Jalkiviisastelua Maatalous-Hankkijan TUMA-juttuun

Vuoden 2022 joulukuussa kirjoittelin muisti-
kuvia Maatalous-Hankkijan markkinoinnin
Tuma-ohjelman kehittdmisestd 1980-luvulla.
Kuvasin, miten liiketoimintaprosesseja kehi-
timme asiakkaina olleiden maatilojen ja teh-
taiden vililli. Esitimme konsernin johdolle,
ettd massatavarakauppa pitdisi organisoida
kevyempddn rakenteeseen. Tamid ehdotus ei
mennyt lapi

Olen saanut juttuun ja myds Hankkijan laa-
jempaan toimintaan kommentteja. Hankkijasta
lahdettydni vuonna 1988 siirryin konsultoi-
maan  liiketoiminnan ~ muodonmuutoksia.
Hankkijassa saamani kokemukset sekd koulut-
tautuminen Yhdysvalloissa ja Suomessa loivat
minulle ymmaérrystd, miten toimia johdon tu-
kena muodonmuutoksia toteutettaessa. Tédssa
jutussa tutkijan ndkokulmasta analysoin niité
tilanteita, joita silloin kohtasin ja mitd myos
saamissani kommenteissa on tuotu esille. Tés-
sd jutussa analysoin ilmiotd, miksi Hankkijan
voimavarat heikkenivét tultaessa 1980-luvun
loppuun. Konsta Pylkkdsen mukaan ”jélkivii-
saudessa ihminen on viisaimmillaan”.

Yhteiskunnallisen murroksen ytimessi

Monena vuonna Hankkija oli viidenneksi suu-
rin yritys Suomessa. Tultaessa 1980-luvulle
alkoi olla tietoa ja ennusteita Neuvostoliiton
hajoamisesta. Suomi pyrki voimakkaampiin
sidoksiin ldnteen, EU-liitokseen. Erityisen
voimakkaan murroksen kohteena oli elintarvi-
ketuotanto. Sen keskeisiin elementteihin, maa-
talouden alkutuotantoon ja sen tukipolitiikkaan
kohdistui suuret muutokset. Maatilojen luku-
madrd laski ja tilakoot kasvoivat. Uudet tieto-
jarjestelmdt otetiin maatiloilla kayttoon. Tél-
laisessa murroksessa Hankkijan perustehtiva
oli tukea alkutuotantoa pydrittivid viljelijoita.
Heistd suurin osa oli jdseninid paikallisissa
hankkijalaisissa tuottajaosuuskunnissa.
Saamissani kommenteissa monet kuvaavat,
miten mielenkiintoinen ja haasteellinen tyo-
paikka Hankkija on ollut. Hankkija on antanut
tyontekijoilleen monenlaista oppia ja koke-
musta. Hankkija on ollut monille erinomainen
ponnahduslauta tyduran jatkuessa. Hankkijan
konkurssin jidlkeen ja 1990-luvun talouslaman
aikaan tyomarkkinat olivat vaikeat. Tyotto-
myysaste ldhenteli 20 prosenttia eikd avoimia

tyopaikkoja ollut. Oli vaikea hakea ty6uralle
jatkoa.

Organisaation matriisimalli

Hankkijan perusorganisaatio otettiin kdyttoon
1971. Sen rakenteena oli pddkonttorin divisi-
oonat sekéd kentin alueet ja konttorit. Teorioi-
den mukaan organisaatiorakennetta kutsutaan
matriisiksi. Toimintakulttuuri ruokki sisdisté
kilpailua niin paakonttorin divisioonien valilla
kuin kentdn alueiden/konttorien vililld sekd
myds kentén ja padkonttorin vélilld. Autoritia-
rinen johtaminen kytki divisioonien ja kentédn
johtajat tiukkaan sidokseen ylimpdin johtoon.
Kaikki ohjasnarut olivat konsernin johdon
késissd. Tdma heikensi divisioonien ja kentén
johdon keskindisid, horisontaalisia yhteyksia.
Johtamiskulttuuri heijastui myds luottamus-
mieshallintoon. He puolustivat omia hallitus-
paikkojaan, jolloin liiketoiminnan kehittdmi-
sen edut saattoivat jadada taka-alalle. Ylimmal-
le johdolle oltiin kuuliaisia ja lojaaleja.
Tutkimukset osoittavat, ettd matriisirakentei-
selle organisaatiolle tdllainen johtamiskulttuuri
on ominaista. Saamieni kommenttien mukaan
konsernin johtamiskulttuuri heijastui jannittei-
send my0ds Hankkijan ulkoisissa kumppanuuk-
sissa. Maataloustavarakaupan kilpailu oli oli-
gopolinen eli ns. epétidydellinen kilpailumuoto.
Tuotteet/palvelut olivat kilpailussa hyvin sa-
manlaisia, hinnalla oli suuri merkitys.

