Den stindiga foriandringen

Finlands storsta travaruexportoér, varldens storsta
palsdjurproducent, tillverkare av varldens storsta
plastrér - under sin 90-ariga historia har KWH
hunnit samla manga fjadrar i hatten. Det som
KWH anda varit allra bast pa ar att lagga ner
verksamheter som inte har en framtid.

Grunden till denna férnyelseférmaga lades

av KWH:s grundare Emil Héglund, som var en
startup-visionar redan langt innan ordet var
uppfunnet. Det har ar berattelsen om familje-
foretaget KWH, aterberattad av Emils soner
Peter och Henrik.
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FORORD

De flesta foretag i Finland Overlever inte sin femarsdag. Att
KWH nu natt den aktningsvirda aldern av 9o &r &r med andra
ord ndgot som &r virt att fira, till exempel i form av en jubi-
leumsbok.

Var tanke med den hér boken &r att beskriva de stora struk-
turella férvandlingar som KWH-koncernen gatt igenom. Tyngd-
punkten ligger pa de senaste 30 dren, alltsd tidsperioden ef-
ter att bolagen Keppo och Wiik & Hoglund fusionerades och
koncernen tog namnet KWH. Den hir tidsperioden innehaller
ménga dramatiska hindelser, inte minst d& KWH béde i borjan
av 1990-talet och i bdrjan av 2010-talet gjorde sig av med sin
huvudverksambhet.

Boken &r berdttad ur vart perspektiv, vilket dr ett helt med-
vetet val. Den &r inte en historik i traditionell beméarkelse, och
innehéller dédrfor inte en stor méngd detaljerade fakta eller ett
stort antal intervjuade. Vi har velat halla boken kort och koncis
sd att folk verkligen orkar ldsa den. Istéllet for detaljer, &rtal och
personer har vi velat koncentrera oss pé att beskriva hur kon-
cernen genom historien lyckats anpassa sig till en fordnderlig
omvirld.

Nackdelen med det hir konceptet dr forstas att det finns en
stor méngd personer som bidragit till KWH:s framgéngar, som
inte rymts med i denna bok. Vi vill dérfor passa pa att rikta ett
kollektivt tack till alla personer vi har haft nojet att samarbeta
med under &rens lopp - ingen ndmnd och ingen glémd.

Det sdger sig sjélvt att det ocksa finns ménga intressanta his-
torier som inte rymdes med i boken. Dem berittar vi gérna for
er da vi sitter pa dlderdomshemmet med ett grogglas i handen.

Trevlig ldsning!

Peter och Henrik Hoglund
Vasa juni 2019
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BARNDOMEN

Hur broderna Hoglund
kom att leda KWH

Det var aldrig en sjalvklarhet att de unga tvillingbréderna
Peter och Henrik skulle borja jobba pa det anrika
familjeféretaget. Men nar deras pappa doér ar 1973

far de ett stort ansvar bara 23 ar gamla.

Efter kriget i slutet av 1940-talet foddes ett rekordstort antal barn i Finland, och
familjen Hoglund i Vasa bidrog i allra hogsta grad till statistiken. Efter att i rask takt
ha fatt dottrarna Lisbeth, Ulla och Ann-Maj, f&ds de efterldngtade sonerna Henrik
och Peter ar 1949.

Endggstvillingarna "Henka” och ”Pekka” vixer upp i ndgot som med 2000-tals
glasdgon ndrmast framstdr som en idyll: de tillbringar storsta delen av sina lediga tid
lekande utomhus pa gator och gérdar tillsammans med grannbarnen.

Hemmet dr ett numera rivet jugendhus i hornet av Skolhusgatan och Biblioteks-
gatan dir familjen Hoglund huserar pa forsta véningen i en 500 kvadratmeter stor
ldgenhet. Huset dr fint men dragit och kallt om vintrarna.

P4 kvillarna samlas alla barnen i kvarteren runtomkring for att leka révare, dka
pulka nedfér gatan mot inre hamnen eller bara springa omkring pd gérdsplanerna
och utforska spdnnande gémmor. Peter och Henrik minns att de en gang till och med
hittade ammunition fran kriget.

I vir generation hade barnen en helt annan frihet dn barn har idag. De vuxna blandade
sig inte sdrskilt mycket i vad barnen gjovde — det giillde bara att inte dka fast om man hade
glort ndgot fuffens. I skolan fovekom fortfarande fysiska bestraffningar.”

Peters och Henriks pappa Emil Hoglund &r framgéngsrik affirsman. Tillsammans
med Edwin Wiik har han startat bolaget Wiik & Hoglund ar 1929, mitt i den vérsta lag-
konjunkturen virlden skddat. Orddd och &ventyrslysten som han var har Emil Hog-
lund redan pa 1920-talet begett sig ut i viirlden och studerat sprak i England, sa det &r
alltsd inte sd konstigt att Wiik & Hoglund dr inriktat pa export.

Forutom att vara engagerad i Wiik & Hoglund dger Emil Hoglund ocksa 9o procent
av bolaget Keppo, som sysslar med palsdjursproduktion. Dessutom dr han engagerad
i politiken och foreningslivet, och sé tillbringar han minst tva kvillar i veckan pa
Svenska klubben.

D3 tvillingsonerna fods dr 1949 dr Emil Hoglund redan ndrmare 50 4r gammal.
Ocksa om det finns en viss forvintan pa att barnen och framforallt sénerna ska ta

BARNDOMEN

6ver familjefretaget, sd gor Emil Hoglund enligt Henrik inte s& mycket for att med-
vetet socialisera in dem i foretaget, helt enkelt for att dldersskillnaden &r sé stor.

”Precis som de flesta fiider pd den tiden var pappa ritt franvarande. Han var sd pass gam-
mal dd vi foddes att det egentligen skilde tvi generationer mellan oss. Ofta kiinner jag att jag
idag biittre forstar mina barnbarns virld dn vad pappa forstod vir virld. Men inte forstod
vi ju heller som barn vad han holl pd med pd dagarna. Visserligen hinde det att han tog
med oss pd utflykter till fabriken eller foretagets minkfarmar om sondagarna, men det som
intresserade oss mest i den dldern var glassen som vi brukade fé i samma veva.”

EN RIVSTART | FAMILJEFORETAGET

Om pappan ér franvarande d4r mamma Vivi desto mera nédrvarande, och den som hal-
ler ordning i det stora hushallet. Vivi kommer frén en helfinsk frikyrklig sldkt, men i
tidens anda viljer hon 4nd4 att prata svenska med sina barn.

Peter och Henrik hinger mycket tillsammans som barn, trots att de titt som tétt
ocksa slass sinsemellan. Skolan &dr de bdda sddér lagom intresserade av - nér de kom-
mer i tondren &r flickor och rock ’n roll betydligt mer lockande. Ocksa idrott &r ett
stort intresse sedan barnsben.

"Pappa var sa pass gammal nir
vi foddes att det egentligen skilde
tva generationer mellan oss.”

RAFAEL OLIN / SLS

Familjen Héglund bodde i det sa kallade Bruunska huset i hérnet av Skolhusgatan och
Biblioteksgatan i Vasa. Har ar huset fotograferat strax innan det revs ar 1968.
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Familjen Héglund fick fem barn. Langst bak Ulla och Henrik, i mitten Peter och Ann-Maj,
och langst fram Lisbeth. Hunden Lassie var ocksa en familjemedlem under barndomen.

BARNDOMEN

Familjen Hoglund

Vivi Hoglund Emil Hoglund

(FODD KUMPULA, 1912-1995) (1901-1973)

BARN
Lisbeth Holtti (répp 1943)
Ulla Wester (roop 1945)
Ann-Maj von Wendt (r600 1947)
Peter Hoglund (roop 1949)

Henrik Hoglund (roop 1049)

Peter har det extra kdmpigt i skolan eftersom han har dyslexi. Det &dr pa den tiden
ett okdnt begrepp och hjilpen bestdr i att man helt enkelt later eleverna stanna pa
Kklassen.

Nir pojkarna &r 11 4&r kommer Henrik in pa lyceet medan Peter blir kvar i folksko-
lan, och samvaron mellan tvillingarna &r inte ldngre lika tajt.

”Man blir kreativ av dyslexi. Om jag inte visste ifall ett ovd skrevs med e eller i sd valde
jag helt enkelt ett annat ovd. Hade jag inte haft det kiimpigt i skolan dr det mojligt att jag
hade valt en helt annan karridr dn familjeforetaget. Jag har alltid varit vildigt intresserad
av idrott, och hade egentligen velat studera vidare inom det omrddet, men betygen riickte
inte till.”

11



BARNDOMEN

Sextio ar skiljer mellan de har bilderna. Henrik och Peter Hoglund delade inte bara
barndomen utan ocksa hela sitt yrkesliv, och de minns inte att de ndgonsin skulle ha haft
nagra stérre meningsskiljaktigheter.

Istdllet dker Peter till Umea for att studera ekonomi och borjar efter det jobba pa
Wiik & Hoglund som skogschef. Ocksd Henrik borjar pa familjeforetaget efter att ha
studerat ekonomi i Abo, och hans forsta uppgift dr att vara assistent at vd:n Karl-Jo-
han ”Jukka” Tidstrém pa Keppo.

1973 dor plotsligt Emil Hoglund i en élder av 72 dr i lunginflammation. Ocksd om
han vid det hér laget inte ldngre dr med i den operativa verksamheten pa pappret sa
dr han fortfarande styrelseordférande och nirvarande pa kontoret sé gott som varje
dag.

Tva ar senare, ar 1975, dor sedan Karl-Johan ”Jukka” Tidstrom och plotsligt dr den
gamla generationen borta. Det hiir innebér att Henrik far en rivstart som vd for Kep-
po ar 1975 da han tar &ver efter Jukka Tidstrém, och plotsligt gar fran vd-assistent
till vd.

”Det att pappa och Jukka dog relativt plotsligt gjorde att vi blev engagerade 1 foretaget
betydligt snabbare dn vi annars hade blivit. Annars hade vi antagligen studerat i lingsam-
mare takt och ocksad tagit lingre tid pd oss att fatta det slutliga beslutet om att det faktiskt dr
det héir vi ska dgna oss dt i livet. Nu forsnabbades den processen med flera dr.”

"Nagra i ledningen har svart

att smiilta att de plotsligt har en chef
som ir hilften yngre an de sjilva.”

12
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ATT HA EN STAND-IN SOM VD

Att tvd 25-driga pojkspolingar plotsligt dr satta att leda foretag med hundra mil-
joner mark i omséttning dr forstas inte helt okontroversiellt. Nagra i ledningen som
varit med ldnge har svart att smélta att de plStsligt har en chef som #r hélften yngre
an de sjdlva. Men Henrik sjdlv tar sig an sin nya uppgift med stort engagemang.

”Jag tror inte jag hade varit en bra vd i ndgon operativ verksamhet, men diremot passade
det mig som hand i handske att gora det som en koncern-vd gor. Jag fick hantera de stora
bitarna - bestdmma vilka verksamheter som kunde utvecklas och vilka som borde avvecklas.
Under de tvd decennier jag var vd for koncernen dr det egentligen det jag holl pd med — sa-
nerade, strukturerade, silde bort gammalt och satsade pd nya verksamheter.”

Peter jobbar for sin del p4 alla mdjliga poster och pa alla méjliga bolag inom kon-
cernen. Ofta fir han ta tag i sddana omraden dir det finns problem av en eller annan
art.

Jobbet som koncern-vd innebér en hel del arbetsresor f6r Henrik, och resorna gar
dessutom ofta till andra kontinenter. I mitten av 1990-talet b&rjar fysiken sétta emot.
Henrik har haft hjértflimmer redan i armén utan att dd forstd vad han led av, och nu
forvirras symtomen. Ar 1996 far han en pacemaker.

VAtt f& en pacemaker var som om ndgon slagit pd strommen i kroppen, plotsligt hade jag
s@ mycket energi efter att ha varit orkeslOs linge. Men att vesa blev dndd for tungt och 1997
fattade jag beslut om att stiga dt sidan som vd och bli styrelseordforande i stillet. Det inne-
bar att jag inte behvde resa sd mycket.”

