Naturvirden har ofta fatt komma i andra hand. Wirtsild publi-
cerade sin forsta miljorapport i anslutning till arsredovisningen

hallbara utvecklingen, och vi utvecklade till exempel flerbréns-
lemotorer som kunde drivas med bade olja och gas. Hallbar
utveckling framtrddde som ett separat begrepp pa 1990-talet.
Under de senaste tjugo dren har man jobbat for att minska
utsldppen radikalt”

En sdrskilt betydande faktor i den hér processen var forsk-

ningsprogrammet Hercules, som startades av teknologidirektor

Matti Kleimola &r 2002. Under det femton ar langa resultatrika
projektet fokuserade Wartsild tillsammans med
konkurrenter och forskningsinstitut pa motorer,
branslen och utslépp.

H é I I ba r utvec kl i n g t rad d e en knepiga grundkonstellationen har

fram som ett separat
begrepp pa 1990-talet.
Under de senaste tjugo
aren har man jobbat

for att minska utslappen

radikalt.”

Sven Bertlin

i borjan av 2000-talet. Forandringen har skett stegvis, och i dag
behandlas miljofragor pa samma sitt som andra fragor nér det
galler att fatta beslut.

Sven Bertlin arbetade mer én trettio ar pa Wirtsild och gick i
pension 2004. Under sin tid pa Wartsild fick han bevittna hur
tyngdpunkten forflyttades bland annat inom tillverkningen av
dieselmotorer.

”Pa 1970-talet var mélet att tillverka bra och fungerande pro-
dukter. Under nésta artionde talade vi om kostnadseffektivitet
- produkterna skulle vara konkurrenskraftiga. I samband med
detta blev det aktuellt med faktorer som var viktiga for den

inte forandrats under arens lopp: Manga
av Wartsilds losningar och produkter bygger
fortfarande pa anvindningen av fossila branslen,
dvs. olja och gas. Fragan lyder saledes hur de
kan anvéndas pa renaste mojliga satt. Wartsild ar
heller inte ensamt om det har. En av de framsta
utmaningarna nu och i framtiden &r att 6vertyga
IMO (International Maritime Organization),
som fattar beslut om sjofartslagstiftningen, FN:s
klimatférhandlare och kunderna om branschens
mal och om Wirtsilds stravan efter att utveckla
miljévanligare och mer hallbara 16sningar.

For att besvara utmaningen har Wirtsild under

2010-talet infort en holistisk affarsfilosofi.

Enskilda produkter inom bade energibranschen
och sjofarten kopplas i allt hogre grad samman till helheter
som har en berdknad livscykel. Bolaget séljer inte bara en pro-
peller utan erbjuder paket med allt fran fartygskonstruktion till
branslelosningar och styrsystem. Pa kraftverkssidan integrerar
bolaget vind- och solenergi med motorer och skdter om hela
systemet.

Det handlar om att skapa ett ekosystem och ta 6ver helheten.
Inom det hir ekosystemet kan bolaget sedan vara flexibelt,
bygga och kombinera olika I6sningar med den nyaste tek-
niken och kanske samtidigt skapa nya affairsmodeller. Det har
ar vad Wartsild menar nér bolaget séger att det vill vara en
Mojliggorare. Det gor det dr majligt for kunderna att vara mer
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Flera av Wartsilas
kraftverk drivs i dag
med hybridprincipen,
dvs. de anvénder olika
energikallor enligt
tillganglighet.
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produktiva, mer framgangsrika, mer energieffektiva och mer
kapabla att f6lja principerna for héllbar utveckling.

Det ar ingen enkel uppgift eftersom Wirtsilds stodpelare,
energi och sjofart, genomgér stora férandringar och dessutom
fordndras i olika takt.

W artsilds strategier bygger pa behoven inom sjofarten
och energimarknaden. I bada branscherna finns

problem med klimatférdndringen och féroreningar.

Bara for nagra
decennier sedan
brydde sig ingen om
att ett fartyg spottade
ur sig svart rok nar
det anlopte hamnen.

Det ar nodvéndigt att hitta 1osningar pa dessa problem. For
sjofartens del erbjuder Wirtsild sidana 16sningar i sin strategi
Smart Marine Vision.

Sjofarten slapar efter i sina forandringar. Sarskilt i fraga om
stora fraktfartyg har 6verkapacitet varit ett faktum sedan cirka
2012. Manga foretag i branschen underpresterar. Bara fér nagra

decennier sedan brydde sig ingen om att ett fartyg spydde ut Wartsilds Smart
Marine Vision fragar
om framtidens hamn
ska finnas pa land?
Fartygen laddas under
farden med el som
producerats med

férnybar energi.

svart rok ur skorstenen ndr det anlopte hamnen.

Aven om miljdmedvetenheten har 6kat sedan dess haller vi
forst nu pa att vakna upp och inse att vi maste skydda varlds-
haven. Bade kraven och 6vervakningen har varit slappa. Till
exempel barlastvatten och spridning av frimmande arter har
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Att képa och &ga
fartyg kan ga till histo-
rien. | stéllet inférs
leasing-avtal. Resan
sker med laddningsbar
batteriteknik, utan
utslapp.
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Framtidens flottor
torde aka under
fjarrstyrning, till och
med utan besattning.
Artificiell intelligens
mojliggor aven
serviceatgarder under
resans gang.




Vart ar du pa vag, Wartsila? 181

o
©
»
+—
A
m
o)
E]
>
%
o
>
©
.
H\
—
g
>
o
)
-




182 Vart ar du pa vag, Wartsila? Vart ar du pa vag, Wartsila? 183

orsakat allvarliga skador pa ekosystem, men detta har inte
uppmirksammats med det allvar som saken kraver. Det-
samma giller andra utsldpp av avloppsvatten och avgaser
inom sjofarten.