Analysoinnin kohteena liiketoimintamalli ja
johtamiskulttuuri

Kun Hankkijan tilannetta tarkastellaan liike-
toiminnan muodonmuutoksen tutkimuksen
kannalta, huomio kiinnittyy kahteen nidkokul-
maan: liiketoimintamallin kehittymiseen ja
johtamisdynamiikan kehittymiseen. Liike-
toimintamallien analysoinnin avulla saadaan
esille organisaatiorakenteiden joustavuus vas-
tattaessa ympdristomuutoksiin. Johtamisdy-
namiikan analysointi tuo esille johtohenkil6i-
den kyvykkyyden vaikuttaa organisaatiossa
uusien ratkaisumallien aikaansaamiseen. Lii-
ketoimintamallin ja johtamisen uudistuminen
kulkevat “’kasikddessd”. Hankkijan kohdatessa
voimakkaan ymparistdmuutoksen vaateena siis
oli sekd liiketoimintamallin ettd johtamisen
radikaalit uudistukset.




Hankkijassa siilyi matriisimalli

Kun analysoimme Hankkijan organisoitumista,
sdilyli vuonna 1971 kéyttéonotettu matriisira-
kenne ennallaan myos 1980-luvulla. Padkont-
torin ja kentdn matriisiin kytkettiin koko mo-
nialainen liiketoiminta.

Tutkimuksien mukaan jaykkdd organisaa-
tiorakennetta tehostetaan ensin panostamalla
tilmimaistd toimintatapaa. Sen ideana on jakaa
ihmisid kyvykkyyksien mukaan yhteistyohon.
Hyvin toimivat tiimit osaavat hyddyntdd hen-
kildiden erilaisia kyvykkyyksid. Jos tdmi ei
riitd, valitaan yhteistyohon parhaita ulkoisia
kumppaneita. Tehokkaimmat rakenteelliset
muodot ovat tietoalustapohjaset yhteistyover-
kostot sekd ns. virtuaaliset kytkennét. Par-
haimmillaan myds asiakkaat on kytketty yhtei-
sille tietoalustoille. T&ll6in mahdollistuu asi-
akkaiden oppiminen tekemdidn pddtoksid
omassa toiminnassaan. Tatd kehitysrataa TU-
MA ohjelmassa tavoittelimme.

Kun Hankkijan organisaatio sdilyi matrii-
simaisena, kytkeytyi maatiloilta tehtaille logis-
titkkka myos tédhin rakenteeseen. Tdma merkitsi
sitd, ettd uudistukset olivat pientd népertelyd.
Radikaalit uudistukset olisivat vaatineet liike-
toimintojen yhtidittimistd ja siten matriisin
purkamista. Téllaisista pddtoksistd vastuuta
kantoi  konsernin/hallintoneuvoston  johto.
Vaikka konsernin ylin johto vaihtui 1980-
luvun puolivilissd, jatkui matriisirakenne. Tul-
taessa 2000-luvun vaihteeseen konsernin johto
viesti, ettd “maatalousaloilla ei ole tulevaisuut-
ta”. Téllainen konsernin johdon lausuma nos-
taa esiin tdydellisen ymmairtdméttomyyden
yrityksen perustehtdvistd ja omistajaohjauk-
sesta. Perustehtdvd jdtettiin  sivuraiteelle.
Kommenttien mukaan tdhdnkddn lausumaan
paikalla olleet luottamusmiehet eivét puuttu-
neet.

Olen aiemmassa Tuma-artikkelissa kertonut,
miten yhdysvaltalainen Agway organisoi maa-
talouskaupan massatavaraliiketoiminnan
omakseen ja pientarvike- ja konekaupan
omakseen. Pientavarakauppaan kytkettiin mu-
kaan yksityisid dealereitd. Agwayn johdon
mukaan kustannustehokkuuden ndkdkulmasta
prosessit asiakkailta tehtaille pelkistettiin suo-
riksi logistisiksi yhteyksiksi. Niité ei kytketty

paikallisten toimipaikkojen kautta kulkeviksi.
Matriisirakenne ei siis ollut kdytossa.

Johtamiskulttuurin uudistaminen

Kun liiketoimintamallin kehittdminen oli ju-
miutunut matriisirakenteeseen, nostaa se esiin
johtamiskulttuurissa olleet vaikeudet. Siirty-
minen jaykistd rakenteista joustaviin vaatii
ymmarrysté, ettd johtamisessa on tapahduttava
samanaikaisesti radikaali uudistuminen. Joh-
dolta vaaditaan kyvykkyyttd haastaa organi-
saatiota uusien ideoiden synnyttdmiseen, ko-
keiluun, oppimiseen ja uusiin kéytdntdihin
siirtymiseen. Nykypdivinid johtamisominai-
suuksista puhuttaessa esille tulevat esim. kette-
ryys ja resilienssi eli pitkdjdnteinen sietokyky.
Johtamiskulttuurin uudistaminen on koko or-
ganisaatiolle johdosta alkaen iso ja monia vuo-
sia kestdvd oppimisprosessi.