Det dr antagligen f4 vd:ar som har férdelen att ha en stand-in i beredskap nér de vill
vixla ner, men Henrik Héglund &r just sa lyckligt lottad. Hans stand-in - eller kanske
man snarare ska kalla det klon - 4r inte bara forvillande lik honom till utseendet, utan
ocksa helt 6verens med honom om hur afférerna ska skdtas. Peter Hoglund trider in
som vd ar 1997 och sitter kvar pa posten tills han blir pensionerad 2016.

Endggstvillingarna Peter och Henrik Hoglund kan inte erinra sig om att de ndgon-
sin skulle ha varit sérskilt osams om nédgot. Och ju édldre de blir, desto mer lika varan-
dra tycker de att de blir, eftersom de med aldern slutat bry sig om vad andra tycker
och i hogre grad kan vara sig sjdlva.

Hurdana dr de da innerst inne, tvillingarna som lett KWH i &ver 40 &r och som
fortfarande sitter i bolagets styrelse? Hur skulle de beskriva sig sjdlva?

?Vi dr introverta, vilket inte alltid dr sd ldtt nir man dr satt att leda manniskor. Som barn
var vi vildigt blyga. Sen dr vi forsiktiga men samtidigt ndd bendigna att ta visker, vilket kan
lata motsdgelsefullt. Men forsiktigheten kommer fram i att vi hela tiden spanar framdt och
forsoker se vart virlden dr pd vig och hur det piverkar de branscher KWH verkar i. Och
riskerna vi tagit har oftast varit vil overlagda, de har inte varit plotsliga infall. Ytterligare
en egenskap som antagligen hjilpt bide oss och KWH dr att vi inte ger upp i forsta taget.
Beroende pa perspektivet kan man kalla det malmedvetenhet eller envishet.”
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PALSDJUREN

Hur virldens storsta
palsdjursproducent dmsade skinn

Ar1987 &r KWH &nnu varldens storsta producent av palsskinn,
men nagra ar senare har foretaget avvecklat hela verksam-
heten. Svangningen kan lata dramatisk, men att 6msa skinn

har alltid varit grunden fér KWH:s existens.

”Det hiir gdr inte, vi mdste ligga ner pilsdjursverksamheten.”

Orden dr koncern-vd Henrik Hoglunds och han uttalar dem pé ett méte i slutet av
ar 1988. Med pa motet dr bland annat den nyanstillda controllern Kjell Antus, och
Henriks tanke dr att Kjell ska vara den som gor storsta delen av grovjobbet i avveck-
lingen, tillsammans med affdrsgruppschefen Georg Lang.

Lite orolig dr Henrik &ver att Kjell kanske ska tycka att uppdraget dr f6r utmanan-
de och att han dirfor ska sdga upp sig. Men det gor Kjell inte.

”Jag var nyss utexaminerad fran Hanken och hade jobbat pé KWH i bara ndgra mdnader.
Dessutom var pélsdjurssektorn niva mitt hjdivta eftersom jag sjilv dr uppvuxen pd en farm.
Och sd fir jag ett sidant hir uppdrag pd mitt bord! Att KWH skulle sluta producera péls-
skinn fanns helt enkelt inte pd kartan, si beskedet kom som en stor chock.”

Kjell Antus 4r inte den enda som blir férvdnad 6ver beskedet. Avvecklingen inne-
bér ndmligen ingen liten férdndring i koncernen struktur - den innebédr en helom-
vindning som stéller allt pd dnda.

KWH ér vid den hér tidpunkten vérldens storsta pélsdjursproducent, och verksam-
heten stér for en tredjedel av hela koncernens omséttning. Lagg ddrtill att bolagsled-
ningen identifierar sig starkt med pélsdjur. Det 4r alltsd helt befogat att frdga sig vad
bolagets sjil dr om pélsdjuren faller bort?

”Om bolagets alla minkhus
hade stillts pa rad si hade de bildat
en 250 kilometer lang mur.”
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Férutom sjalva skinnproduktionen tillverkade Keppo ocksad maskiner for palsbranschen.
P& bilden en tidig modell av en farmtruck.

50 AR GAMLA ANOR

Inom koncernen har pélsdjuren gamla anor som stricker sig 50 ar tillbaka i tiden. Det
hela har fick sin bérjan dr 1937 nir honsfarmaren Johan Stuns fran Vora foreslog for
Emil Héglund att de ska starta en minkfarm tillsammans. Som den nyfikna entrepre-
nor Emil var, var han genast med pd noterna, trots att varken han eller hans blivande
affirskompanjon hade ndgon som helst erfarenhet av branschen. Minkfarmning var
inte heller ndgon stor néring i Finland under den hér tiden. De forsta dren gick alltsa
at till att ldra sig branschen genom forsok och misstag.

Under aren som f6ljde grundades bolaget Keppo for att bedriva pélsdjursverksam-
heten. Trots att branschen fran forsta borjan visade sig vara synnerligen cyklisk, sa
gar det sammantaget dnda bra f6r Keppo.

Ar 1953 kunde bolaget stoltsera med att vara innehavare av Finlands stérsta mink-
farm. Drygt tio dr senare var bolaget redan virldens storsta pilsdjursproducent.

Som mest producerade Keppo darligen 480 ooo minkskinn och 130 ocoo rivskinn.
En uppfattning om storleken fir man genom den hir tankeleken: om bolagets alla
minkhus hade stéllts pa rad sd hade de bildat en 250 kilometer 1dng mur.

Det dr alltsd frdgan om en verksamhet avimponerande storlek — varfor vill d4 Hen-
rik Hoglund ldgga ner den?

Orsaken stavas kort och gott pengar. Utmirkande for pélsdjursbranschen dr ndm-
ligen att goda och daliga ar avloser varandra — mycket 16nsamma &r varvas med for-
lustdr beroende pa vad kunderna &r beredda att betala for skinnen pd de érliga auk-
tionerna.

17
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I slutet av 1980-talet finns det 4n en géng ett &verutbud av skinn pa marknaden.
Samtidigt har ocksa en internationell opinion mot pélsdjursuppfédning vuxit sig
stark. Ligg dnnu dértill att den finska marken #r stark, vilket sénker priset pa skinnen
d4 de sdljs utomlands.

Alla de hir faktorerna innebér att 1987 blir ett katastrofalt ar for Keppo. Henrik
inser att spelet borjar vara forlorat.

”Niir jag sldppte bomben pd det ddr motet var det inget plotsligt infall, utan ndgot jag hade
gatt omkring och funderat pd i fleva dr. I mitten av 1970-talet nér jag borjade som vd pd
Keppo var skinnpriserna ocksd mycket ldga och vi gick igenom en liknande kris. Jag kinde
alltsd igen kinslan de ldga skinnprisen ingav mig, och den var inte trevlig.”

NAR DET KOSTAR MER AN DET SMAKAR

Att producera ett skinn kostar ar 1987 mycket mer 4n vad man far nir skinnet siljs,
och priset ticker inte ens vad det har kostat att mata minkarna och révarna. Samti-
digt dr de fasta kostnaderna hoga, eftersom hundratals anstéllda ska ha sin 16n obe-
roende av priset pa skinnen.

Auktionerna dér skinnen séljs dr som ett gigantiskt lotteri dédr utgdngen kan vara
precis vad som helst. Oberoende av vilka budgetar ledningen gjort upp sa vet Henrik
Hoglund att de i slutdndan alltid &r felaktiga:

KWH:s pilsdjursverksamhet

1937 1954 1960 1980 1990
v
HOLMAKERS BOLAGET . KEPPO AR VERKSAMHETEN
MINAKGL&RD KEPPQ BILADES YARLDENS STORSTA AVVECKLAS
I ROKIO FOR ATT PALSDJURPRODUCENT 1988-1992
GRUNDAS BEDRIVA FRAN 60-TALET
VERKSAMHETEN TILL 80-TALET

e B D

HOGSTA ARSPRODUKTION: FARMER PA FOLJANDE ORTER: FODERPRODUKTION:
100 000 TON PER AR

480 000 130 000 . KIMO .- MONAS .
MINKSKINN  RAVSKINN . ORAVAIS . PETSMO CENTRALFODERKOK
i f ; P = o . . JEPPO . STRADBALLY | MONAS OCH KIMO
Kjell Antus har gjort hela sin karriar pd KWH. Nar han bérjade som controller i slutet av (IRLAND)

1980-talet var ett av hans forsta uppdrag att lagga ner palsdjursverksamheten. Ar 2017
blev han koncernchef.
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Farmen i Keppo var stor med en
arsproduktion pa 100 000 skinn,
men farmen i Oravais var annu
dubbelt storre. Nere till vanster
syns karaktarsbyggnaden pa
Keppo gard, som numera
fungerar som representations-
utrymme for KWH-koncernen.
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”Det dr klart att det skar i hjdrtat att behova genomfora avvecklingen, men dnnu mer hogg
det i hjdrtat att se de ekonomiska siffrorna. Vi forlorade halva det egna kapitalet i samband
med pélsdjurskrisen 1 slutet av 1980-talet, och som ldgst var soliditeten 23 procent. Ett par
sidana dr till och hela koncernen hade kunnat ga i konkurs.”

Efter att ha begrundat saken och bekantat sig med situationen ér ocksa controllern
Kjell Antus inf6rstddd med att den enda végen framat &r att ligga ner verksamheten:

Efter att den forsta chocken lagt sig tog jag tag i saken och borjade veda ut siffrorna. Det
var inte sirskilt svdrt att se att en avveckling var det enda vettiga, eftersom hela koncern-
bokslutet lyste rott. Det dr klart att det inte gdr att driva en verksamhet dir ett skinn som
kostat 100 mark att producera siljs for 50 mark.”

I efterhand &r det ldtt att se att det var ritt beslut av KWH att borja avveckla pils-
djursverksamheten redan dr 1988, eftersom de svdra aren inom branschen fortsatte i
ndgra ar till. De flesta farmer forsokte rida ut stormen och véntade ldngre, men 1992
hade redan tre fjirdedelar av alla de finldndska farmerna satt lapp p4 luckan.

EN BIL KOMMER LASTAD MED AKTIER

KWH skoter avvecklingen behérskat under négra ars tid. For att undvika brakforlus-
ter har man lagt skinn f6r hundra miljoner i frysférvar som siljs ut nér priserna under
de kommande aren stiger nagot.

De farmer som KWH inte ldgger ner siljs ut till personer inom bolagets ledning for
en symbolisk summa pd en mark. I gengild fir KWH hilften av eventuella vinster de
kommande 4ren. Det hér visar sig vara en riktig vinn-vinn-16sning. Efter att marken
devalveras 1992 blir 16nsamheten for farmerna béttre och KWH far igen en del av
pengarna.

Anda #r det oméjligt att undvika stora forluster eftersom en del farmer inte gar att
sdlja utan helt enkelt maste ldggas ner. Att hitta pa ett alternativt anvindningsénda-
mdl for ett avlagt minkhus r svart, for att inte sdga omojligt.

Foderkdken i Kimo och Monis siljs till Raisio-koncernen. Anldggningen i Kimo
dr hypermodern och hade knappt hunnit tas i bruk av KWH, och nu borjar Raisio
tillverka grisfoder i den. (Ar 2019 dr fabriken fortfarande igdng, men nu tillverkas dér
minniskofoder, ndrmare bestdmt pléttar.)

Som vanligt dr det Kjell Antus som héller i det praktiska kring forséljningen. I det
hir fallet betyder det att han far transportera ner aktiebreven till Reso i sin Honda
Civic.

?Tillsammans bildade de hundratals aktiebreven en flera meter hog stapel. Jag samlade in
breven, tillbringade en natt med att stdmpla och skriva under dem, och baxade sedan in
dem i bakluckan och baksdtet pd bilen. Nir jag hade dverlimnat aktierna dt Raisio fick jag
en check pd 1,5 miljoner mark i betalning, som jag loste in pd Meritas kontor i Reso. Jag var
25 dr gammal men kinde mig som en stor kille dd jag fick hdlla reda pd sddana pengar!”
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P& en skinnutstallning i Helsingfors 1961 fick Keppo pris av minister Ahti Karjalainen
(till héger). Fran vanster Elis Wickstrém, farmchef i Petsmo, vd Jukka Tidstrém och
Emil Héglund.