Det ar mojligt att Wartsilas
u =m = = Ty Internationella beslut har fattats for att minska utslappen fran
te kn ISka Iosn | ngar 1 NU Iaget sjofarten med femtio procent fran ar 2008 fram till 2050, men

med vilka metoder det ska ske har 4nnu inte bestamts. Kun-

m Otsva rar t -0.M. seXtio p rocent derna har inte heller riktigt vaknat upp till sina behov.
av det tOtaIa va rd et av ett En liten men betydande bérjan for att minska miljoutsldppen

fa rtyg - pa EU:s omréde ir svaveldirektivet som giller Ostersjon.

Direktivet borjar gilla globalt i borjan av 2019. Vi behéver
mycket mer lagstiftning och méanga fler direktiv, men sam-
tidigt behover vi ocksa ny teknik. Och Wirtsild har ett
forsprang nir det galler att erbjuda, leverera och skapa denna
teknik i enlighet med sin strategi.

I dagens ldge kan tekniska 16sningar fran Wartsild sta for upp
till sextio procent av ett fartygs totala varde. Vartannat fartyg
som seglar pa virldshaven anvinder Wirtsilds reservdels-

-ﬂ;..‘-' m’-_ -

e B o e

Wartsila testade framgangsrikt ny, innovativ teknik for
automatisk styrning av fartyg till hamnen pa norska Norleds
fartyg Folgefonn &r 2018. Det har &r férsta gangen som
teknik av det har slaget installerats pa en bilfarja.
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och servicetjanster. Det hir laget ar en plattform som hjélper
bolaget att nd &nnu hogre 4n i dag.

Bolaget vill vara en drivande kraft for ren sj6fart.

”Minga problem gar att 16sa enbart genom att 6ka effektivi-
teten. Brinslekostnader kan utgora till och med halften av

ett fraktfartygs driftskostnader. Bransleforbrukningen kan
reduceras betydligt, vilket ocksa gor att det ekologiska fotav-
trycket blir mindre. Vi har den kunskap och det kunnande som
kravs. Nu vill vi koppla data fran ett enskilt fartyg till hamnar,
rederier och logistikforetag i realtid. Den har kopplingen har
en enorm miljopotential”, konstaterar Atte Palomiki, direk-
tionsmedlem och kommunikationsdirektor pa Wirtsila.

En stark tyngdpunkti den
framtida utvecklingen ar
matbarhet, utveckling av
olika overvakningssystem.

Ett framtidsmal for Wartsila dr att ta ansvar for fartyget

som helhet, fran propellerbladets spets till maskinrummet
och kommandobryggan. Vid sidan om motorerna, for vilka
Wirtsild dr bast kint, har bolaget under de senaste aren leve-
rerat en hel hop innovationer som bygger pa den senaste tek-
nologin - driftsystem, elektronik och automation, radarsystem
och fartygskonstruktion. Enligt livscykelfilosofin ska foretaget
folja med processen fran ritbordet till nedmonteringsvarvet.

Wirtsild har ocksa gjort foretagsforvarv for att stodja den hér
strategin. Senast i mars 2018 gjordes en affir dar den ledande

brittiska leverantoren for navigeringslosningar Transas blev en
del av Wirtsild for drygt 200 miljoner euro.

Wirtsild vill ocksé ta steget fran fartyget till kajen genom att
Gverta ansvaret for en allt storre del av de logistiska proces-
serna t.ex. i hamnarna. Darfor letar foretaget efter nya sam-
arbetspartner, bland annat containerforetag, for att skapa nya
verksamhetsmodeller tillsammans med dem.

En stark tyngdpunkt i den framtida utvecklingen dr métbarhet

och utveckling av uppfoljningssystem av olika slag. Uppfolj-

ningen hjélper Wartsild att forsta hur dess utrustning anviands

och hur den fungerar i olika situationer. Det hjdlper bolaget att

vidareutveckla utrustningen. A andra sidan kommer uppfolj-
ningen ocksa att ha en direkt inverkan
pé serviceaffarsverksamheten.

“Med hjilp av uppfoljning i realtid vet vi
hela tiden hur effektivt utrustningarna
fungerar. Om en maskin behover service
kan vi beritta det for kunden genast och
besluta tillsammans om maskinen ska
underhallas i ndsta hamn eller om det
racker med underhall i hamnen efter
det. Underhéllsintervallerna blir lingre,
riskerna minskar och forutsebarheten
och effektiviteten inom verksamheten
okar”, beskriver Palomaki.

tt annat viktigt framtidsomréade
pé Wirtsild dr energikompetens.
Malet ér klart: Wirtsild siktar pa noll
utsldpp i sin energiproduktion. Smart Energy Vision skapar
riktlinjer for hur bolaget ska klara sig i den harda konkur-
rensen i energisektorn.

For att forverkliga visionen stodjer Wartsila sin affarsverk-
samhet starkt pa fornybar energi och minskar sitt beroende
av fossila brinslen. Redan i dag kan Wartsild leverera hybrid-
kraftverk dér solkraft och vindkraft kompletteras med gas-
motorer och energilagrande batteriteknologi som reglerkraft.
Pa affarssprak kallas detta for flexibel och decentraliserad
energiproduktion.

Wartsila var en av pionjarerna inom
transporten av flytande naturgas, LNG.
Dér den ska anvandas férdngas den
flytande naturgasen till gas.
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Wartsild ar med och bygger
omfattande solcellsfalt runt
om i Afrika.

Vindkraft och solkraft dr en typ av fornybara brénslen dar
tillgangen &r oférutsagbar. Det dr ocksa svért att gora upp
modeller 6ver dem. Vinden kan plétsligt mojna eller sa skiner
solen inte som vintat.

