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Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa Viron Sillaméessé elintarvikepakkauksia valmis-
tavalle Artekno Eesti OU:lle sertifiointikelpoinen laatu— ja hygieniajarjestelma. Yrityk-
sellé ei ollut kaytossa laatu- eikéd hygieniajarjestelmaa, mika nahtiin yrityksen toimintaa
rajoittavana tekijana ja jopa uuden liiketoiminnan esteend. Asiakkaat ja lainsaadanto
vaativat yritykseltd kokonaislaadun- ja hygienian tason osoittamista sertifioiduilla jar-
jestelmilla.

Tutkimus jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Teoreettisessa osassa tarkastel-
laan kulttuurin erityispiirteitd, muutosjohtamisen yleista teoriaa seké strategian vaiku-
tusta yrityksen johtamiseen. Tutkimuksen empiirisessa osassa kuvataan kehitysprojektin
kulkua ja virolaisen yrityskulttuurin projektille asettamia vaatimuksia suomalaisen joh-
don n&kokulmasta. Tutkimusprojektissa tarkeédksi seikaksi nousi kulttuurin vaikutus ja
kulttuurin erilaisuuden vaikutus verrattuna suomalaiseen kulttuuriin ja organisaation
kayttaytymiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena kéyttden osallistuvaa havain-
nointia. Tutkimuksen alussa todettiin, ettd yritykseltd puuttui strategia. Tutkimuksen
edetessa havaittiin, ettd toimintakulttuuri on venaldinen Sillaméden varikkain historian
takia.

Tutkimuksen tuloksena rakennettiin Artekno Eesti OU:lle laatu- ja hygieniajarjestelma,
joka sertifioitiin syksylla 2015. Laatu- ja hygieniaké&sikirja laadittiin venajénkielisena,
koska paikallinen ja yrityksessa kaytetty kieli on vengja. Venéajankielisyydesta johtuen
kasikirjaa ei liitetty tdhan tutkimusraporttiin.

Tutkimuksen tuloksena saatiin myos tietoa kehitysprosessista virolaisessa yrityskulttuu-
rissa seka vaativan kehitysprojektin vetamisestd Suomesta késin. Tutkimuksessa muu-
tosprosessin merkittdvimmat havainnot nostetaan esille ja annetaan k&ytdnnon suosituk-
sia yrityksen johdolle tulevaisuudessa toteutettavia vastaavia kehitysprojekteja ajatellen.
Tutkimustuloksissa korostuu erityisesti kulttuurin erityispiirteiden ja sitoutumisen vai-
kutus prosessin onnistumisen kannalta. Kulttuurin vaikutus tulisikin huomioida jatkossa
ja hyddyntaa tassa tutkimuksessa esille tulleet seikat.
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The main goal of this study was to construct certification requirements fulfilling quality
and hygiene management system to Artekno Eesti OU a food packaging manufacturer
in Sillam&e Estonia. The company had no quality or hygiene system in use which was
seen as a restrictive point and even as a barrier in new business development. Customers
and authorities require from the case company to address total quality and hygiene level
management by certified systems.

The study is divided in theoretical and empirical part. In the theoretical part the study
explores special cultural characteristics, general change management models and impact
of strategy in leading a company. In the empirical part of the study is monitored the
development project path and impact of the Estonian culture from Finnish management
point of view. In this study one of the main points was the impact of culture and cultural
differences compared to Finnish culture and behavior of the organization.

The study was carried out as qualitative action research by using a committed observa-
tion method. In the beginning of the study was found that there is no company strategy
in the case company. It was found during the study that the culture in Sillamé&e is Rus-
sian because of the vivid history of the area.

As a result of this study was constructed a quality and hygiene management system for
Artekno Eesti OU, that was certified in October 2015. The quality and hygiene man-
agement handbook was written in Russian language because it is the used language in
the case company. Because the handbook is in Russian it is not enclosed in this study
report.

As a result of this study is also learned about a development process in Estonian corpo-
rate culture and how to lead a demanding development project from Finland. In this
study the most remarkable observations of the change process are raised and some prac-
tical advice is given to the company management to implement similar development
projects in the future. In the results are highlighted the special characteristics of the cul-
ture and commitment, that have an impact on the success of the process. The impact of
the culture ought to be noticed in the future and the results of this study ought to be uti-
lized.

Key words: quality management system, hygiene management system, culture, estonia
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1 JOHDANTO

Kiristyvan Kilpailun sekéd asiakkaiden ja sidosryhmien vaatimuksesta yritysten pitaa
kiinnittdd huomiota toimintansa ja tuotteidensa laatuun. Nykyaikaiseen yrityksen johta-
miseen kuuluu kyky osoittaa toiminnan kokonaislaadunhallinta soveltuvien standardien
pohjalta. Kysymys ei ole endé pelkastaan kilpailuedusta, vaan standardoidut jarjestelmét
alkavat olla jo perusvaatimus yrityksille. Elintarvikepakkaukset toimivat tuotteen
myynninedistdjand, mutta yha useammin pakkaus toimii myds kuumennus- ja ruokai-
luastiana. Tallgin elintarvikepakkauksen loppukayttdjan turvallisuuden vuoksi lainsaa-

dannon ja tuoteturvallisuuden vaatimukset tulevat yrityksille pakollisiksi.