Medan Kjell jobbar som hirdast med avvecklingen infinner sig en liten oro: vad om
han till slut kommer att gora sig sjilv obehdvlig? Vad behéver KWH:s palsdjursdivi-
sion en controller till om det varken finns anstillda eller farmer kvar?

Oron visar sig vara obefogad. Vad Kjell inte vet i detta skede &r att han kommer att
vara kvar pA KWH 4nnu 30 dr senare. Efter att pélsdjurssektorn dr nedlagd fér han i
uppdrag att borja reda upp KWH Freeze. Den forsta januari 2017 har han avancerat
sa hogt det gar att komma i KWH:s hierarki: han eftertrdder d4 Peter Hoglund som vd
for koncernen och blir den forsta utomstdende koncern-vd:n ndgonsin.

"Oberoende av vilka budgetar
ledningen gor vet man att de i slutiindan
alltid ar felaktiga.”
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Hur KWH Pipe gick ihop
med konkurrenten

Nar palsdjuren ar avvecklade ar rortillverkning
plotsligt KWH:s huvudbransch. Men sag den gladje
som varar for evigt - ocksa pa det har omradet ar
stora forandringar pa kommande.

En dag i september 2012 anléinder en delegation p4 sex personer frin Osterbotten till
det lyxiga advokatkontoret Merilampi i Helsingfors centrum. D4 vd Peter H6glund,
ekonomidirektdr Kjell Antus och deras vapendragare stiger in genom dorren mots
de av en armé av jurister och ett tio meter langt konferensbord som &r fullastat med
juridiska dokument.

Det hir dr kulmen pa en flera ar 1dng process dér tvd tidigare bittra fiender inte
bara ska gréva ner stridsyxan utan rentav g& ihop. Annu for nigra ar sen hade en fu-
sion mellan KWH Pipe och Uponors rorverksamhet 1atit som rena fantasier, men om
nédgra timmar kommer den att bli verklighet.

Kjell Antus blir lite 6vervéldigad nér han ser de stora hdgarna med papper och
inser att det enligt motparten behdvs ndrmare 20 jurister for att slutfora fusionen:

”For oss som inte dr ett borsbolag kiindes det hir byrdkratiska siittet att jobba lite frimman-
de. Sammanlagt bestod bakgrundsdokumentationen av hela 11.000 sidor med dokument. Vi
hade ett huvudavtal som Peter och Uponors vd skrev pd, och direfter skrev jag pd ndgra
underavtal. Efter det for vi hem, men tvd jurister frin vardera sidan blev kvar pd advokat-
kontoret och fortsatte skriva pd pappren hela natten. Hade motparten haft mera affirsfolk
pa plats hade bdde signeringen och hela affiven antagligen gatt smidigare och snabbare,
men nu fick vi ta det pd juristernas villkor.”

Strax efter métet pa advokatkontoret tillkdnnages nyheten om att de tidigare blo-
diga konkurrenterna KWH Pipe och Uponors rorverksamhet slas samman till bolaget
Uponor Infra. Férhandlingarna har dd pagétt i 3-4 4r och emellandt har Kjell Antus
och Peter Hoglund gett upp hoppet om att det alls ska bli till ndgot.

"Tva jurister fran vardera sidan
blev kvar pa advokatkontoret och fortsatte
skriva pa pappren hela natten.”
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Uponor har hela tiden haft som absolut krav att de vill dga majoriteten av det
nybildade bolaget, ndgot som till slut ocksd forverkligas. Férhandlingarna férsvéras
ocksd av att Uponor dr ett rott skynke f6r manga i KWH Pipes ledning. Saken blir inte
mentalt littare av att KWH Pipe utgor hilften av KWH-koncernens omséttning vid
den hir tidpunkten.

Men nu dr de tva parterna alltsd dntligen Sverens och fusionen kan bli av. Fér den
som foljt med rérbranschen under en ldngre tid kommer nyheten knappast som na-
gon stor dverraskning. En utomstdende kan ddremot litt friga sig varfor i all virlden
tvd konkurrenter besluter sig for att ga ihop.

FINANSKRISEN FORSTORDE RORBRANSCHEN
For att f4 en forklaring till fusionen &r vi tvungna att backa bandet till 2007. Bostads-
bubblan spricker i USA och det som kommer att kallas finanskrisen breder ut sig &ver

vérlden aret ddrpd. Att kalla finanskrisen den stOrsta finansiella kris som drabbat
vérlden sen 1930-talet dr antagligen ingen &verdrift.

KWH bérjade tillverka rér ar 1955 och exporten kom igang strax efter det. Har sénks roér
ner i havet i Stockholm ar 1958
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KWH Pipe tillverkade rér i sa gott
som alla téankbara storlekar. De
storsta var tre och en halv meter i
diameter, de minsta 25 millimeter.

ROREN
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Foérsaljningsbolaget som salde plastréren hette till en bdrjan Férenade plastfabriker.

De virsta foljderna for vanligt folk avvirjs 4ndd genom massiva insatser frén re-
geringar och centralbanker virlden &ver. Insatserna dr forstds inte gratis och £ dr de
linder som inte far se sin skuldbdrda vixa.

Manga foretag och branscher tar sig igenom finanskrisen med skrdmselhicka som
viérsta pafoljd, men KWH Pipe drabbas pa ett vérre sdtt. Bolaget tillverkar ndmligen
vatten- och avloppsror, och vem &r det som kdper sidana produkter? Det dr forstas
kommuner, alltsd just den typen av offentliga instanser som bdrjar vara skuldsatta
upp 6ver dronen och som har kronisk brist pa pengar.

Peter Hoglund ger ett belysande exempel pd hur det ser ut i Vasa dir KWH har sitt
huvudkontor, drygt tio r efter finanskrisen:

”En visentlig del av roven i Vasa Gr frdn 1915, och det siger sig sjilvt att de borde fornyas.
Men eftersom det inte finns pengar sd skjuts skulden pd framtiden. Likadant ser det ut 6ver-
allt i Finland och ocksd i resten av virlden.”

De facto har rérverksamheten aldrig varit ndgon riktigt I6nsam bransch, &tminsto-
ne inte sedan konkurrenterna teknikmissigt hann ikapp KWH pa 7o-talet. Det hjil-
per inte att KWH Pipe under langa tider 4r marknadsledare — l6nsamheten 4r dnda
Kklen, eftersom koparen dr sambhillet, produkterna &r standardiserade och margina-
lerna foljaktligen &r sma.

Eftersom det inte 16nar sig att exportera stora rér utomlands har KWH Pipe gjort
etableringar utomlands i sammanlagt femton olika ldnder. Tva ganger har man for-
sokt etablera sig i Tyskland med déliga resultat eftersom marknaden domineras av
karteller. Inte heller etableringarna i olika asiatiska linder har gatt som pa réls, men
istéllet har man ldrt sig ett och annat om hur det gr nir det fuskas med rdmaterial
av délig kvalitet, eller hur svart det &r att silja produkter dt prinsar och tjanstemén
iicke-demokratiska ldnder. Det dr alltsd svart att vixa och KWH Pipe dr fast i det sa
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kallade middle range-segmentet — for litet for att f4 ordentliga skalférdelar men dndé
for stort och trogt ur ett lokalt perspektiv.

SOM ATT BLI AV MED EN MOLANDE TANDVARK

Summa summarum &dr ror ingen ldtt bransch och nér finanskrisen sldr till blir den
dnnu svarare da hilften av efterfrdgan forsvinner. I ett sidant ldge finns det egentli-
gen inte sd ménga alternativ: man kan fortsitta konkurrera med andra foretag och se
vem som gar i konkurs forst. Eller s kan man vilja att g& ihop med sin konkurrent.

Enligt Peter Hoglund &r beslutet att fusioneras med Uponor inte sérskilt kénslo-
samt, trots att det innebér att hélften av koncernens omséttning plétsligt forsvinner
ur bokfdringen.

”Roren var en business dir vi helt enkelt inte kom ndgon vart. Det var som att gi omkring
med en molande tandvirk — man vet att det kommer att gora ont ndr man gar till tandlika-
ren och ddrfor drar man sig for att gora det. Men forr eller senare v man sd klart tvungen
att gora det dndd. Jamfort med att ligga ner pdlsdjursverksamheten sd var det hir dndd
mycket littare, och vi forlorade inte heller lika mycket pengar.”

"Roren var en business

dir vi helt enkelt inte kom nagon vart.
Det var som att ga omkring med molande tandvirk.”

En roddbat och rejalt med manuell arbetskraft var vad som behévdes for att fa ner det
har roret i vattnet.
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Det nya bolaget fir namnet Uponor Infra och KWH &ger 44,7 procent av det. Den
storsta fordndringen blir att hela rérverksamheten férsvinner ur KWH-koncernens
bokslut, vilket gor att omséttningen plotsligt blir dramatiskt ldgre.

Efter att alla tusentals dokument dr undertecknade aterstdr dnnu ett ndlsoga att
komma igenom innan sammanslagningen kan bli verklighet: konkurrensmyndighe-
terna maste godkédnna affaren. Det hér dr sirskilt nervost eftersom de tva konkurren-
terna under fusionsférhandlingarna har vént ut och in pa varandra och avslojat alla
sina hemligheter. Att i det ldget inte g ihop utan fortsétta konkurrera skulle vara
minst sagt mérkligt. Men det hela gér vigen, och det enda kravet myndigheterna har
dr att det nya bolaget maste sdlja bort ndgra produktionslinjer och produkter till sina
konkurrenter, allt for att undvika att Uponor Infra far en alltfor stark marknadsstéll-
ning.

Nir koncern-vd:n Kjell Antus blickar tillbaka pa fusionen fem ar senare tycker han
att allt sist och slutligen blev bra, ocksd om det &r svart att veta hur ett alternativt
scenario hade sett ut.

Vi dr sillan med 1 joint ventures, eftersom de dr svdva att styra och hantera, men i det
hdir fallet tycker jag det har funkat hyfsat. Visst har det varit en del kulturkrockar efter-
som Uponor har ett storbolagstink dir rorverksamheten bara dr en av manga divisioner,
medan KWH Pipe hade fungerat mycket sjdlvstindigt. Pd sitt och vis valde vi mentalt att
ldmna rorbranschen dd vi gick med pd att vara i minoritet i det nya bolaget, men vi har
ingen tidtabell for att gora oss av med vdrt innehav. Vi ser det helt enkelt som en strategisk
placering och forvintar oss en viss avkastning.”

KWH Pipe hade fabriker pa manga olika hall i variden.
Har ar davarande vd:n Peter Hoglund pa arbetsresa i Indien pa 1990-talet.
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1955 1980 2012
I | I
| | |
DE FORSTA DOPS TILL FUSION MED
POLYETENROREN KWH PIPE PA UPONORS
LEVERERAS FRAN 1980-TALET RORVERKSAMHET
PLASTFABRIKEN | VASA
ANTALET ARSPRO- PRODUKTION |
%% ANSTALLDA DUKTION FOLJANDE LANDER:
SOM MEST @ SOM MEST
1400 120 000 TON - FINLAND - POLEN
- SVERIGE - KANADA
- NORGE - USA
VAR VARLDS- \1/ TILLVERKADE . DANMARK . MALAYSIA
LEDANDE (E ROR | DIMEN- . PORTUGAL .« THAILAND
PA STORA SIONER FRAN . FRANKRIKE - INDIEN
POLYETENROR N 25 MM TILL . TYSKLAND . KINA
35M « TIJECKIEN

Efter nagra dramatiska ar uppgick KWH Pipe i bolaget Uponor Infra ar 2012.

KWH-koncernen har en dgarandel pa 44,7% av bolaget.
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Hur Mirka blev teknologi-
ledare pa slipmaterial

Nar Mirka lanserar den dammfria slipningen i borjan
av 2000-talet ar det inget mindre an en sensation
i branschen. Men precis som manga andra stora
innovationer ar ocksd den dammftia slipningen

en lyckosam slump.