”Vara flerbranslemotorer ar svaret pa det hér dilemmat. De
fungerar som en modern bil: de undviker tomgang, stanger av
sig sjdlva nér det inte behovs strom och byter snabbt ener-
gikilla. Att stoppa produktionen pa ett kolkraftverk tar ett
dygn och det tar ocksa flera tiotals minuter att stinga ner ett
gaskraftverk. Varje avstdngning sliter pa delarna. Flerbrénsle-
motorer har en helt 6verldgsen flexibilitet jamfort med dem.
De kan snabbt borja anvinda andra typer av bransle ndr det
behovs”, forklarar Palomaki.
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Wirtsild har redan nu ett starkt fotfdste i branschen. Till
exempel i Bangladesh stdr Wartsild for tio procent av landets
energiproduktionskapacitet. Bolaget har ocksa varit med om
att bygga solpanelfilt vid ett motorkraftverk i Afrika.

Virldens mest omtalade energibolag, Tesla, har blivit samar-
betspartner, vid sidan av sin roll som konkurrent till Wartsila.
Det visar att Wirtsild handlar med framforhéllning ocksa i
fragor som giller energiproduktion.

Nir ett foretag bygger upp sin framtid maste det anda halla

i minnet att det finns manga olika verkligheter inom pro-

duktionen och anvidndningen av energi. I den del av vérlden

som dnnu dr under utveckling produceras energi fortfarande
med Oppen eld eller egna generatorer.
manga fall 4r tjockolja fortfarande den
enda energikillan som finns till hands.

En ansvarsfull leverant6r har till uppgift
att skapa det renaste systemet som

Vi m é s t e g 6I" a d et m 6j|i gt att h a fungerar bést i de aktuella forhallandena.
ett fu ngerande elektricitets_ ”Vi maste gora det mojligt att ha ett

fungerande elektricitetssystem &ver-

system 6ve rh uvu dtag et. N égon huvudtaget - det ir startpunkten for

utvecklingen. Nagon energikalla maste

energ i ké"a méste man ha _” man ha. For oss betyder ansvar att vi

Atte Palomadki

Utover den daliga forutsdgbarheten finns det ocksa andra
utmaningar inom energisektorn. En av dem &r att det dr svart
att lagra energi. Losningen for att kunna lagra energi mer
effektivt 4r batterier, och Wirtsild vill tillsammans med sina
samarbetspartner vara bland de forsta som utvecklar sédan
teknik.

Precis som pa sjofartssidan vill Wirtsild se 6ver storre helheter
ocksa inom energisektorn. Bolaget skulle till exempel garna
bygga och administrera energisystemet i en stad, en delstat
eller varfor inte ett helt land.

levererar en motor som kan tas i drift
utan nagra extra atgdrder samma dag
som en gasledning 6ppnas eller det blir
mojligt att anvinda flytande naturgas
eller biobréinslen i omradet”, konstaterar
Palomaki.

oncernchef Jaakko Eskola vill i strategierna betona

fordjupning inom de nuvarande huvudsakliga affirsom-
radena, sjofart och energi, i stillet for expansion. Atminstone
tills vidare.

”Vi har funderat pa om Wartsild borde ha ytterligare en stod-
pelare som skulle stodja bolagets framtid pa nagot sétt. Vad
kunde det vara? A andra sidan nir man tittar pa stora bolag
ser man att manga haller pa att koncentrera sin verksamhet.
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Och jag haller med just nu: om man gor nagot, ska man gora
det ordentligt och vara bast i virlden pa det. Och samtidigt ska
vi komma ihég att det som vi gor ocksa maste ha betydelse for
samhallet”

Fyra ord sédger en hel del: “haller-med-just-nu”. Att blicka
framét ar befogat. Framtiden dr namligen nutid for ett bolag
som Wirtsild. Framtiden forandras hela tiden och vi maste
skapa den sjélva.

Det vi gor maste ocksa ha
betydelse for samhallet.”

Jaakko Eskola

Forr lade man upp en strategi for fem eller tio ar framat. Nu
méste man granska, testa och uppdatera sina strategier konti-
nuerligt och i manga olika perspektiv: det giller att tinka pa
miljon, konkurrensen, tekniken, geografin.

Allt forandras — snabbare och i hogre grad dn nagonsin
tidigare. Tekniken tar sjumilasteg samtidigt som konkurrensen
blir hardare. Allt géar att kopiera och det finns alltid nagon som
gar med pa att producera samma sak till ett billigare pris.

Allt det hdr paverkar strategiarbetet.

Processen ger bolagets styrelse en allt viktigare roll. Trots att
ledningen har ansvaret blir det allt viktigare att ta hansyn till
asikter, erfarenheter och kompetens hos utomstaende och
kanske hos helt andra branscher.

Vilka tankar kan Wartsilds framtid saledes vicka hos nagon
utomstdende?

Bolagets Purpose, dess mal, har integrerats i strategin béttre dn
hos manga andra bolag. Det har blivit strategins kdrna, till och
med en strategi i sig.

Perspektivet har visserligen varit mycket miljobetonat pa grund
av kundernas behov.

Till skillnad fran manga andra globala
foretag har Wartsild tack vare sin his-
toria fortfarande en stark och dynamisk
nérvaro i manga utvecklingslander.
Wirtsild ér till och med en del av sam-
hallet, en del av strukturerna. Dérfor
har bolaget mojligheter att utéva ett
fordjupat inflytande pa utvecklingen

i manga lander i fragor som finns i
bolagets eget DNA: miljofragor och
etiska fragor som giller t.ex. mangkultu-
rella arbetsgemenskaper, god férvaltning
eller arbetsvillkoren. Wartsild har alltsa
den status som behovs for att visa att
framgéngsrik affirsverksamhet kan
drivas pa ett etiskt sitt. I dagens vérld
skulle det kunna generera nya initiativ,
alltsa i praktiken affdrsverksamhet och lonsamhet.

