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ESIPUHE

Vaikka et kantaisi lompakossasi yhtd yli kahdesta ja puolesta
miljoonasta vihredstd S-etukortista, kuittaisi sen bonuksilla
muumimukeja tai veisilapsia Apsiin jatskille, erotat S-kaupan
K-ketjusta tai Lidlista.

Assin tuntevat kaikki, mutta tuntemattomampi on mies
S-ryhmaédn voimakkaimman kasvuvaiheen takana. Hanen paa-
johtajakaudellaan osuuskaupoista ja SOK:sta kasvoi nykyisen
kaltainen valtava S-ryhma.

Tama kirja kertoo Kari Neilimosta, jonka tekemiset muut-
tivat kaikkien suomalaisten arkipdivdd ja koko Suomea.
Kaupat suurenivat, keskittyivit ja alkoivat tarjota tuotteiden
lisdksi laajasti palveluja. Kaupunkien laidoille nousiliikenne-
myymaloitd ja supermarketteja, jotka samalla hiljensivat ky-
lien raitteja.

Miehestd, josta piti tulla veturinkuljettaja, mutta jol-
le eivit sittenkddn ennalta taotut raiteet riittdneet. Hin
on omistanut eldmdnsd osuuskaupalle ja tehnyt pitkdn

uran ensin Pirkanmaan Osuuskaupassa ja sitten Suomen
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Osuuskauppojen Keskuskunnassa eli SOK:ssa, jossa hdn
toimi pddjohtajana vuosina 2002-2007. Hanen aikanaan
S-ryhmad hankki omistukseensa oman hankinta- ja logistiik-
kayrityksen, Inex Partnersin, perusti polttonesteiden jake-
luyhtio NEOTin, loi ABC:n ja S-pankin, ja S-ryhma kasvoi
niin, ettd koko ajan jossain pdin Suomea ruuvattiin uutta
S-kylttid kiinni.

Olisi S-ryhmaén luotsiksi 16ytynyt joku muukin korkeasti
koulutettu maratoonari, kenties jopa joku, jolla on vastaavan-
lainen yhdistelma aktiivisesti yllapidettyd akateemisuutta ja
maailmanluokan bisnesvainua. Yksi asia tekee Neilimosta
kuitenkin ainutlaatuisen, ja se yllatti minuakin eniten, ettd
tdman tason talousguru luottaa suurissa padtoksissa paitsi
numeroihin ja analyyseihin, my6s intuitioon.

Neilimo on ollut saman puolison kanssa naimisissa yli 50
vuotta, ja lastensakin kanssa hdn on yha puhevileissi. Media
on toki vuosien saatossa kritisoinut S-ketjun ja hdanenkin toi-
miaan, silld ketjuuntuminen ja keskittdminen on poikkeuk-
setta joltakin myos pois, matkan varrella moni pieni toimija
on joutunut ndyrtymadn jitin edessa. Tastd huolimatta suu-
rimmaksi haasteeksi osoittautui, ettd jokainen haastattele-
mani yritysjohtaja tai yhteistyokumppani poikkeuksetta vain
ylisti ja ihaili hanta.

Sen vuoksi halusin pddstd ldhelle kohdettani ja miettid
mikd hanen salaisuutensa on. Onko hdn ainutlaatuinen yk-
silo, joka kykenee huippusuorituksiin paineiden alla vai onko
hédnen taitonsa ollut koota ymparilleen hyva tiimi? Edellyttda-
ko huippujohtajuus 12 tunnin pdivia ja niska limassa paina-

mista? Mistd hdan on joutunut luopumaan?
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Oli selvitettdvd mika on resepti, jolla voi saada kaiken. Mitd
Neilimolla oikein on hihassaan?

Aloittakaamme raastepdyddsta.

Sanna Seiko Salo
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OSA 1

TEHTAVAAN TARVITAAN
TALOUDEN ALKEMISTI



KOYHIEN PIIRILEIKKI

"Porkkanaksi ei riitd palkka. Raha ei hantd yksinddn motivoi.
Entd jos hdn ei tule? Mitd sitten tehdddn?” Kaikki pohtivat
kuumeisesti.

Pirkanmaan Osuuskaupan hallituksen kokouksessa istui-
vat hallintoneuvoston puheenjohtaja, tamperelainen eldin-
ladkintoneuvos Seppo Toikkonen, joka toimi Tampereella
eldinlddkdrind, agronomi Virroilta, UPM:n johtaja, kotita-
lousopettaja Juupajoelta, ja apulaiskaupunginjohtaja Reijo
Hautala Tampereelta. Heilld kullakin oli toki omat erityis-
osaamisalueensa, mutta hallitukseen haluttiin vahvistusta
talouspuolen taidoissa ja strategisessa osaamisessa.

Tilanne oli paha. Samaan aikaan, kun pienempid osuus-
kauppoja lakkautettiin, Pirkanmaan osuuskauppa, alueen
pddosuuskauppa, teki jatkuvasti vuosittain tappiota, eikd
aivan vdhdn tehnytkaan.