En hogst vanlig eftermiddag i mitten av 1990-talet far Mirkas vd Kurt Betlehem besok
pé kontoret av tekniska chefen, som uppmanar vd:n att ga ner till labbet for att se
vad som dr pa gang.

Kurt Betlehem &r inte sen att lyda, och nédr han kommer fram méts han av anstéllda
som 4r lite uppe i varv. P4 Mirkas labb har man ndmligen experimenterat med att
limna bort olika bestdndsdelar ur slipmaterialet for att fi ner tillverkningskostna-
derna, och nu tror utvecklarna att de &r ndgot intressant pa spéret. Visserligen ar
16sningen ldngt ifrdn fardig, men den verkar fungera behjlpligt. I férbifarten ndmner
nédgon att det inte dammar nir man slipar med det nya testmaterialet.

Nér Kurt Betlehem senare samma kvéll kommer hem 4r hans tankar fortfarande
kvar pa jobbet. P4 natten har han svért att somna eftersom tankarna mal - det ddr
med att materialet inte dammar har etsat sig fast i hans minne. Plotsligt far han ett
Heureka-6gonblick:

”Jag insdg att om vi lyckas utveckla ett system for dammfri slipning sd dr det inget mindre
{n en revolution. Sd linge det har funnits slipmaterial sd har dammet varit det stora pro-
blemet. Slipdammet giv att slipmaterialet slammar igen och mdste bytas och dessutom gor
det luften hilsovadlig att andas. Tdnk om man kunde fa bort dammet!”

Som s ofta nér det giller stora innovationer f6ds den dammfria slipningen allts&
av en lyckosam slump. Visserligen har Mirka ldnge satsat stort pd utveckling, men det

“Plotsligt far Kurt Betlehem
ett Heureka-6gonblick.
Tank om man kunde fa bort dammet

|9
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Den dammfria slipningen har manga férdelar, inte minst att man far en halsosammare
och trevligare arbetsmiljo.

overgripande malet har varit att fi ner kostnaderna, inte att uppfinna ett revolutio-
nerande nytt sitt att slipa.

Négra ar tidigare har de stora tillverkarna borjat byta ut limmet som anvénts for
att fdsta slipmaterialet i verktyget mot kardborrematerial. Mirka &r inte sen att imi-
tera idén, men eftersom kardborrematerialet dr dyrare dn lim borjar foretaget sam-
tidigt testa hur man kan minska materialatgingen. Det 4r med den mélsdttningen
som utvecklarna kommer pa den geniala idén att limma slipkornen direkt pa kard-
borreduken. D4 sparar man ju kostnaderna for pappret som slipkornen i vanliga fall
limmas pa. Och eftersom kardborrematerialet bestdr av ett nit som &r fullt av hal
hinder ndgot som ingen hade férutsett: dammet sugs in genom halen nédr man slipar.

Nér Kurt Betlehem kommer till jobbet efter den sémnldsa natten forklarar han sin
vision for utvecklingsavdelningen, och det ricker inte ldnge innan alla 4r lika entusi-
astiska som vd:n. Dérefter dr det bara att kavla upp d4rmarna och borja jobba.

Négon ldtt uppgift dr det dessvirre inte. Eftersom traddarna i kardborrematerialet
dr runda dr det svért att fa slipkornen att fista - det dr helt enkelt en mycket liten yta
som de ska sitta fast pa jaimfort med ett traditionellt papper.

Vid millennieskiftet, efter nagra drs intensivt utvecklingsarbete, dr det dammfria
slipkonceptet slutligen klart att lanseras pad marknaden, och det blir genast ett hett
samtalsimne i branschen. Vilket inte dr s& konstigt da det hér &r den forsta stora
innovationen inom slipbranschen pa artionden. Kurt berittar att det i borjan dnda
var svart att dvertyga kunderna om systemets fortrafflighet.

“For att bevisa att systemet faktiskt fungerade i praktiken hittade vara forsiljarve pd en
metod som de anviinde sig av pd missor. De bad kunderna ta av sig sina morka kavajer
och ligga dem under det roterande slipverktyget. Dd kunde kunderna med egna 6gon se att
kavajerna fortfarande var lika rena da de togs upp frin golvet.”
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Kurt Betlehems resa pa Mirka &r hisnande: nar han kom till féretaget i mitten pa
1960-talet hade Mirka under 10 anstéllda, och nar han gick i pension 40 ar senare hade
féretaget 125 miljoner euro i omsattning. Efter det har omsattningen mer an fordubblats.
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Ocksé om den dammfria slipningen tillkom av en slump, s var den innovativa
foretagskulturen som produkten uppstod i allt annat &n en slump. Mirka hade redan
linge kdnnetecknats av en kultur ddr man vagar satsa, investera och testa nytt, sam-
tidigt som man alltid varit bra pd att hélla i pengarna.

Redan l&ngt innan teknikjdttarna i Silicon Valley hittade pd att lata sina anstillda
gora vad de vill en del av sin arbetstid hade Mirka infort ett liknande system. De som
jobbar pa utvecklingsavdelningen har s kallad lektid cirka 20 procent av sin arbets-
tid. Ledningen har mérkt att det fir kreativiteten att floda, vilket forstés i slutdndan
gynnar foretaget.

BANKEN VILLE SALJA UT MIRKA

Att Mirka blev en del av KWH-koncernen pd 1960-talet berodde pa att foretaget, som
ursprungligen verkade i Helsingfors, sdkte nya lokaler. Samtidigt sokte dgaren en ko-
pare till bolaget. Sa kom det sig att Keppo kopte Mirka och att det flyttade till Jeppo,
dédr Mirka fortfarande verkar. Vid den hér tidpunkten uppgick antalet anstéllda till
blygsamma nio personer.

Kurt Betlehem borjade jobba i foretaget i 20-arséldern i mitten av 1960-talet, helt
enkelt for att han rékade bo i nirheten och blev dvertalad att s6ka jobbet som bok-
forare. Detta trots att han visste mycket lite om bokf6ring, och egentligen hade velat
studera pa Hanken.

Knappast hade han dé4 kunnat forestilla sig att han skulle 4gna hela sitt yrkesliv 4t
Mirka. Och knappast hade han heller kunnat ténka sig att han skulle sluta som vd for
ett globalt bolag med en omsittning pa dver hundra miljoner euro. De senare drens
framgéngar for Mirka star ndmligen i stark kontrast till 60- och 7o-talen.

7] stort sett hela 1970-talet gick dt till att bygga en ny fabrik och fa vétsida pd tillverkning
och forsiljning. I backspegeln dr det litt att se att vi borjade bygga fabriken med alltfor liten
kunskap och alltfor stor framtidstro. Tanken var att spara pengar och giva allt sjilv, men
det blev forstds dyrare i slutiindan eftersom vi gjorde sd mdinga misstag pd viigen. Det goda
som foljde av den hér pirsen var i alla fall det att vi blev vildigt bra pad att leva sparsamt,
hitta pd egna losningar och jobba hdrt.”

Henrik Hoglund, som var koncernchef pA KWH vid den hér tidpunkten, minns
ocksd att det behdvdes hdrd framtidstro for att 6vertyga folk om att Mirka en dag
skulle bli till nagot:

”Pa pilsdjurssidan var folk ofta sura dver att pengarna de drog in gick till att ticka Mirkas
forluster. Den langsiktiga satsning vi hade pd Mirka under 1970-talet gir emot alla teorier

"Den langsiktiga satsning
vi hade pa Mirka under 1970-talet gar emot
alla teorier om hur man driver foretag.”
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om hur man driver foretag. Ett borsbolag som lyder under kvartalsekonomins lagar skulle
aldrig gora sa hir. Att viville satsa pd Mirka berodde kanske frimst pd att alternativen var
sd daliga — av alla de elva branscher vi pd den tiden verkade i var de flesta antingen olon-
samma eller hade ddliga framtidsutsikter. Men med facit i hand kan vi se att det var en bra
strategi att pumpa in pengar { Mirka. Alla trodde fovstds inte pd den strategin — jag minns
da jag en ging fick rddet av en bank att silja bort hela foretaget.”

Tur var vil det att dgarna inte var intresserade av att sélja, for ar 2019 stdr Mirka
for 6ver hilften av KWH-koncernens omsittning. Det dr under 1980-talet som Mirka
dntligen bdrjar gora vinst d4 man fatt rétsida pa produktionen och inlett exporten,
och efter det har bolaget alltid varit 16nsamt.

I och med att den dammfria slipningen lanseras vid millennieskiftet dr Mirka inte
bara 16nsamt utan nu blir foretaget dessutom teknologisk branschledare och tredje
storst pa slipmaterial i hela vérlden.

INDUSTRISPIONAGE AR SVART | JEPPO

Trots att ndrmare hundra procent av Mirkas produktionen idag gdr pa export sd har
foretaget fortfarande kvar ndstan all tillverkning i Finland. Det enda undantaget &r
tillverkningen i Italien som tillkom efter att Mirka kdpte det italienska bolaget Cafro
ar 2017. Att det fortfarande 16nar sig att ha industriproduktion i Finland beror pd att
Mirka inte konkurrerar med laga l6nekostnader utan snarare med innovationer och
teknisk excellens.

Dessutom finns det andra indirekta fordelar med att ha produktionen i hemlandet
- det blir helt enkelt svarare for konkurrenterna att syssla med industrispionage och

Bilverkstader ar en av Mirkas viktigaste kundgrupper. Féretaget har en stor utvecklings-
och testavdelning vid fabriken i Jeppo.
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Dagens hoégteknologiska tillverkning pa Mirka star i stor kontrast till foretagets forsta
decennier. | stort sett hela 1970-talet gick at till att bygga en fabrik dar det mesta gjordes
pa egen hand.

piratkopiering. Kurt Betlehem minns hur det pa 1990-talet plétsligt en dag dok upp
en engelsktalande man i Nykarleby som genast véckte folks misstankar.

”Mannen rorde sig pd stan och forsokte komma till tals med folk. Ganska snart blev det klart
att han gtirna ville leda in samtalet pd Mirka. Folk fattade ganska snabbt vad det var fragan
om och informerade oss pa Mirka om saken. Dérfor kunde vi gillra en filla dt mannen — vi
sag till att han fick trdffa personer som han trodde skulle ge honom virdefulla uppgifter,
men i sjdlva verket matade vi honom med en massa pdhittade siffror.”
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Att verka pd en liten ort gér med andra ord att man far véldigt lojala anstéllda, och
att utomstdende med ont uppsat ldtt blir upptéckta. Néar Mirka pa 2000-talet borjar
tillverka slipmaskiner i storre skala kdnns det dadrfor naturligt att forldgga tillverk-
ningen till Finland, just fér att undvika riskerna med kopiering. Det i sin tur har lett
till den intressanta situationen att Mirka veterligen &r det enda finlindska bolaget
som exporterar elapparater tillverkade i Finland till Kina.

Slipmaskinerna har idag vuxit sig till en business som omsitter 50 miljoner, och
ocksd hir har nyckeln till framgéngen varit nya innovationer. Genombrottet kom da
Mirka hittade pd ett sdtt att gora verktygen betydligt ldttare dn forut s att de blev
mer ergonomiska och behéndigare att anvinda. Nér vi ndrmar oss 2020 har maski-
nerna dessutom blivit uppkopplade till ndtet vilket ger helt nya mdjligheter till mét-
ningar och uppf6ljning.

KANSLAN AR DET AVGORANDE

Nér karridren stracker sig 6ver ett halvsekel och man gar fran ett obetydligt litet fo-
retag pa tio personer till ett av virldens mest framgangsrika foretag i sin bransch - ja,
dé hinner det hiinda en hel del pé vigen. Ndr Kurt Betlehem har fattat svdra beslut
har han oftast gétt pa kénsla, eftersom det alltid finns ett osékerhetsmoment inbakat
i alla beslut, hur noggranna beridkningar man &n gor.

Oftast har kénslan lett honom rétt, som nir Mirka i borjan av 9o-talet beslot att
satsa pa ett for den tiden hypermodernt och helautomatiserat hoglager. Eller nir
Kurt drev igenom att Mirka skulle ha ett centrallager i Belgien, istéllet for ett lager
i varje land. Det hér vickte protester hos dotterbolagen, som tyckte att deras forut-
sdttningar forsimrades, men i slutdndan visade sig 16sningen vara lyckad.