Under sin existens har Wartsild visat prov pa en nistan kame-
leontartad férmaga att forvandlas. Pa en relativt kort tid har
Wirtsild 6vergétt fran att tillverka maskiner till att leverera
losningar i nya sektorer. Arbetet handlar inte enbart om adap-
tering och anpassning, utan bolaget maste ta platsen i titen och
leda med hjélp av den senaste tekniken och kompetensen.

en gemensamma namnaren i alla framtidsprognoser ar

att forandringarna kommer att ske i en oerhort snabb
takt. Det dr knappt nagon som kan berétta for dagens stude-
rande vad de kommer att jobba med efter sin examen. Och det
ar ingen som helt konkret kan sdga var vi kommer att vara om
femton ar, nar Wartsila firar sitt 200-drsjubileum.

Wartsila deltar i det interna-
tionella fredsarbetet genom
att stéda Crisis Manage-
ment Initiative-organisa-
tionens (CMI) verksamhet.
En podcast-intervju med
president Martti Ahtisaari
som fatt Nobels fredspris.

Atte Palomaki
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Atte Paloméki

Richard Bransons rederi
Virgin Voyages ar en

av Wartsila mest kénda
kunder. Tre av Virgin
Voyages kryssnings-
fartyg drivs med Wartsila
46F-motorer. Wartsila tar
aven hand om rengdrings-
och navigeringssystem
fér avgasen som besparar
fartygets omgivning.
Branson sjélv (har med
kommunikationschef

Atte Palomaki) ar mycket
intresserad av de senaste
utvecklingsstegen inom
sjofartens miljdteknik.
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Utover grundkunskaperna maste framtidsmakarna ocksa fa
undervisning i innovationsverksamhet, dvs. i hur man skapar
nya l6sningar. Dagens organisation och personalen maste liras
att lara sig nya saker — och gora sd i en allt snabbare takt.

Den globala koncernen strévar efter att lyfta sitt kunnande

till en hogre niva med hjdlp av sd kallad massbaserad innova-
tionsverksamhet. En systematisk process har byggts upp for

att samla ihop idéer, kommentera dem och féra dem framat.
Pa det hir sittet forsakrar bolaget sig om att idéer inte blir
bortglomda utan samlas in systematiskt och behandlas till-
sammans. Wirtsilds nya elektroniska system for hantering av
idéer samlar ihop idéerna, samlar in kommentarer, “gillningar”
och ésikter fran andra och skickar sedan idéerna till vidareut-
veckling.

Bolaget har ocksé bildat egna acceleratorer som 6ppnar dor-
rarna mot det nya. Sddana finns tills vidare i Helsingfors och
Singapore. Wirtsilds Acceleration Centers har vackt intresse
hos de storsta foretagsjattarna i varlden. I acceleratorerna
stodjer bolaget idéutvecklingen till exempel med handledda
grupparbeten. Bolaget anvinder ocksa de senaste redskapen
for innovation och gor systematiska satsningar pa innova-
tionsverksamheten. Ar 2016 startade Wirtsilas forsta arliga
utbildningsprogram, Growth Lab, som &r avsett for “framtidens

ledare”. Instruktionerna var enkla: utveckla visioner for nya
affirsomraden.

Wirtsild samlar systematiskt in idéer ocksa fran start
up-vérlden genom att ordna pitchingevenemang och tavlingar
for start up-foretag. Ett resultat av sadant samarbete 4r en
smartsensor som kan folja med rutten for en container och
rapportera om férhillandena under dess fird. Produktkon-
ceptet utvecklades och produkten validerades och togs i bruk
tillsammans. Start up-foretagets forsta kund var — Wartsila.
Samarbetet resulterade i en kommersiell produkt som start
up-foretaget kan silja vidare.

inland har allt som behovs for att bli ett ledande

land inom batteriteknologi i framtiden. Vi har
révaror, kapacitet att anrika kobolt och ett energikluster”, kon-
staterade Jaakko Eskola i en intervju for tidningen Talouselaméa

sommaren 2018.

Just nu &r ett nytt kompetenscenter under utveckling. Det
betjanar inte bara Wirtsild utan ett helt kluster av foretag, hog-
skolor och start up-foretag. Det dr fraga om Vasa, som haller pa
att i allt hogre grad utvecklas till Wartsilds hemliga vapen. Det
ar svart for konkurrenter att komma dit for att dela pa bytet.

I slutet av sommaren 2018 meddelade
Wirtsild att det bygger ett Smart Tech-
nology Hub-partnercampus i Vasklot i
Vasa. P4 partnercampuset, som ersitter

P é p a rt nercam p us et i va sa Wartsilas gamla fabrik, utfors forskning

och produktutveckling tillsammans med

utfa rs fo rskn i n g och p rod u kt_ kunder och leverantérer, universitet och

start up-foretag. Campuset med den nya

utveckling tillsammans med fabriken blir firdigt 2020.

kunder och leverantorer,

I Vasaomrédet finns Nordens ledande
koncentration av flera tiotals foretag

un ive rs itet oC h sta rt u p -fa retag inom energiteknik. Genom att utveckla

i branschen.

Vasklot stravar Wirtsild efter att starka
omradets betydelse och potential som
en global vagvisare i branschen. Wirtsild
ar den storsta arbetsgivaren i Vasa med
cirka 3 000 anstéllda, och enheten i Vasa
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Intelligenta maskiner som
verktyg anvands i allt

fler arbeten dven ute pa
faltet.
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ar Wartsilds storsta verksamhetsstalle. Med hjdlp av partner-
centret vill bolaget fa hela energiklustret i Vasa att samarbeta
bittre och skapa mer energieffektiva helhetslosningar med
dnnu storre konkurrenskraft pa den globala marknaden.