Hallitukseen tarvittiin henkild, joka ymmartaisi, miten
saneeraus- ja kehittdmistoimenpiteitd viedddn ldpi, valittua
strategiaa toteutettaisiin padmaddratietoisesti, ja osaisi kasi-
telld numeroita niin, ettd ne pysyisivat hallinnassa.

Mieleen tuli vain yksi henkild, joka voisi tehtdvastd suo-
riutua.

Lopulta Toikkonen tarttui puhelimeen.
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"Muistan sen puhelun erittdin tarkasti”, Kari Neilimo sa-
noo. "Oli syksy 1987, aika, jolloin tehtiin valintoja seuraavan
vuoden tehtdviin.”

Neilimo oli kotona, ja tuohon aikaan kaytossd olivat vie-
ld lankapuhelimet - kdnnykadt olivat jo olemassa, mutta eivit
vield laajalti kdytossd. Soittaja esitteli itsensd - Neilimo tunsi
hédnet jo aiemmista tapaamisista Tampereen Suomalaisella
Klubilla.

Tuolloin 1980-luvun puolivdlissd Neilimo tyoskenteli Tam-
pereen yliopistolla liiketaloustieteen professorina.

Langan toisessa pddssd Toikkonen kysyi, olisiko Neilimo kiin-
nostunut ldhtemddn Pirkanmaan osuuskaupan hallitukseen.

Tuohon aikaan kaikki tiesivit, ettd SOK oli huonossa kun-
nossa taloudellisesti ja toiminnallisesti. Konkurssi oli ollut
hyvin ldhelld vuosina 1983-84. Pahin uhka oli ehka jo vdisty-
nyt vuonna 1987, mutta edessa olisi silti kova saneeraus, jotta
kauppa saataisiin jdlleen voitolliseksi.

Neilimon suuresti arvostama Juhani Pesonen oli juuri
siirtynyt Wihurin toimitusjohtajan tehtdvastd SOK:n pddjoh-
tajaksi. Pesoselle oli annettu vaativa tehtdva pelastaa koko
SOK ja sen osuuskaupat, jotka myohemmin tulivat yhdessa
tunnetuksi nimelld S-ryhma. Pienid itsendisid osuuskauppo-
ja oli aivan tolkuttoman paljon, satoja kyldkauppoja hajallaan
ympari Suomea.

Sotien aikaan ja niiden jalkeen Suomen rakennetta oli lei-
mannut kyldkeskeisyys, kun ihmiset asuivat pddosin pienissa
pitdjissd eivatka liikkuneet paljon. Jokaisella kyldlld oli oma
kauppansa. Teollistumisen myotd maailma muuttui, eikd

vanha rakenne enii toiminut. Hevoset vaihtuivat autoihin,
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padstiin liikkumaan helpommin ja pidemmadlle, eikd esi-
merkiksi hevosenkenkid endd tarvittu kauppojen hyllyilla.
Osuuskaupan oli uudistuttava. Pesonen otti tdiméan haasteen
vastuulleen.

Vuonna 1983 hidn oli luonut suunnitelman osuuskaup-
pojen alueellistamiseksi, mikd tarkoitti maakunnallisen
osuuskauppamallin kdytt6onottoa. Suunnitelma sai nimen
S-83. Pirkanmaalle syntyi Pirkanmaan osuuskauppa, Hel-
sinkiin Helsingin Osuuskauppa, Osuuskauppa Himeenmaa
Lahteen, ja niin edelleen. Suunnitelman mukaisesti alet-
tiin toteuttaa muutoksia, yhdistaimadn pienempid osuus-
kauppoja ja lopettamaan myymadloitd, mikd valitettavasti
merkitsi myos ihmisten irtisanomisia. Kivuttomasti sellai-
nen ei kdynyt.

Puhelun myota Neilimo p&datti liittyd hallitukseen. Sanee-
raus oli jo alkanut pari vuotta aiemmin. S-83-suunnitelmaa
alettiin toteuttaa vuosina 1984-1985, ja se eteni vaiheittain.

Pirkanmaan osuuskauppa syntyi S-83-suunnitelman mu-
kaisesti Tampereella toimineen Osuuskauppa Tuotannon
ympadrille. Ensimmadisessd vaiheessa Pirkanmaan Osuus-
kauppaan liittyivdat Tuotannon lisdksi Ikaalisten Osuuskaup-
pa, Osuuskauppa Kotipohja, Ruoveden Osuuskauppa, Ku-
run Osuuskauppa, Osuuskauppa Satapirkka, Keski-Hameen
Osuuskauppa, Osuuskauppa Sastamala ja Virtain Kauppa-
kunta.

"Rukseja vain paalle, henkilokunta pois palkkalistoilta ja
kaupan ovet kiinni. Se oli rankkaa aikaa, mutta valttimaton-
td tehdd”, Neilimo toteaa. "1990-luvun alussa kaikki ne, jot-

ka siihen aikaan tdytyi saneerata, oli pantu pakettiin. Se oli
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todellakin vaativaa tyotd. Taloudelliset tosiasiat ja inhimilliset
tuntemukset olivat usein ristiriidassa keskenddn. Kyldkaupan
lopettaminen poisti kyldldisilta paitsi kaupan, myos kokoon-
tumispaikan, jossa oli totuttu vuosikymmenet istumaan ri-
vissd paperossilla, ja vaihtamaan kuulumiset. Samalla havisi
myyjiltd tyopaikat.”