Mirka

EN AV VARLDENS LEDANDE TILLVERKARE AV SLIPMATERIAL

1043 1962 1966 2000

GRUNDAT | PRODUKTIONEN KWH KOPER DEN DAMMFRIA

HELSINGFORS FLYTTAR MIRKA SLIPNINGEN
TILL JEPPO LANSERAS

DDD OMSATTNING %% ANTAL ANSTALLDA
2018: 287 MEUR 2018: 1409
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Mirka tillverkar inte bara slipmaterial utan ocksa verktyg. Produktionen av verktygen sker i
Finland och veterligen ar Mirka det enda féretaget som exporterar elapparater tillverkade
i Finland till Kina.

Kurt Betlehem kan blicka tillbaka pa flera 6gonblick av stora triumfer och fram-
gangar under sin karridr, men det dr framf6rallt tvd 6gonblick han minns som gjort
honom extra stolt. I bérjan av 2000-talet stod Kurt i kén i den lokala K-affdren i vin-
tan pd att f betala dagens matinkdp och rakade da hora en diskussion som utspelade
sig langre fram i kon mellan tva personer. Den ena personen beréttade for den andra
att han sokt jobb pa Mirka, varpad den andra konstaterade att ”slipper du dit ska du
absolut fara”.

For Kurt Betlehem, som varit med redan pa den tiden da Mirka inte hade rad att
betala bra 16ner och dirfor hade notorisk arbetskraftsbrist, var det hér ett tecken pa
att decennier av arbete hade burit frukt och att Mirka nu var en av de hdgst rankade
arbetsgivarna bland lokalbefolkningen.

Det andra stolta dgonblicket utspelar sig langt fran den lokala K-affdren, nimligen
pé ett cocktailparty i Paris, dér de stora slipmaterialstillverkarna dr samlade.

”Partyt ordnades pd ett civkusmuseum dir det fanns en gammaldags karusell som man fick
dka 1. Jag hade satt mig i en bt i karusellen dd vd:n for virldens ledande slipmaterialtillver-
kare kommer fram och fragar om han far sl sig ner si att han, som han siger ’for en giangs
skull far vara i samma bt som Mirka’. Det hiir var en konkurvent jag linge sett upp till och
som vi hade haft som forebild. Nu forstod jag plotsligt att Mirka hade nétt en position dédr
konkurrenten beundrade 0ss.”
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PLASTEN

Hur bara
vattenlasen overlevde

Efter att palsdjuren avvecklas i bérjan av 1990-talet ar
KWH plétsligt en koncern vars huvudprodukter bestar av
plast - vattenror, kontorsfolier, forpackningar och vattenlas.

Ar 2019 &r det bara vattenldsen som dverlevt.

Pd1950-talet dr plast ett nytt och spdnnande material som dnnu dr obefldckat av senare
decenniers miljodebatt. Det &r alltsd knappast forvdnande att ett framatblickande
méngbranschfretag som Wiik & Hoglund ger sig in i plastbranschen.

Fast borjan dr mera en slump &n en genomténkt strategi. Wiik & Hoglund samar-
betar ndmligen vid den hir tiden med ett foretag i Umed, som erbjuder dem ensam-
ritt att producera golvplattor av plast i Finland.

Efter nagra ar kops och startas nya verksamheter inom plastbranschen, och det
verkar som om bara fantasin sitter grinsen for vad som gar att tillverka i det nya
spannande materialet. Under decenniernas gang har KWH tillverkat en ling rad
plastprodukter, frdn cd-skal till bldjsnibbar. Bland lingvarige vd:n Peter Hoglunds
julpynt finns dessutom en riktig raritet — Jakobstad- och Nykarlebynejdens tradi-
tionella juldekoration tro, hopp och kirlek i 100 procent plast, tillverkad av Prevex
i Nykarleby.

Efter att pilsdjurssektorn avvecklas i borjan av 1990-talet blir plastprodukter do-
minerande i KWH:s produktutbud. Stdrsta delen av koncernens omsittning kommer
fran vatten- och avloppsror samt kontorsfolier - alla produkter tillverkade av plast.

En av otaliga plastprodukter som KWH i tiderna tillverkade var olika typer av profiler for
byggindustrin.
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Har tillverkas kontorsfolier i en sa kallad kalander, det vill sdga ett valsverk som plattar ut
filmen till 6nskad tjocklek.

"Under decenniernas gang har KWH tillverkat
en lang rad plastprodukter, fran cd-skal till blojsnibbar.”

Nér det giller KWH Plast dr mitten av 1990-talet en stralande tid. P4 den hir tiden
finns knappt ett kontor i virlden som inte skulle ha en stor méngd mappar i hyllorna
med tillhérande plastfickor. Om ndgon hort talas om det pappersldsa kontoret, sa
har den antagligen avfirdat det som orealistiska framtidsfantasier. Under den hir
tiden jobbar Peter Hoglund som vd f6r KWH Plast, som dr nummer tva i Europa pé
kontorsplaster.

I mitten av 1990-talet gor vi dnnu ett utmdrkt vesultat, men sen borjar det gd nerdt. I
slutet av 9o-talet viixer sig den grona vigen starkare och PVC-plasten fir ett ddligt rykte.
Vi gdr over till PP-plast, men det dr bide tekniskt och ekonomiskt mer utmanande. For att
fa lonsamhet och volym birjade vi ocksd tillverka plastforpackningar.”

Plastférpackningarna blir &nda ingen succé, och bolaget dras med 16nsamhetspro-
blem. Under 2000-talets bdrjan blir det ocksa uppenbart att det pappersldsa konto-
ret inte ldngre dr science fiction, utan ndgot som haller p4 att sld igenom pd riktigt.
Efterfrdgan pé kontorsfolier sjunker i takt med att datorerna och de digitala arkiven
sldr igenom.

Efter att KWH Plast jobbat pa i motvind ett antal dr &r det bara att inse att plast-
folierna aldrig mer kommer att bli 16énsamma, eftersom efterfrdgan gatt ner sa dra-
matiskt. I december 2008 slutar KWH Plast dérfor tillverka kontorsfolier i Jakobstad
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efter att ha gjort det i 60 ar. Som sa manga ginger forut kan KWH-ledningen konsta-
tera att man antagligen hdll pd lite for linge och att nedldggningen i efterklokhetens
kranka blekhet borde ha inletts tidigare.

Under dren som foljer sdljs ocksd de andra delarna av plasttillverkningen bort; 2010
koper Arta Plast Ab KWH:s tillverkning av livsmedelsférpackningar och 2012 kdper
Schur Flexibles tillverkningen av folier for livsmedelsforpackningar. KWH-koncer-
nen har 4n en gang visat sin férmaga att skrota det gamla for att ge plats 4t det nya.

En kuriositet i sammanhanget 4r att KWH Plasts gamla lokaler i Jakobstad fortfa-
rande dr i anvindning. Idag monterar Mirka sina elapparater i samma utrymmen, och
efterfragan dr sa stor att man haller pé att véixa ur lokalerna.

SUPERNISCHADE PREVEX TAR FORM

Efter att KWH Pipe fusionerats med Uponors infrastrukturverksamhet i bérjan av
2010-talet har KWH-koncernen bara en plastprodukt kvar i sitt utbud, ndmligen vat-
tenlds. Vattenlds dr den del av roret som sitter under diskbénken i kdket och hand-
fatet i badrummet och som foérenar dem med avloppet. Det dr med andra ord ett
féremal som de flesta ménniskor inte ldgger mirke till sd ldnge allt fungerar som det
ska och vattenldset inte blir igenstockat av matrester och harstran.

For Prevex dr vattenlds ddremot allt. Foretaget dr specialiserat enbart pé vattenlds
och inget annat. I jimforelse med konkurrenterna &r foretaget véldigt hart nischat
enligt Henrik Hoglund.

KWH:s plastverksamhet

1051 — T  TILLVERKNIGEN
AV GOLVPLATTOR

on

SOM MEST 1()()3 ——  BOLAGET NARS KOPS
240 ANSTALLDA

SOM MEST

20 000 TON
| ARSPRODUKTION

VERKSAMHETEN DOPS
1()88 TILL KWH PLAST

NUMMER TVA | EUROPA
PA KONTORSFOLIER
UNDER 1990-TALET

SISTA DELEN AV
VERKSAMHETEN
2012 _1 = sAL3S BORT

P& 1950-talet bérjade KWH tillverka styrox. Som néastan all annan plasttillverkning ar
ocksa styroxen nedlagd sedan lange.
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”Ingen av Prevex konkurrenter skulle viga nischa sig pd ett sd smalt segment. Men vi har
vagat gora det eftersom vi tillverkar ocksd annat dn vattenlds inom koncernen. Ur kon-
cernens synvinkel har vi alltsd tagit en risk, men inte en extremt stor risk. Och tanken dr
forstds att en storre risktagning ocksd ska betala igen sig i form av hogre avkastning.”

Nischtdnkandet har burit frukt och Prevex har sen 2010, d4 man nischade in sig
pé vattenlds, haft bra tillvixt och 16nsamhet. Fére 2010 tillverkade foretaget ock-
sd sprutgjutna livsmedelsférpackningar, men den verksamheten blev aldrig riktigt
16nsam. Gér vi dnnu ldngre tillbaka i tiden har Prevex tillverkat en massa olika sa-
ker i plast. Foretaget grundades som ett familjeforetag ar 1955 och fusionerades med
KWH:s affdrsomrade for sprutgjutna plastprodukter ar 1984. Pa den tiden var Prevex
ett tidstypiskt foretag utan ndgon riktigt klar strategi, som sedan starten hade gjort
som de flesta andra liknande foretag pa den tiden: fick man bara tag i ramaterial sa
testade man girna pé att tillverka allt som bara var mdjligt att tillverka i plast.

Nér KWH trédder in bdrjar koncernen rationalisera verksamheten, och efter att
man blir ensam #gare 4r 2003 blir den linjen 4nnu klarare.

OCKSA PREVEX INTERNATIONALISERAS

Det dr ar 2007 som beslutet tas att supernischa Prevex, och kring samma tid bestim-
mer man sig ocksé for att helautomatisera fabriken i Nykarleby. Det later onekligen
som ett smart drag att automatisera tillverkningen i ett hogkostnadsland pd 2000-ta-
let, men Prevex och KWH:s ledning far ldra sig att man kan gé for langt ocksd pa den
punkten, beridttar Peter Hoglund:

VEtt vattenlds bestdr av 25-30 olika komponenter, vilket gor att det finns ganska mdnga
skeden i processen dir det kan bli stopp. Vi ldrde oss att produktionen blev snabbare och
effektivare om vi skippade helautomatiseringen och istillet lade in ett par manuella steg i
processen. Det dr klart att automatisering dr framtiden, men vi forsokte helt enkelt ta ett
for stort steg pd en giang.”

Ar man hart nischad maste marknaden vara stor, och som ett led i att soka sig
nidrmare huvudmarknaden i Mellaneuropa koper Prevex en polsk fabrik for vattenlas
ar 2016. En padrivande orsak till kopet dr att foretagets viktigaste kund - en stor
internationell m&belkedja - av sdkerhetsskil kriver tillverkning pé tva olika stillen.