Den totala investeringen i Vasklot gir pa 200 miljoner euro,
nér Smart Technology Hubs moderna teknik fér produktion
och testning samt kontors- och fabriksbyggnaderna, logistiken
och infrastrukturen rdknas med. Férutom investeringarna i
smart teknik introduceras ocksé en genomtéankt process och
nya arbetssitt i enlighet med principerna for hallbar utveckling
i hela organisationen i anslutning till férandringarna.

Vasa har traditionellt varit vaggan for Wartsilds motorut-
veckling. Satsningen pé det nya campuset tyder pa ett allt
starkare skifte mot ett teknikservicebolag.

Smart Technology Hub konkretiserar Wirtsilds visioner for
smart sjofart och smart energiteknik. Bolaget granskar kom-
pletta processer och deras genomloppstider och siktar pa att
effektivisera processerna med hjélp av smart anvindning av
data, simulationer och robotteknik. Centret forbattrar test-

Partnercampuset som
byggs pa Vasklot i
Vasa samlar omradets
produkt- och forsk-
ningsutveckling inom
energibranschen under
samma tak.

ningen och produktutvecklingen av de l6sningar och system
som bolaget utvecklat.

“Med hjilp av centret i Vasa kan vi utvidga skalan till affar-
sinnovationer. Tekniken, simulationerna, de olika matematiska
processerna och processerna for att utveckla modeller ar pa en
helt annan niva 4n for négra ar sedan. Med hjélp av dem kan vi
forsdkra oss om att idéerna verkligen fungerar innan de testas
rent fysiskt. Nér det blir dags for de konkreta testerna har vi
redan kommit mycket lingre an forut’, beskriver Atte Palomaki
det framtida verksamhetssittet.

Smart Technology Hub i Vasa ér den forsta i sitt slag. Malet ar
att skapa ett globalt ndtverk av likadana kompetenscenter.

I slutet av ar 2018 6ppnades dessutom Wartsilas Helsinki
Campus pa Sundholmen i Helsingfors. Dar fick Wirtsilds
huvudkontor nya moderna utrymmen som gor det mojligt att
anvinda den senaste tekniken och de nyaste arbetssitten.

I framtiden kommer kanske Wirtsilds historia ocksa att vara
dess samarbetspartners historia. All visdom bor inte mellan

kontorets fyra vaggar och alla idéer uppstér inte internt i fore-
taget. Ett modernt foretag 6ppnar sig utat och skapar samar-
betsrelationer som gynnar alla parter. P4 ett mer allmént plan
innebir det ett uppdaterat ansvar for samhallet, ett modernt
sdtt att virna om det mentala och (dven) det geografiska
omradet. Omrédets vilmaende, tolerans och attraktivitet gar
hand i hand med bolagets och personalens intressen.

Sa hir bedriver Wartsild sin verksamhet. Samtidigt fornyar
bolaget branschen och uppdaterar sig sjilv och sin verksam-
hetskrets - i linje med dess traditioner och pé ett framgangsrikt
sdtt som ocksa skapar ny affarsverksambhet.

W artsilds roll skiftar i allt hogre grad fran producent till
partner, fran verkstéllare till samordnare av helheten.
Drivkraften for fordndringen ér digitala 16sningar.
Framtidsbygget, moderniseringen, har en organisk koppling
till digitaliseringen. Wartsild har forbundit sig till digitalise-

ringen i hela organisationen - fran produktutvecklingen till
stodfunktionerna, fran forsaljningen till marknadsféringen och

Det storsta hotet ar om vi
inte marker vad som finns
bakom hornet. Att vi blir
sjalvtillrackliga och tror att

vi vet allt.”

Mikael Lilius
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sarskilt till kundlosningarna. Det innebdr att bolaget skaffar
nytt kunnande, investerar i teknik och ingar samarbetsavtal
med framtids- och utvecklingsinriktade aktorer.

Digitaliseringen ér ett av Wartsilds redskap. Den kombinerar
och kopplar maskiner till varandra och producerar data, infor-
mation. Men det dr inte nog enbart med digitalisering. Data
maste ocksa utnyttjas pa ritt sitt, ocksa for att skapa nya tekniska
anordningar. For det andra maste de tekniska anordningarna
styras sd att de fungerar tillsammans pa ett optimalt sitt. Digita-
liseringen haller pa att visa sin revolutiondra karaktir redan nu.
Framtidens affirsmodell kan kanske se ut s& hér: kunden till-
verkar och skriver ut reservdelar sjidlv med hjélp av licenserade
ritningar. Wartsild saljer inte langre reservdelar utan licenser
for att tillverka dem. Eller kanske kunden i fortséttningen inte
betalar for sjilva maskinen utan fér anviandningen av den.

Det finns oandliga mojligheter som ingen kan greppa helt och
hallet 4&nnu. Wartsild har en hel del av de forutsittningar som
behovs i det hir skedet. Fordomsfrihet och forméga att 6ppet
analysera saker och ting. Det ritta sinnelaget. Dialog och for-
troende mellan ledning och personal.

Farden kan 4nda bli anstrangande och
bolaget maste ha stor uthallighet. Det
kommer att méta misstag, storningar
och bakslag. Foérdndringar i affirsmo-
dellen kan alienera en del av den gamla
strukturen och minska vinsterna under
en lang tid.

Det finns d4nda inga alternativ. Bolaget
kan inte stampa pa stillet. Styrelsens
ordférande Mikael Lilius uttrycker saken
sa hér.