Johdon henkiléiden oppimisen tukena olen
kéyttanyt ns. aivodominanssien kartoituksia ja
tutkimuksia. Niiden avulla on mahdollista tun-
nistaa, miten autoritdirisessd johtamisessa
painottuu aivotoimintojen vasemman puolen
taipumukset vanhan sdilyttimiseen tai vain
pieniin muutoksiin. Joustavien rakenteiden
kehittdmiseen tarvitaan oikean aivopuoliskon
taipumuksia, joita ovat esim. tulevaisuusajatte-
lu ja uudenlaisen arvopohjan luonti, avoimuus.

Vaikka Hankkijasta ns. aivodominanssien
mittaustuloksia ei olekaan kdytdssd, voidaan
vaittdd, ettd vallitseva johtamiskulttuuri pai-
nottui vasemmalle aivopuoliskolle ominaisiin
toimintatapoihin; esim. autoritddrisyys, suljettu
kulttuuri, lyhytnékoisyys, faktoilla perustelu,
pienien muutosten painotus. Radikaalien uu-
distusten aikaansaaminen olisi edellyttinyt
taipumusta esim. tulevaisuussuuntaisuuteen,
uusien mahdollisuuksien oivaltamiseen, ithmis-
ten haastamiseen, oppimisen tukemiseen,
avoimen ilmaston luomiseen. Hankkijan tilan-
teessa johdolta olisi vaadittu dynaamista ky-
vykkyyttd organisaatiomallin ja johtamiskult-
tuurin tdydelliseen uudistamiseen. Téllaisia
toimenpiteitd ei kidynnistetty. Tamé oli esteend
uuteen toimintamalliin siirtymiselle.

Esimerkki onnistuneesta matriisin purka-
misesta

Konsultointitydssd 1990-luvun alussa kohtasin
Hankkijan tilannetta vastaavia kehityshaasteita




monissa yrityksissd. Hyvdnd esimerkkind on
Metsidhallituksessa tekemidni kehitystyo. Met-
sahallituksen liiketoiminta oli organisoitu vii-
den alueen ja 27 piirikuntakonttorin sekd pai-
konttorin rakenteeseen. Kolmen vuoden aikana
matriisirakenne purettiin ja liiketoiminta jaet-
tiin Metsdtalouden, Luonnonsuojelun, Virkis-
tyspalvelun (Villi Pohjola) sekd Taimiston ja
Kiinteistopalveluiden yksikoihin. Naille yksi-
koille kehitettiin omat organisaatiot ja asiakas-
lahtoiset liiketoimintaprosessit. Kehitystydssi
oli mukana koko henkilosto, ja kaikki sijoit-
tuivat myos uusiin rooleihin. Tietojérjestel-
mien kehittdminen tuki toimintojen kehittdmis-
td. Uusi organisaatiomalli otettiin kayttoon
1.5.1993 ja se toimii vielakin.

Miten organisaatiorakenteen muutos olisi
voinut toteutua?

Miten kuitenkin Maatalous-Hankkijassa oli-
simme voineet vaikuttaa matriisin purkami-
seen? Voitaneen yksinkertaisesti todeta, ettd
meiddn divisioonamme johdolla olisi pitényt
olla kyvykkyyttd vaikuttaa konsernin johtoon
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siten, ettd johto olisi ymmartdnyt radikaalin
uudistuksen vélttimittdmyyden koko talon
kannalta. Tallaista vaikuttamista ja siithen otol-
lisia tilanteita emme pystyneet luomaan. Kon-
sultoinnissa olen kohdannut vastaavanlaisia
tilanteita, joissa ylimmalle johdolle on pystytty
perustelemaan radikaalien uudistusten valtté-
mittdmyys. Ei siis olisi pitdnyt antaa periksi,
vaan kehittdd perusteluita padtoksenteon tuek-
si. Nykypéivand liiketoiminnan muodonmuu-
toksiin herddminen syntyy usein “lattiatasolta”
eikd niinkdén ylimmén johdon yksisuuntaisena
ohjauksena.

Jalkiviisaus — paras viisausopin laji

Viittaan Veikko Huovisen kuvaamaan Konsta
Pylkkdsen viisausopin lajeista tirkeimpédn.
”Se on jélkiviisaus. Jilkiviisaudessa on tapaus
mennyttd aikakautta, mutta se kuvitellaan esiin
tulevaksi ja sakilla setvitddn, miten olisi paras-
ta kéyttdytyd. Tdssd lajissa ithminen on vii-
saimmillaan. Jélkiviisaan silmd on somassa
paikassa, se kahtoo taaksepdin”.

Kommentit: matti.virkki@visionleaders.fi