Den stora framtidsfragan for Prevex 4r om fOretaget ska fortsdtta sitt hirda
nischtdnkande, eller om man kan f4 bittre tillvixt genom att bredda sortimentet.
Lika stort som Mirka kommer Prevex knappast ndgonsin att bli, helt enkelt for att
totalmarknaden for vattenlds dr mer begrdnsad 4n for slipmaterial. Det langsiktiga
maélet ur koncernens synvinkel dr i alla fall att Prevex nar 6ver 50 miljoner euro i om-
sdttning, och ndr det hdnder &dr beloningen klar: da far Prevex bli en egen affdrsgrupp
vid sidan av Mirka och KWH Logistics.
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ENDA FORETAGET
| VARLDEN SOM
AR SPECIALICERAT
ENBART PA
VATTENLAS

0o

OMSATTNING
2018: 31,5 MEUR

PLASTEN

Prevex

@@

GRUNDAT 1955,
KWH KOPTE IN SIG
| FORETAGET 1984
OCH BLEV ENSAM
AGARE 2003

iilee

ARSPRODUKTION ANTAL
2018: 4,4 MILJONER ANSTALLDA
VATTENLAS 2018: 262

Prevex ar det enda féretaget i varlden som har vagat specialisera
sig enbart pa vattenlas och inget annat.
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LOGISTIKEN

Hur KWH Logistics lyckades
hitta en ny marknadsnisch
1 hamnarna

Ar 2019 &r koncernens snabbast vaxande affarsgrupp inte
Mirka utan KWH Logistics, som hittat en nisch som fa
konkurrenter ar intresserade av. En extra skjuts pd vagen
har foretaget dessutom fatt av Ryssland.

I februari 2014 drar vérlden efter andan d& Ryssland annekterar Krim-halvon. Hin-
delsen leder till ett instabilt geopolitiskt lige med vésterldndska sanktioner mot
Ryssland, som i sin tur svarar med motsanktioner. Ndgot som ocks4 blir klart en tid
efter annekteringen &r att den ryska ledningen inte ldngre tédnker lata landets ravaror
exporteras ut i virlden via de baltiska ldnderna, som &r med i Nato.

Det behovs alltsa alternativa rutter och da ligger det néra till hands att lyfta blicken
mot Finland. Sedan gammalt gar en hel del transitotrafik, det vill siga exportvaror pa
genomresa, frdn Ryssland via Finland ut i vérlden.

Sa ndr KWH Logistics i slutet av 2010-talet fir se sin transitotrafik vixa kraftigt, dr
det mycket tack vare denna nya vérldsordning. Ett illustrerande exempel 4r den han-
teringsanldggning for kol som KWH Logistics kopt begagnad och som &r 2019 instal-
lerades i Bjorneborg for att borja ta emot kol som anlidnt med tdg frén Sibirien. An-
ldggningen stod tidigare i Estland, men blev arbetsls pa grund av omstindigheterna.

Ar 2019 dr transitotrafiken sa stor att den gatt forbi de inhemska varustrémmar
som KWH Logistics hanterar. Samtidigt har bolaget vuxit till Finlands ledande aktor
inom transitotrafik. Nédgot om storleken sédger det faktum att KWH Logistics dr en av
jarnvégslogistikbolaget VR Transpoints storsta kunder. Varje dag lossar det KWH-4g-
da dotterbolaget Rauanheimo 400 tdgvagnar i de finlindska hamnarna. Rauanheimo
skulle dessutom vara berett att ta i bruk &nnu flera tdgvagnar, om det bara fanns
ndgra tillgdngliga.

"Ar 2019 ir transitotrafiken
sa stor att den gatt forbi de inhemska
varustrommar som KWH Logistics hanterar.”
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EN NISCH SOM AR UTMANANDE FOR ANDRA

Under 2010-talet har KWH Logistics oftast haft en tvasiffrig tillvixt. Vid sidan av
transitotrafiken dr en annan viktig orsak till tillviixten att foretaget lyckats hitta en
nisch som konkurrenterna antingen inte &r intresserade av, eller som de inte har
tillrdckligt stora ekonomiska muskler for att ge sigin i.

Den nischen finns i hanteringen av gods i hamnarna. Ar 2019 haller KWH Logis-
tics pa att bli Finlands stérsta hamnoperatdr, och foretaget har under ett decennium
lyckats etablera sig i alla viktiga hamnar — sammanlagt 14 stycken - frén Uledborg i
norr till Kotka i dster. Den hir snabba utbredningen har varit mojlig frimst tack vare
moderbolagets stora investeringsforméga. Konkurrenterna varken formaér eller vill
gora likadana satsningar, forklarar Peter och Henrik Hoglund:

”Hamnoperatorerna i Finland dr antingen sma familjebolag som saknar kapital, eller ocksd
dr de storre foretag som dgs av industrin, oftast skogsindustrin. De smd familjeforetagen
har inte ekonomiska mojligheter att gora s stora investeringar som en snabb tillvixt kri-
ver. De stora foretagen igen dr relativt ointresserade av att satsa pd hamnverksamheten
eftersom den inte hor till dgarnas kdrnverksamhet.”

KWH Logistics har alltsd lyckats hitta en mycket gynnsam marknadsnisch, men
tillvixten har inte kommit gratis. Tvirtom har det krévts stora investeringar i ny
utrustning - den tidigare ndmnda kolhanteringsanliggningen i Bjérneborg gér till ex-
empel 16s pé tiotals miljoner euro. Grundidén bakom investeringarna &r sa gott som
alltid att gora om logistikkedjan sé att den blir smartare och effektivare. Helst skoter
KWH Logistics hela kedjan i s stor omfattning som méjligt, fran fabrik till fartyg.

KWH Logistics grundades som en egen affarsgrupp ar 2001, men rétterna gar tillbaka
flera decennier i tiden.
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KWH Logistics

SYSSLAR MED HAMNLOGISTIK, SPEDITION,
INDUSTRILOGISTIK SAMT KYL- OCH FRYSLAGRING

AFFARSGRUPPEN DDD %%

GRUNDADES 2001

OCH BLEV FINLANDS OMSATTNING ANTAL

STORSTA HAMN- 2018: ANSTALLDA

OPERATOR AR 2019 185 MEUR 2018: 512
LEDANDE PA

BOLAG INOM ﬂ TRANSITOTRAFIK

AFFARSGRUPPEN: 'ce o' I FINLAND

. ADOLF LAHTI

. BACKMAN-TRUMMER

. BLOMBERG STEVEDORING %

. KWH FREEZE

. JALANDER

. MOONWAY KYL- OCH HANTERAR

. OTTO RODEN FRYSLAGER ARLIGEN

. RAUANHEIMO SAMMAN- 13 MILJONER

. STEVENA LAGT TON GODS

. VAASA STEVEDORING 80 000 M? I HAMNARNA

Forutom hamnverksamheten och transitotrafiken finns det ocksa ett tredje af-
farsomrdde som vixer snabbt, ndmligen hanteringen av varustrommar och logistik
inne pé fabriksomraden. Tillvixten beror pd att industrin i allt hogre grad &r redo att
utlokalisera sddana uppgifter som inte hor till kdrnverksamheten. Vid den nya cellu-
losafabriken i Afinekoski har KWH Logistics tillsammans med VR Transpoint byggt
upp logistikkedjan bade inne péd fabriksomradet och ner till hamnen i Helsingfors,
dérifran cellulosan exporteras.

LOGISTIK MED LANGA ANOR

Att KWH kom att verka i logistikbranschen var precis som nér det géller koncernens
andra satsningar delvis slump och delvis medveten strategi. Affdrsgruppen fods ar
2001 d4 KWH besluter att féra samman flera dotterbolag inom logistikbranschen
under samma paraply. Samtidigt koper man ut Silja Line ur speditionsféretaget Back-
man-Trummer och blir ensam &gare. I Trummer har KWH varit deldgare dnda sedan
1954, 54 att logistiken idag &r ett av koncernens huvudomréden kan vi tacka grundar-
en Emil Hoglund for.

Av skripbanken Arsenal koper KWH pa 1990-talet ndgra hamnoperatorer, bland
dem Stevena i Abo. Nagot senare kdps hamnoperatéren Rauanheimo, det foretag
inom KWH Logistics som sett den starkaste tillvixten under 2010-talet.
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I affirsgruppen ingér ocksé Finlands ledande f6retag inom kyl- och fryslager, KWH
Freeze. Ocksa det har en historisk forklaring - KWH var i tiderna vérldens storsta
pélsdjursproducent, och tillverkade ocksa tiotusentals ton minkfoder arligen. R4-
materialet till fodret var stromming och fiskavfall och f6ljaktligen behovde kylked-
jorna vara i skick.

Idag dr pilsfarmerna sedan linge nedlagda medan fryserierna som skulle férse
dem med foder lever och mir bra. KWH Freeze &r ingen liten aktor i branschen -
hilften av alla frysta livsmedel som 4ts i Finland har i ndgot skede passerat foretagets
lager i Vanda.

Logistik dr en kapitalintensiv bransch och bara i KWH Freeze sitter 75 miljoner
euro fast i fastigheter. Tillvixten bdde inom fryshusverksamheten och de andra lo-
gistikomrddena bygger pd snabba beslut om ritt sd stora investeringar. Kunderna
vérderar att logistikkedjan 16per smidigt, f6r om den inte gor det stér fabrikerna stilla
och foretagen forlorar stora pengar. Enligt Peter och Henrik Hoglund borjar dagens
investeringstakt i KWH Logistics nudda nagon sorts rekord inom koncernen.

?Vi har faktiskt aldrig tidigare 1 koncernens histovia gjort s@ hir stora investeringar. Det
som dr trevligt dr att KWH Logistics till storsta delen har kunnat finansieva tillvixten ur
egen ficka. For 30 dr sen satte vi upp ett mal om att vi ska bli oberoende av bankerna, och
det har vi ndtt nu. Det dr verkligen uppochnervinda vivlden nufortiden ndr vintorna dr
negativa och vi lanar pengar till bankerna.”

Ar 2018 stod KWH Logistics for en tredjedel av hela koncernens omsittning. Efter-
som tillvixten &r sd stark Skar andelen, och det &r inte helt osannolikt att logistiken
snart star for hélften av omséttningen och borjar ndrma sig Mirka i béde storlek och
betydelse.

Nar KWH annu hoéll pa med palsdjur behévdes fryserier for att lagra minkfodret. Idag ar pals-
djuren nedlagda medan KWH Freeze har vuxit till marknadsledare pa fryslager i Finland.

57



~ | UQGUI[PUBAIQ]



FORVANDLINGEN FORVANDLINGEN

Hur KWH:s fenomenala
formaga till foriandring foddes

Om KWH-koncernens grundare Emil Hoéglund hade levt
idag hade han antagligen kallats serieentreprenér. Emils
personlighet lade grunden till det som mer an nagot

annat utmarker KWH, namligen férmagan att férnya sig.

Nédr KWH i slutet av 1980-talet bestdmde sig for att ligga ner pilsdjursverksamheten
var det manga som blev chockade och foérvanade. Pdlsdjuren var vid den hdr tidpunk-
ten koncernens storsta division och verksamheten hade linga anor sedan decennier
tillbaka - var inte en nedldggning det samma som att silja ut foretagets sjil?

Men den som kénner till historien vet att pilsdjuren aldrig var KWH:s sjdl, lika litet
som slipmaterial 4r KWH:s sjdl idag, trots Mirkas stora framgangar pa 2000-talet.
KWH:s sjél hittar man inte i ndgon enskild bransch, utan man hittar den pé ett mer
abstrakt plan.

KWH:s sjél dr helt enkelt en enastdende formdga till fornyelse. En formaga att
Omsa skinn, gora sig av med det gamla och istéllet satsa pa nagot nytt.

Nér KWH Pipe siljs bort och fusioneras med Uponor dr 2012 finns det gott om
historiska exempel att relatera till, for vid det laget har koncernen redan tva ganger
tidigare gjort sig av med sin huvudverksamhet.

Forsta gidngen sker det i borjan av 1960-talet dad den globala virkeshandeln krisar
och Wiik & Hoglund besluter att ldgga ner verksamheten. Andra gangen koncernen
gor sig av med sin storsta division &r ndr pilsdjursverksamheten liggs ner 30 ar se-
nare.

Forutom de hér tre stora dramatiska hédndelserna har det hint mycket annat. Under
sin 9o-ariga historia har KWH kopt, salt, utvecklat och avvecklat ett stort antal min-
dre féretag och branscher. Den exakta médngden &r det ingen som hallit reda pa, men
det ror sig om cirka 150 foretag.