”En samarbetspartner i dag kan vara en
konkurrent i morgon. Och vice versa.
Det storsta hotet 4r om vi inte ser vad
som finns bakom hornet. Att vi blir
sjalvtillrackliga och tror att vi vet allt”

Den finldandska industrihistorien kanner
ocksa till sddana berattelser.
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Eeva Artimos arkiv

Det dar dnda
manniskan
i centrum

Den uppskattade amerikanska framtids-
forskaren Alvin Toffler bes6kte Wartsila
och varvet i Helsingfors 1983. Toffler blev
berémd genom att férutspa utvecklings-
riktningen fér den postindustriella varlden
och de kommande férandringarna, sdsom
internets explosionsartade spridning. Han
konsulterade aven Wartsilés ledning anga-
ende varldens foréandring, berattar Eeva
Artimo som pa den tiden var kommunika-
tionschef vid Wartsila och som fick inter-
vjua Toffler under hans besok pa Wartsila.

Redan da kunde han férutspa hur den
digitala tekniken och datorerna kommer
att férandra varlden: genom datoriseringen
kommer betydelsen av information att 6ka
i arbetet, &ven inom en tung industri som
Wartsila. Toffler betonade dven att trots
teknikens utveckling &r det &nd& mann-
iskan, inte mikrochips och robotar, som
star i centrum for férandringen och ar den
viktigaste aktoren. P4 Wartsila tror man
annu péa den har lardomen.
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Vi tackar

For den har boken har intervjuats 59 personer som verkat
inom Wartsila och dess nérkrets under dessa ér, fran
bergsrad till stjarnforsaljare och bilchaufférer — manniskor
som sjélva har varit med om att skapa det nya Wartsila.
Deras erfarenheter tecknar bilden av ett féretag vars
hemliga ingrediens finns i dess attityd.
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”Jag har sett en stor forandring

i ledawrskapet och affarsmiljon.
Organisationen var traditionell, den
bestod av produktion och forsaljning.
Kunden var inte i fokus som nu.”

AARNI-SIRVIO MAARIT
Medlem i Wartsilas styrelse 2007—

] Karibien finns ett kraftverk fran
Wartsila pa nastan varje 6. Vart namn
ar synonymt med ordet for kraftverk.”

AHLQVIST PEKKA
Wartsila Finlands verkstallande direktér 1998-2002,
kraftverksaffarsverksamhetens direktér 2002—-2006

”Jag skulle inte ha kunnat férestilla
mig alla de tjdnster som vi nu levererar,
att den gamla maskinverkstaden
producerar sadana.”

AHLSTROM KRISTER
P& Wartsila aren 1966-1981, ledningsgruppsmedlem
med ansvar for internationaliseringen

”Jag och min kollega kallades
for kdmpande Toshibas, for att
vi hade barbara datorer.”

ALLONEN HEIKKI
Metras och senare Wartsilas strategidirektor
1990-2001 (P& Oy Lohja Ab 1980-1989)

"Wartsila har forsett det finlandska
samhadllet med ett stort antal manniskor
med internationell erfarenhet och spin off-
foretag som tidigare Wartsila-anstallda
grundat till exempel i Vasatrakten.”

ANDERSSON CHRISTIAN
Pa Wartsila aren 1984-2006, Wartsila Diesels direktor
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”Nar marknaden for kryssare borjade
vaxa, borjade en period av utveckling
och framgangar for Wartsilas
fyrtaktsmotorer och fabriken i Trieste.”

ANTONINI CORRADO

(avled 07/2018) Fincantieris verkstéllande
direktér och styrelseordfdrande, vice
styrelseordférande i Wartsila NSD 1985-2012

YHistorieskrivningen ar intressant for
den brukar ju bara ta fram det man
lyckats med. Men fér att man ska lyckas
behovs det en massa misslyckande.”

BERGH KAJ-GUSTAF
Medlem i Wartsilas styrelse 2008

”Det har varit bade revolution och
evolution: affarsverksamheten har
anpassats, utvecklats, skarpts. Det
som inte har passat in har fatt ga.”

BERTLIN SVEN

P& Wartsila aren 1970-2004, Wartsila
Diesels verkstallande direktdr och
koncernens vice verkstallande direktér

"Under de 11 aren jag drog
services sa gick vi fran 3 0001 15
lander till 11 000 i 70 Iander.”

BLOMBERG TAGE
Pa Wartsila 1975-2009, bl.a. direktor
for serviceverksamheten

”Rejala men stranga regler som
gallde alla var en del av DNA:t
for kulturen pa Wartsila.”

BRUNOW BERNDT
P& Wartsila aren 1999-2002, Sanitecs
verkstallande direktor

YWartsildas teknik har haft ytterst
stor betydelse i varldshandeln som
ett finldndskt element, som pa ett
satt betraktas som neutralt.”

EHRNROOTH ALEXANDER
Medlem i Wartsilas styrelse 2010-2015, storagare

”Det viktigaste ar att félja med vad som
hander i varlden, att se efter och forsta
hur varlden férandras och ha mod att
andra pa bolaget i enlighet med det.”

EHRNROOTH GEORG L.

| olika uppgifter p&4 Oy Wartsila Ab 1965-1979, Oy
Lohja Ab:s verkstéllande direktér 1979-1991 och
Metra Oyj Abp:s koncernchef 1991-2000

Fusionen gjordes for att Wartsila
hade brattom, Lohja var villigt och
Fiskars med sina huvudagare var
tillgangligt. Resultatet blev Metra.”

EHRNROOTH GORAN J.
Medlem i Wartsilas styrelse 1989-2008, storagare

”Det ar bra att vi inte satter allt pa ett kort.

Vi har sol och batterier - kombinationer.”

EHRNROOTH PAUL
Medlem i Wartsilas styrelse 2010-2015, storégare

"Wartsila har viftat med den
finska flaggan sa att saga.”