Neilimon sanoin, kdyhien piirileikki oli meneillddn, mika
kuvasti hdnen ensimmadisid vuosiaan SOK:lla.

Osuuskaupat tarvitsivat strategista osaamista, joka liittyi
paitsi saneeraukseen, myos koko osuuskaupan hallinnon
struktuurin hallintaan. Haluttiin kohti modernimpaa hal-
lintotapaa, corporate governancea. Hallintoa haluttiin jama-
koittdd - sana, joka toistuu Neilimon puheissa usein hallitus-
tyoskentelyyn liittyen - kun se oli aiemmin ollut hajanaista ja
pitkalti perdpeiliin tuijottamista.

Osuustoiminnallisen yrityksen johtaminen on aikaa vievaa
javaikeaa, koska padtoksenteossa ovat mukana paitsi hallitus,
myos hallintoneuvosto, sekd jasenten valitsema edustajisto.
Lisaksi kentdn jasenten ddanet kuuluvat kauppojen tasolla joka
paiva. Pditoksenteko on monipolvista ja vaatii laajaa yhteis-
tyotd. Neilimo muistaa monta konkreettista esimerkkid: "Esi-
merkiksi kyldosuuskaupan lopettaminen Ruovedeltd oli rank-
kaa, kun pdatoksentekoon osallistuneet olivat itse Ruovedeltd
ja myO0s itse kokivat lahikaupan menetyksen vaikutukset. Kun
padtoksia tehtiin, se vaikutti suoraan ihmisten arkeen. Oli vai-
kea perustella kentdlld ihmisille milld perusteella juuri heidan
kyldkauppansa lopetetaan, kun he olivat aina sieltd ostaneet.”

S-83 aloitti osuuskauppojen liiketoiminnan konseptoinnin

ja ketjuttamisen. Systemaattinen heikkojen lenkkien poisto
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kehitti toimintaa ja yhtendisti kauppakantaa. Muutoksen var-
jopuolina oli pienten persoonallisten kyldkauppojen havia-
minen kyldnraitilta. Se pakotti ihmiset liikkumaan autolla

kauemmas kaupoille.
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URAN KAANNEKOHTA

"Se hetki oli kddnnekohta. Kun Seppo Toikkonen soitti, eld-
madnilahti pyorimddn aivan eri suuntaan.”

Kun Neilimo toimi 1980-luvun puolivalissd Lapin yliopis-
tossa professorina, hdnen perheensd asui Tampereella. Hin
yritti houkutella perheensd muuttamaan, mutta lapset olivat
tuolloin sellaisessa idssd, etteivit olleet kovin innostunei-
ta ideasta. Neilimo pdatyi ostamaan kakkosasunnon Rova-
niemeltd.

"Lapin yliopisto oli upea paikka aloittaa tyd ensimmaisend
litketaloustieteen professorina. Oli hienoa kdynnistdd odotet-
tu liiketaloustieteenalan koulutus ja matkustaa ympari Lap-
pia puhumassa ja konsultoimassa yrityksid sekd porotilojen
yrittdjid. Lappi tuli tutuksi, ja viehdtyin lappilaisesta ilma-
piiristd. Odotukset uutta professoria kohtaan olivat suuret,
ja pyrin vastaamaan niihin parhaani mukaan. Kiersin Lappia
eteldstd pohjoiseen ja iddstd lanteen levittimadssa yrittdimisen
ilosanomaa erilaisissa tilaisuuksissa.”

Vaikka Neilimo toimi tiedeyhteisdssd, hdnelld oli tiiviit
suhteet osuuskauppatoimintaan. Han oli aiemmin tehnyt
runsaasti liikkeenjohdon konsultaatiotyotd, joka oli tuonut
mukanaan laajan verkoston ja osallistumisen kauppakama-

rin tehtdviin. Han opetti liikkeenjohtoa ja yrittdjyyttd, joten
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osallistuminen liike-eldma&an oli hdnelle luonteva osa ammat-
tiroolia, eikd hdn siind mielessd missdan tapauksessa ollut mi-
kddn tyypillinen perusprofessori.

Toikkosen puhelu johti kuitenkin selviin valintoihin. Enda
Neilimo ei voinut tarjota konsultaatiopalveluitaan kilpaile-
ville ryhmille, kuten Keskolle.

Tuo puhelu vei Neilimon syville S-ryhmaén strategiseen
padtoksentekoon ja lopulta pddjohtajaksi. Han oli aiemmin
suunnitellut yliopistouraa strategisen johtamisen professo-
rina, mika olisi voinut sisdltdd myos kdytdnnon nakokulmia,

mutta tdllainen urapolku jdi nyt katsomatta.
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ELAMAA TALOUSELAMAN
KULISSIEN TAKANA.