"Allt pappa gav sig in pa skulle
bli storst och bist i virlden, och han kopte i stort
sett allt som kom emot eller erbjods.”
Wiik & Héglunds grundare, Edwin Wiik och Emil Héglund begrundar sitt livsverk. Emil

hade ett passionerat forhallande till foretagande, och under sin livstid hann han grunda,
kopa och salja ett stort antal foretag.
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FORVANDLINGEN

90 ar av foretagsbyggande

Under sin livstid har KWH verkat i en stor mangd
olika branscher. Sammanlagt har ca 150 olika
foretag ingatt i koncernen under arens lopp.

Av dem ar endast de storsta presenterade
i den har grafen.
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Forutom huvudbranscherna trévaror, pélsdjur, plastprodukter, logistik och slipma-
terial har KWH ocksd verkat till exempel i tryckeribranschen och inom klddindustrin.

Vad dr det d& som fott verksamhetsmodellen med en mangbranschkoncern som
utan att blinka fattar stora, dramatiska men i backspegeln @ndd affirsmissigt klo-
ka beslut? Ska man peka pd en huvudorsak sa dr det ofrdnkomligt att rikta fingret
mot koncernens grundare Emil Hoglund. Hans personlighet &r det som mer &n ndgot
annat lagt grunden till dagens KWH - en mangbranschkoncern med hdrt nischade
dotterbolag som verkar pé den globala marknaden.

EN SERIEENTREPRENOR OCH -STARTUPVISIONAR

Hade Emil Hoglund levt idag hade han antagligen kallats seriecentreprendr eller
startup-visiondr — dagens begrepp for att beskriva personer med ett passionerat in-
tresse for foretagande.

Skriddarsonen Emils foretagsamhet kommer fram redan 1929 da han som 28-aring
blir utan jobb och viljer att starta eget inom virkesindustrin tillsammans med kom-
panjonen Edvin Wiik. Vad herrarna dnnu inte vet nér beslutet fattas en augustinatt ar
1929 dr att virlden bara ett par manader senare kommer att uppleva tidernas vérsta
borskrasch och en dirpd foljande djup lagkonjunktur. Fragan dr om det hade dndrat
pé beslutet, eftersom Emil Hoglund enligt sdnerna Peter och Henrik hade féretagan-
det i blodet:

”Pappa var en Gkta entreprendr som var bra pd att kipa, sélja och utveckla bolag. Det var
sjilva skapelseakten som var det intressanta for honom, att fi se ett bolag véixa och utveck-

Wiik & Héglund hade i tiderna sex egna fartyg som kérde virke fran Finland till Europa.
Nar virkeshandeln lades ner ar 1963 var det férsta men inte sista gdngen som koncernen
avvecklade sin huvudverksamhet.
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En gang var réren KWH:s viktigaste del, idag ar de ett minne blott. En mangbransch-
koncern har lattare att klara sig i en féranderlig varld.

las likt en trddgdrd. Allt han gav sig in pd skulle bli storst och bist i viriden, och han kiopte
i stort sett allt som kom emot eller erbjods. Pilsdjuren var fran birjan mer en hobby, men
med hans liggning si utvecklades ocksd den verksamheten med tiden till att bli virldens
storsta.”
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Namnet KWH lanserades 1987 efter att Keppo och Wiik & Héglund fusionerats nagra
ar tidigare. For att lansera det nya fédretagsnamnet lat man trycka upp broschyrer med
tecknade figurer.

Emil Héglunds passionerade intresse for foretagande gjorde att KWH tidigt blev
en mangbranschkoncern, vilket i sin tur gjorde att foretaget hade béttre forutsdtt-
ningar att klara sig ur olika kriser. Nér virkeshandeln i bdrjan av 1960-talet blev olén-
sam och lades ner hade KWH redan gett sig in i plastbranschen och borjat tillverka
bland annat rdr och folier.

HUR VET MAN NAR DET AR DAGS ATT LAGGA NER?

En annan sak som gitt i arv frdn Emil Héglund &r férmagan att ha koll pd finanserna.
Det hir dr ocksd en viktig orsak till att KWH fortfarande lever och mér bra 9o ar efter
starten.

Emil hade gatt pa handelsskola och var till utbildningen bokférare. Det hir mérk-
tes pd att KWH tidigt hade en séllsynt detaljerad och noggrann redovisning, och en-
ligt Peter och Henrik Hoglund dr foretagets bokfring &nnu idag mer noggrann &n
hos manga borsbolag.
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”Mdnga foretag vet inte vilka av deras produkter och kunder som dr lonsamma och vilka
som inte dr det. Redovisningen var ritt primitiv pa manga finlindska foretag langt in pd
1980-talet, men hos oss har det alltid varit annorlunda. Pappa borjade budgetera redan
ldngt innan folk visste vad ordet betydde.”

Att ha bra koll pa finanserna gor det naturligtvis ldttare att fatta rétt affdrsmassiga
beslut. Men hur bra koll man &n har pé siffrorna dr det 4nda inte ldtt att veta exakt nér
det dr rdtt tidpunkt att ligga ner en verksamhet. Var och en kan se stora megatrender,
som att kontoren blir papperslosa i och med datorer och molntjdnster, men hur ska
man veta exakt ndr det 16nar sig att 14gga ner tillverkningen av kontorsfolier?

GOr man det for tidigt gdr man antagligen miste om intékter och gor man det for
sent - ja, d& kan det helt enkelt vara for sent. Enligt Peter och Henrik Hoglund dr
risken trots allt storre for det senare alternativet:

”Inte en enda av de verksamheter vi har avvecklat har vi avvecklat for tidigt. Det dr alltid
litt att vara efterklok och se niir det skulle ha varit optimalt att avsluta ndgot, men nér man
dr mitt inne i hindelsernas fovlopp dr det svdrt att veta vilken tidpunkt som dr vétt. Det dr
manskligt att hoppas pd en viindning mot det béttre lite for linge.”

KWH:S KVARTAL AR 25 AR

Ledningen for ett foretag har sédllan den Sverblick och det mod som krévs for att
ldgga ner foretaget. KWH:s styrka ligger ddrfor i koncernstrukturen, dér koncern-
ledningens uppgift 4r att se till hela koncernens och inte bara till enskilda bolags
bésta. Strukturen som ett industriellt utvecklingsbolag gor att man kan ha en mycket
langsiktig strategi, och satsa mer pengar i utveckling 4n de flesta andra bolag skulle
véga gora.

Mirka och Prevex dr tvd bra exempel pd bolag som antagligen inte hade haft sam-
ma mdjligheter att utvecklas med ndgon annan &dgare. Mirka gjorde forluster under
ménga 4r, men i och med att KWH:s dgarstrategi var sa ldngsiktig borjade arbetet
till slut béra frukt under 1980-talet. Sedan millennieskiftet har Mirkas utveckling pa
ménga sétt varit rent fenomenal och foretaget dr nu juvelen i KWH:s krona och kon-
cernens Overldgset viktigaste del.

”Mdnga tyckte vi var galna som satsade s@ mycket pengar i Mirka. Pd 1980-talet fick vi till
och med rddet av en bank att ligga ner hela foretaget! Men var strategi har alltid varit att
langsiktigt utveckla de bolag vi dger. Utvecklingen har finansierats med inttikterna fran
andra verksamheter som for tillfillet gett bra avkastning. Vi tinker alltsd mycket ldngsiktigt
- vart kvartal dr 25 dr.”

VAD FOR FRAMTIDEN MED SIG?
I slutet av 2010-talet 4r Mirka ett féretag som gér extremt bra. Féretaget har redan

ldnge lyckats vixa mer &n branschen i genomsnitt och dessutom har Mirka de senas-
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te tvd decennierna varit solklar teknologiledare i branschen, i och med att féretaget
var forst i virlden med att presentera ett koncept for dammfri slipning.

Som en Ogonblicksbild ser det alltsa enbart positivt ut, men Henrik Hoglund har
varit med sé linge att han vet att inget varar for evigt:

PHittills har cyklerna for viara huvudbranscher varit civka 50 dr. Trots att det idag liter
osannolikt att Mirka inte skulle vara lonsamt sd dr det klart att den dagen kommer att kom-
ma. Ndr det sker vet forstds ingen. Tillsvidare har vi kunnat ta marknadsandelar och vixa
snabbare dn branschen i genomsnitt, men det kommer en dag dd Mirka borjar utvecklas
mer pd branschens villkor.”

Ibland tar utvecklingen i samhillet en sidan riktning att hela branscher blir ol6n-
samma eller att efterfrdgan pd en viss produkt minskar radikalt. Ndr uppbyggnaden
efter kriget mattades av och nya material bérjade ersitta trd var det plotsligt ingen
som ville kopa Wik & Hoglunds trdprodukter. Nir datorerna tog 6ver arbetsplatserna
blev mapparna 6verflodiga och ingen behévde ldngre KWH Plasts plastfickor.

Forr eller senare kommer samhdllet att utvecklas i en saddan riktning att behovet
av slipmaterial férdndras. Mirka kommer férmodligen att paverkas av att bilarna blir
automatstyrda - forarldsa bilar kor firre krockar 4n ménskliga chaufférer, och enligt
vissa berdkningar kommer antalet krockar att minska med till och med tv4 tredjede-
lar. Det i sin tur betyder att behovet av bilreparationer minskar och ddrmed ocksa
behovet av slipmaterial. Dessutom utvecklas materialen och blir i vissa fall till och
med sjdlvreparerande. D4 behovs f6rstds ingen slipning alls.

Ocksd KWH:s andra huvudbransch, logistiken, dr férknippad med ménga risker,
inte minst politiska sddana. Att KWH Logistics under 2000-talet har kunnat véxa sa
snabbt beror till en del pa att transitotrafiken fran Ryssland vuxit sd kraftigt. Men det
behovs inte mer dn ett nyckfullt beslut av den ryska ledningen for att situationen ska
dndra radikalt.

”Vi mdste hela tiden ha 6gonen dppna och vara beredda pa att det gir dt skogen, bara s

kan vi vara forberedda pd det som kommer. Det giller att ha den ena spikskon snord sd att
man hinner ta pd den andra nir loppet borjar.”

“Hittills har cyklerna for
vara huvudbranscher varit cirka 50 ar.”

68

FORVANDLINGEN

KWH har verkat i en stor mangd olika branscher, daribland konfektion. Oravais konfektion,
som bland annat tillverkade damklader, lades ner 1988.
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Hur dgandet ser uti tredje
och fjarde generationen

Ar 2019 har KWH ett femtiotal dgare, men i nasta
generation kommer de redan att vara tre ganger fler.
Nar blir agandet i ett familjeféretag for

splittrat for att fungera effektivt?

En stor barnaskara dr pd manga sdtt en vilsignelse, men nér det géller 4gandet och
ledningen av ett familjeféretag blir det onekligen littare ju firre som 4r med i leken.
Men trots att slikten Hoglund kan karakteriseras som barnrik, och KWH f6ljaktligen
har manga 4gare, dr bolaget fortfarande familjedgt 9o &r efter starten.

Emil och Vivi H6glund vilsignades i tiderna med fem barn - Lisbeth, Ulla, Ann-
Maj, Peter och Henrik - och av dem fick alla tre barn var, utom Ulla som fick tvd. De
flesta av de hér barnen i den tredje generationen 4r redan aktiedgare, medan andra
dnnu véntar pé att bli det. Vidare finns en fjdrde generationen, det vill sdga Emil och
Vivi Hoglunds barnbarnsbarn, som antingen redan 4r eller kommer att bli aktiedgare.

Och som om inte det vore nog finns ocksd en annan familj med i bilden. Knappt
atta procent av KWH-koncernen #gs av Karl-Johan ”Jukka” Tidstroms dttlingar, ef-
tersom han ursprungligen fgde 10 procent av Keppo, som sedermera fusionerades
med Wiik & Hoglund.

KWH-koncernen har med andra ord en rétt ansenlig mingd aktiefigare — ndrmare
bestdmt cirka femtio stycken. Av dem &r en dryg tredjedel fortfarande minderariga.
Nir foretaget firar 100-arsjubileum 4r 2029 kan antalet aktiedgare gott och vil vara
hundra, beroende pa i vilken takt arvsskiftena framskrider. Och med den fortplant-
ningstakt som varit férhirskande i den Hoglundska klanen s kommer antalet aktie-
dgare formodligen att ndrapd fordubblas for varje generation.