EHRNROOTH ROBERT

1989-2003 forst styrelseordférande for Oy
Lohja Ab, sedermera medlem i Wartsilas
styrelse och styrelsens ordférande

”Det har ju funnits duktiga manniskor

och duktiga ledare, annars skulle
foretaget aldrig ha oéverlevt!”

EK MAJ-LEN
Vid Wartsilas ekonomiférvaltning 1974—
2011, bl.a. som ekonomidirektor

Man maste tro pa det som man goér och

pa de manniskor som utfér arbetet.”

EKLUND HENRIK
Sanitecs verkstallande direktor 1990-2001

»Om vi inte funderar pa vad som
ar viktigt for samhallet nu och i
framtiden, vem gor det da?”

ESKOLA JAAKKO
P& Wartsila 1998, till en bdrjan inom
kundfinansieringen, Wartsilas koncernchef 2015-

Digitaliseringen och automationen
skapar ett nytt ekosystem och ny
gemenskap mellan leverantérer,
kunder och andra aktoérer.”

FALK KARIN
Medlem i Wartsilas styrelse 2017—

”Man jobbar hela tiden med att
there is always a better way
och att varlden forandras.”

FORSSELL JOHAN
Medlem i Wartsilas styrelse 2017—
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”En av hoéjdpunkterna under min karriar
naddes nér finldndska foretag fick
mojlighet att introduceras pa utlandska
borser. Vi var de férsta i London ar 1984.”

GRONBARJ KLAUS

Pa Wartsila aren 1972-1994, ekonomi- och
finansdirektdr med ansvar for internationella
investerarrelationer, verkstallande direktor 1989

”Under en viss period var det ju nastan

en gang i veckan eller manaden som man
koépte nagot servicebolag. Det gjorde
valdigt mycket att man bérjade skapa
sina egna serviceverkstader jorden runt.”

HELLBERG LARS
P& Wartsila 2004-2013, direktor for din
interna enheten Powertech

”Internationalisering? Det giller att

I6pa snabbt och att inte bara umgas
med finldndare. Man kan boérja med
agenturer men arbetet kraver eget folk.”

HINTIKKA PENTTI-JUHANI
Wartsila Diesels direktor och Wartsila NSD:s
verkstallande direktér 1988-1999

"Vanskaperna och relationerna
spelade en stor roll, mera sa for
oss an for andra finska féretag.”

HORN TANKMAR

(avled 03/2018) Wartsilas generaldirektor 1970-
1976, ordférande for direktionen och styrelsen
och medlem i Metras styrelse —1995
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”Nar vi reste till Ryssland for att forhandla,

stannade vi en vecka eller tva. Ett
visum behovdes for att komma in i

landet och ett annat for att resa hem.”

JAKOBSSON LARS
P& Wartsila aren 1958-1998, bl.a. langvarig
chef fér representationen i Moskva

Man holl pa att bygga upp Finland. Det
var sjalvklart att ledningen i de stora
foretagen hade fungerande och goda

relationer med landets ledning.”

JOHANSSON OLE

Pa Wartsila &ren 1975-2011, koncernchef 2000-2011

”Var verksamhetsmiljo forandras just

nu mer och snabbare dn nagonsin.”

JOHNSTONE TOM
Medlem i Wartsilas styrelse och vice
styrelseordférande 2015-2018

?Tjugotre ar pa Wartsila, men
ibland kdndes det att man bytt
till ett nytt foretag, eftersom det
hande féorandringar hela tiden.”

KAINULAINEN EEVA
P& Wartsila &ren 1988-2011,
informationschef/informationsdirektor

”Om jag kan gora nagot for
chefen, sa ar det bra. Det handlar
inte enbart om att kéra.”

KALLINEN ILKKA
Pa Wartsila 1977, varvsarbetare och bilchauffor

”Pa 1970- och 1980-talet var det svart att
traffa en ingenjor som inte hade arbetat
pa Wartsila. Fabrikerna och divisionerna
var en bra inlarningsmiljo. Wartsila
fostrade och utbildade unga ingenjérer.”

KLEIMOLA MATTI

P& Wartsila forst 1974-1983, bl.a. som dieselgruppens
produktutvecklingsdirektdr, 2000-2006
teknologidirektér och medlem i ledningsgruppen

’Affarerna var mycket kravande. Vi
bollade med miljoner, och siffrorna
skrevs alltid ut for sikerhets skull.”

KULIKOFF ALEKSEI
Pa Wartsila &ren 1973-1999, tolk i ryska spraket

Kunnandet och krafterna tar slut om man
har alltféor manga bollar i luften samtidigt.”

LAGERROOS ANTTI
Wartsilas styrelseordférande 2002-2011

¥Sa var det ar -89: det var ett
allas krig mot alla. ”

LAINE PEKKA
VD for Wartsila Marinindustri 1987-1988
och Wartsilas koncernchef 1989

Den storsta lardomen ar att man maste
folja med sin tid och kalkylerna.”

LANDTMAN CHRISTIAN
Varvsgruppens direktor, 1954-1984

Kunderna &r rérliga och foretaget maste
hdnga med i svingarna. Det ar vasentligt
for bade imagen och lonsamheten.”

LANGENSKIOLD BERTEL
Medlem i Wartsilas styrelse 2002-2011

”Vi var den foérsta stora maskinverkstaden
som avstod fran ackordarbete, dvs.
ingen stod langre och lat piskan vina.”

LEINO SEPPO
P& Wartsila 1967-2004, langvarig fortroendeman
vid Wértsila Diesels fabrik i Abo

"Det storsta hotet ar om vi inte
marker vad som finns bakom
hérnet, att vi blir sjalvtillrackliga.”

LILIUS MIKAEL
Ordférande for Wartsilas styrelse 2011-

Pa 1970-talet var det en ganska
avlagsen tanke att bolaget skulle
ha en utldandsk huvudéagare och
tidvis en svensk koncernchef.”