Var gar grdnsen for hur ménga &gare ett familjeféretag kan ha? Nér borjar forde-
larna med ett familjedigt bolag dtas upp av intressekonflikter, ineffektiv dgarstyrning
och brist pa engagemang? Peter och Henrik Hoglund som lett KWH sen 1970-talet
har funderat en hel del pa den saken.

I vdr generation finns dnnu dominerande aktietigare, ocksd om ingen av oss lingre person-
ligen dger dver tio procent av KWH. Men ju mer uttunnat dgandet blir, desto mindre fung-
erar foretaget i praktiken som ett familjeforetag och desto mer borjar det likna ett borsbolag
till forvaltningen. Agandet blir mindre aktivt och far mer formen av en finansiell placering.
Vi dr inte i den situationen dnnu, men vi gir i den viktningen.”
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UPPOFFRINGAR PA DET PERSONLIGA PLANET

Dir Peter och Henrik sjdlv har vigt hela sin karridr at familjeforetaget dr det inget av
deras barn eller syskonbarn som tagit en lika aktiv roll i KWH. Av aktiedgarna dr det
bara Carl-Magnus Tidstrém och Peters son Thomas Héglund som idag jobbar inom
koncernen.

Didremot finns det ménga foretagare bland aktiefigarna, vilket kanske inte &dr s
konstigt med tanke pd att dividenderna fran KWH har gjort dgarna ekonomiskt obe-
roende och fria att géra vad de vill.

Nér Peter och Henrik tog ¢ver i KWH:s ledning i mitten av 1970-talet var de i
25-drséldern. Den foregadende generationen hade helt enkelt détt bort och det behév-
des ndgon som kunde styra skutan. Att négon idag skulle tilldelas ett sa stort ansvar
i sd ung dlder dr inte realistiskt enligt Henrik Hoglund.

”Jag var antagligen for ung och oforstindig for att fullt ut forstd vad jag gav mig in pd,
men bdde Peter och jag gjorde det helt enkelt for att det var si forbaskat roligt! Inte bara
framgdngarna har varit roliga utan ocksd motgingarna. Det har varit en stindig kamp
och forindring, men vi har trivts med det. Men det dr klart att jobbet ocksd har krivt en
hel del uppoffringar. Nér min dldsta son var liten var jag mer eller mindre pd resande fot i
flera manader och en ging ndir jag kom hem kinde han inte igen mig. Men med mina yngre
soner kunde jag vara mer nédrvarande och jag vet alltsd hur man byter blgjor. Ett av de stora
glidjedmmena i livet har varit att se hur viil mina egna soner tar hand om sina barn, pd den
punkten har saker och ting verkligen utvecklats mot det bittre. Det dr i grunden sunt att
dagens unga pappor inte dr beredda att offra sig for foretagets skull.”

Ocksa for Peter Hoglund har det krévts personliga uppoffringar for familjebola-
gets bidsta. I slutet av 1980-talet kdpte ndmligen Peter och Henrik KWH-aktier av
sin syster Lisbeth. Hon ville silja, och bréderna ville tillsammans komma upp i en
dgarandel Over 50 procent, eftersom de anség att det var nddvandigt for att kunna
leda bolaget effektivt.

For att kunna kopa aktierna behdvde Peter och Henrik ta stora 1dn, och det blev
tungt speciellt for Peter eftersom han i motsats till Henrik redan hade stora bostads-
lan. Peter minns den perioden i sitt liv som ritt pafrestande.

"Nir min dldsta son var liten var jag pa
resande fot i flera manader och en giang
nir jag kom hem kiinde han inte igen mig.’
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Pa bilden syns alla de aktiedgare som var narvarande pad KWH:s
bolagsstdmma i april 2019. Sittande fran vanster: Ann-Maj von
Wendt, Caroline Nordenswan, Ulla Wester och Christer Tidstrom.
Mittersta raden fran vanster: Johanna Peth, Birgitta Backman,
Christian Hoglund, Johanna Hoéglund, Janneke von Wendt, Ulrika
Nygren, Sofia Kohtala och Carl-Magnus Tidstrom. Bakersta raden
fran vanster: Fredric Tidstrém, Anders Hoglund, Bjérn Héglund,
Peter Hoglund, Ola Tidstrom, Henrik Hoglund och Carl-Henrik
Hoéglund.
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”Jag hade nyligen kipt bade sommarstuga och hus och hade alltsd redan bostadslin att
betala. Nu fick jag dessutom ett nytt jiitteldn pad det. Jag hade tagit linet som valutaldn ef-
tersom rintan var ligre, men det innebar forstds att linet fluktuerade med valutakurserna.
Speciellt efter devalveringen dr 1992 blev nackdelarna med valutalinet uppenbara. Under
ndstan tio dr var rintorna hogre dn mina sammanlagda inkomster. Jag hade inte klarat
mig om jag inte fitt lina pengar av mamma och en av mina systrar, och det siiger sig sjdlvt
att livet vara ganska knapert under den hir tiden.”

Men trots att arrangemanget innebar stora pafrestningar for Peters privatekono-
mi, s visade det sig i det 1dnga loppet vara mycket klokt — bade ur brddernas, féreta-
gets och de andra dgarnas synvinkel.

For det forsta dr det knappast ndgon som med facit i hand kan ifrdgasétta Peter
och Henrik Hoglunds férméga att leda KWH och fa foretagsgruppen att vixa och
blomstra. Fér det andra medférde det nya dgararrangemanget att ett aktionérsav-
tal upprittades, som gav minoritetsdgarna en stark stillning. Avtalet har i efterhand
visat sig vara s vilformulerat att det &nnu ar 2019 fungerar till allmén beldtenhet.

ETT AVTAL SOM ALDRATS MED VARDIGHET

Vad gar da detta langlivade avtal ut pa? Bland annat reglerar det hur stor del av resul-
tatet som delas ut i dividender och hur man gar tillviga om ndgon vill silja sina aktier.
I forsta hand ska aktierna séljas 4t andra aktiedgare eller till bolaget sjilvt. Sdljer man
till utomstdende ska Ovriga aktiedgare ha rétt att silja till samma pris.

Klausulerna som reglerar aktieforsédljningen har dock sdllan utnyttjats, eftersom
det bara skett marginella fordndringar i 4gandet de senaste tjugo &ren. Nédrmast
handlar det om att aktier har skrivits &ver pa barn och barnbarn.

Avtalet reglerar ocksa hur aktiedigarna &r representerade i KWH:s styrelse. I sty-
relsen sitter representanter for fem dgarfamiljer samt tvd utomstidende medlemmar.
Varje familj bestdimmer internt vem som ska representera familjen i styrelsen. Det
behover inte nddvandigtvis vara en familjemedlem, ocksa om det oftast 4r det.

Att stidlla upp som styrelseledamot som representant for sin familj har visat sig
vara mycket populért bland aktiedgarna, vilket forstas tyder pa att det finns ett dkta
engagemang for bolaget. Och det i sin tur dr ndgot som krévs for att det alls ska vara
ndgon idé med att ett bolag dr familjedgt.

BORSEN ELLER INTE BORSEN?

Men ocksd om det finns ett vélfungerande aktiondrsavtal och engagerade styrelse-
medlemmar instéller sig fragan frdn bérjan av kapitlet: hur linge kan KWH f6rbli ett
familjedgt bolag? Och om det inte lingre dr familjedgt — vad skulle det i sa fall vara?

I teorin kunde hela bolaget eller delar av det sdljas till ndgon utomstdende instans.
En annan tankelek dr att ndgon del av bolaget fusioneras med ett annat bolag. Den
modellen har redan tilldimpats i fallet med KWH Pipe och Uponor Infra.
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Inte heller en borslistning &dr otédnkbar f6r ett bolag av KWH:s storlek. Den méjlig-
heten ser Peter och Henrik Hoglund @nda som relativt osannolik.

”Med en borslistning kommer en massa nackdelar, sisom 6kad rapportering och en massa
regler och krav, och sist men inte minst ocksd hogre dividendskatt. Dessutom gdr det ofta
sd 1 borsnoterade foretag att det dr ledningen som styr mer dn dgarna. Vi har inte behovt
borsnotera bolaget pd 90 dr och ingen av de nuvarande dgarna tycker heller att det skulle
vara en bra idé. Eftersom foretaget dr sd solitt finns det heller inget behov av att borsnotera
for att fa in kapital.”

Dédremot har KWH redan ldnge haft som krav att bolaget ska forvaltas lika effektivt
och professionellt som ett borsbolag - KWH spelar trots allt i elitserien och inte i di-
vision tre. Ett led i det arbetet dr att utbilda styrelsemedlemmarna for att de ska vara
uppgiften mogna, nagot som forstés dr extra viktigt dd KWH:s styrelsemedlemmar
rekryteras fran en betydligt mindre grupp jamfort med de flesta andra bolag i samma
storleksklass.

De flesta bolag i Finland och vérlden &r inte borsnoterade, och det finns forstas
ingen naturlag som s#ger att bolag maste borsnoteras bara for att de nitt en viss
storlek. I allménhet anses fordelarna med ett familjebolag vara en ldngsiktighet som
ofta dr om&jlig att uppnd i borsens kvartalsekonomi. Tank bara pa Mirkas forsta olon-
samma decennier som lade grunden till dagens goda situation.

For att familjedigandet ska fungera méste dgarna ha en klar vision och veta vad de
vill med bolaget. Om det enda intresset dr att lyfta dividender kan man ju lika gdrna
placera sin egendom pd ndgot annat sitt.

”Det dr synnerligen ovanligt att familjeforetag dverlever till den femte generationen, men
huyr det blir for KWH:s del dterstir att se. For att dagens situation ska halla i sig krivs det
att det finns dgare som dr kompetenta och villiga att engagera sig och utbilda sig for sty-
relsearbetet. Och eftersom dgarna redan dr sd manga till antalet och kommer att bli dnnu
fler i framtiden, s krdvs det samtidigt att det finns andra dgare som dr villiga att inta en
mer passiv roll.”

"Under nistan tio ar
var rintorna hogre
4n mina sammanlagda
inkomster.”
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EFTERORD

Berittelsen om KWH-koncernen &r inte bara en central &st-
erbottnisk berittelse, utan ocksd en viktig berittelse om fin-
landskt néringsliv. Det har varit ett privilegium och ett ndje att
ha fitt fortroendet att berétta denna berittelse.

Att f4 till en bra faktatext kriver i regel att man har ett bra
ramaterial att tillgd. Nér det géller den hdr boken har utgéngs-
punkten varit den bédsta tidnkbara, eftersom den till stor del ba-
serar sig pa intervjuer med Peter och Henrik Hoglund. Peters
och Henriks formuleringsférmdga 4r beundransvird och de har
pé ett rakt, drligt och analytiskt sdtt redogjort for de gédngna
decennierna héndelser. Dessa giganter inom Osterbottniskt na-
ringsliv har inte heller varit ridda for att berétta om tillkorta-
kommanden och misslyckanden, vilket &r en forutsdttning for
att fa till en intressant berdttelse. Att bara lisa om framgéngar
blir trékigt i 1dngden.

Efter att jag skickat ett par av de forsta kapitlen for genomlés-
ning fick jag ett svar av Henrik: ”Jag ldste din text med stor be-
héllning. Tycker att stilen &r mycket underhdllande och att det-
ta kommer att bli en bok som folk orkar ldsa. Det hér blir bra!”

Den e-posten var trevlig att ldsa eftersom jag fick bekriftat
att vi hade samma vision for boken: den skulle inte bli en trakig
tegelsten som samlar damm i bokhyllan, utan en beréttelse som
ldsarna tar till sig av lust och nyfikenhet snarare 4n av pliktkéns-
la.

Med tanke pd alla dramatiska vindningar som KWH upp-
levt under historien verkar koncernen for tillfillet vara inne i
en séllsynt harmonisk period. Det enda man med sékerhet kan
sdga om framtiden dr att den harmonin inte kommer att vara for
evigt. Det ska bli véldigt spdnnande att f6lja med fortsittningen.

Anna Jeanne Soderlund
Skribent
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