LIND RAIMO

P& Wartsila 1976-2013 (av vilka 9 ar i ett annat
foretag), koncernens ekonomidirektdr och

vice verkstallande direktdr, arbetade bl.a. i
Asien med ansvar for foretagsforvary

YEn garanti for framgangen var att
vi gjorde underhallet lokalt och
utbildade personalen. Da slapp
man sitta hela tiden pa flyget.”

LINDROOS HARRY
P& Wartsila 1980-2011, bl.a.
produktutvecklings- och regiondirektdr
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?Vid mitt forsta besok i Finland ar 1988
blev jag inbjuden att traffa en mycket hogt
upsatt ledare pa hans sommarhem vid
sjon for en bastu. Efterat uppmuntrade
han mig att hoppa in i sjon for att se

hur mycket av en dieselman du ar!”

MALLICK PRADEEP
Direktdr for Wartsilé Indien 1988-2003

"Wartsila har lamnat ett stort avtryck i
det finlAndska samhallet och bolagets
narvaro ar starkare an genomsnittet.”

MURTO RISTO
Medlem i Wartsilas styrelse 2014—

?Vi diskuterade aldrig med kunderna
om vem ska betala, utan vi léser
det forst. Man blev kand for att

fixa allting, man klagar inte.”

MAKINEN MIKAEL
Pa Wartsila aren 1981-2005, arbetade pa ledande poster
inom marinmotoraffarsverksamheten pa olika hall i Asien

"Vasa ar Wartsilas hemliga vapen.”

PALOMAKI ATTE
Wartsilas kommunikationsdirektér och
medlem i ledningsgruppen 2008—

"Men sku jag i borjan ha sagt att
vi skulle ha blivit bast i varlden sa
skulle de ha ringt efter ambulans.”

PARO DANIEL
Wartsila Diesels produktutvecklings- och
forskningsdirektér 1980-2006
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”’Det kan handa att kunden i fortsattningen
betalar for tillgangen, inte fér maskinen.”

RAURAMO MARKUS
Medlem i Wartsilas styrelse 2011-

"Det galler att inte missa en bra
recession. Da kan ett féretag
forandras och anpassas.”

ROSENGREN BJORN
Wartsilas koncerndirektor 2011-2015

”’Jag bes6kte Moskva varje
vecka i tva ars tid.”

SAARIKANGAS MARTIN
P& Wartsila &ren 1959-1989, direktor for varvsindustrin,
ansvarade ockséa for handeln med Sovjetunionen

”Min basta prestation var att bada bastu
atta ganger under en enda vecka.”

SELHO IGOR
Ca 1980-2000, direktor for Wartsilas kontor i Moskva

”Vi var det enda bolaget i varilden
som kunde leverera motorer fran
bestillning till leverans pa fem
manader, da andra hade ett ar, eller
i basta fall kanske tio manader.”

STOOR JOHAN
P& Wartsila &ren 1961-2001, bl.a. i
ledningen av Wartsila Diesel

?Kéanslor ar en del av att géra
affarer. Saker ska kadnnas ratt.”

STRAND CLAS-EIRIK

Pa Wartsila 1975-2010, en av dem som
grundade Wartsila Diesel, arbetade bl.a. som
direktor for Wartsila Kina och Sydostasien

’Ingenjorskunnandet nar det galler att
utveckla nya motorer, dven med tanke
pa miljon, har varit beundransvart.”

SULZER PETER
New Sulzer Diesels verkstéllande direktér 1990—
1997, medlem i Wartsila NSD:s styrelse

?Vi lyckades alltsa minska statens
forluster med alla vara atgéarder.”

SUOMINEN ILKKA

Langvarig politiker i Samlingspartiet, partiets
ordférande aren 1979-1991 och Finlands
handels- och industriminister 1987-1991

?Vi var mycket villiga att foréindras. Vi sag
att det var nédvandigt att utvecklas.”

TAHTINEN KARI
P& Wartsila 1973-2005, Imatra
Steels verkstallande direktdr

"Wartsilas originella 16sning
fungerade bra: kommunikationen,
anstillningsfragorna och
personalforvaltningen

skottes tillsammans.”

VALJAKKA ARI
P& Wartsila 1977-1988, personal- och
kommunikationsdirektor

”Vi byggde upp en kultur och strategi:
det gallde att skapa ett gemensamt
sprak och gemensamma begrepp

for det som vi arbetade med.”

VALPOLA ANNELI
Utbildningschef pa varvet i Helsingfors, arbetade i
koncernledningen bl.a. som personaldirektér 1980-1990

"Vi salde en isbrytare till Argentina
ar 1975, men fick bratt att resa hem
da Isabelle Peron lamnade landet
och amiralerna tog makten.”

VIRTANEN PEKKA
P& Wartsila dren 1970-2002, jurist, internationell
affarsomradesdirektor och direktor for juridiska drenden

"Kraftverksaffarsverksamheten fick
sin borjan i mitten av 80-talet, nar
en grupp smarta ingenjorer hittade
pa att man ocksa kunde producera
el med marinmotorer - pa land.”

VITZTHUM CHRISTOPH
Pa Wartsila 1994-2013, direktor bl.a. for
kraftverks- och underhéllsverksamheterna

Sulzer var en dyr affar men man
kan saga att dagens Wartsila
inte skulle finnas utan den.”

WAHLROOS BJORN
Bankir, medverkade i Wartsilas féretagsarrangemang
vid FBF och senare vid Mandatum 1985—ca 2000

“Under underhandlingarna gick det
sa att Wahlforss bestamde sig for
att skicka min hustru till Moskva!”

WOLFRAM AKE
Pa Wartsila aren 1949-1985, fartygsbyggare
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