Tutkimuksen kohteena oli Viron Sillaméessé elintarvikepakkauksia valmistava Artekno
Eesti OU. Kohdeyrityksella ei ollut sertifioitua laatu- eika hygieniajarjestelmaa. Tutki-
muksen tavoitteena oli rakentaa Artekno Eesti OU:lle laatu- ja hygieniajarjestelma, joka

sertifioidaan ulkopuolisen tahon toimesta.

Laatujarjestelman rakentamisen ldhtokohtana olivat toiminnan ja tuotteiden laadun pa-
rantaminen. Hygieniajarjestelmén rakentamisen lahtokohtana oli liséksi elintarvikepak-
kauksiin kohdistuvan lainsdddannon vaatimusten tayttdminen. Toiminnan sertifioiminen
laatu- ja hygieniastandardin mukaiseksi vaatii organisaatiolta sitoutumista eika ole
helppo ja nopea prosessi. Yrityksen l&htotilanne vaikuttaa paljon siihen, miten suuria
muutoksia toimintaan joudutaan tekemé&én. Yrityksen rakenteisiin ja toimintaan liittyvat
muutokset ovat aina haastavia, mutta myods pienehkét muutokset voivat olla ty6léita.
Onnistunut muutos tarkoittaa pysyvaa ja todennettavissa olevaa yrityskulttuurin ja toi-

minnan muutosta.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Artekno Eesti OU:n muutosprosessia laatu- ja hy-
gieniastandardien kayttoonotossa. Arteknon asiakkaat olivat vaatineet yritykseltd néayt-
t6a toiminnan kokonaislaadunhallinnasta ja hygieniavaatimusten tayttamisesta. Standar-
dien puuttuminen alkoi myos estdd liiketoiminnan laajentamista uusiin asiakkaisiin.
Taman vuoksi yrityksen johto paatti aloittaa jarjestelmien rakentamisen ja sertifioinnin.
Standardeiksi valittiin 1SO 9001:2008 —laatujarjestelméstandardi ja SFS-EN 15593 —
pakkauksia valmistavan yrityksen hygieniastandardi. Tutkimus keskittyy analysoimaan
muutosprosessia Artekno Eesti OU:n Sillaméen tehtaalla Virossa.



1.1 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti noudattaa rakenteeltaan perinteistd laadullista tutkimusta. Ensin kasi-
tellddn tutkimukseen liittyvét teoriat, mita seuraa tutkimuksen empiirinen osuus. Teo-
riaosuus kasitelldén luvussa 3. Raportissa seurataan laatu- ja hygieniajarjestelman suun-
niteltujen tavoitteiden toteutumista ja henkiloston sitoutumista jarjestelmien kehittami-

seen projektin aikana.

Raportti kasittdad 8 lukua. Ensimmaisessé luvussa, johdannossa kasitellaan lyhyesti tut-
kimuksen taustat ja tavoite. Toinen luku perehdyttdd lukijan tutkimuksen taustaan ja
tutkimusasetelmaan, jossa esitelladn kohdeorganisaatio, tutkimuksen tavoite ja tutki-
musongelma seké tutkimuksen rajaukset. Toinen luku esittelee myds tutkimusaineiston
ja -menetelmét. Luvussa kolme johdatellaan tutkimuksen aihepiiriin esittelemalla Viron
Sillamden historiaa, yrityskulttuurin teoriaa, venaléistd kulttuuria, suomalaisen ja vena-
ldisen kulttuurin eroja, muutosjohtamisen teoriaa, strategian merkitysté yrityksen joh-

tamisessa, lainsaadannon vaatimuksia seka standardien sisaltoa.

Luku nelja kasittelee kohdeyrityksen liiketoimintastrategiaa toimiala-analyysin ja kil-
pailija-analyysin pohjalta. Luvussa viisi esitelld&dn kohdeyrityksen laatu- ja hygieniapro-
jektin suunnitelma ja tavoitteet. Luvussa kuusi kerrotaan standardien kayttoonottopro-
jektin projektin kulusta kohdeyrityksessé ja tehdyistd havainnoista. Luvussa seitseman
kasitelld&n laatu- ja hygieniatoiminnan kehitystoimia kohdeyrityksessé. Viimeisessa
luvussa kahdeksan tehddén yhteenveto tutkimuksesta ja arvioidaan tutkimuksen onnis-

tumista.



2 TUTKIMUSASETELMA

2.1 Tutkimuksen tausta

Kohdeorganisaatio Artekno Eesti OU on Virossa sijaitseva teollisuusyritys. Asiakkaiden
vaatimuksesta yritys péatti sertifioida tehtaansa 1SO 9001:2008 —laatustandardin seké&
SFS-EN 15593 —hygieniastandardin mukaiseksi. Tamé tutkimus sijoittuu yrityksen ser-
tifiointiprojektiin Viron Sillamaen tehtaalla. Tutkimuksessa standardien kéyttédnotto-
projektia tarkastellaan organisaation toiminnan sekd muutosten toteuttamisen nékokul-
masta. Tutkimuksessa on tarkoitus nostaa esille projektin vaiheita.

Muutosprosessia pohtivasti analysoimalla tutkimuksessa lisataan tietoisuutta organisaa-
tion toimintamalleista, jotta vastaavia kehitysprojekteja voitaisiin toteuttaa Artekno Ees-
ti OU:n tehtaalla. Tietoisuuden lisdéamisessa hyodynnetdan muutosjohtamisen teorioita
sekd yhdistetadn niitd kulttuurin erityispiirteisiin. Laatu- ja hygieniastandardin vaati-
muksista voitiin paatelld, ettd standardien kayttdonotto vaatii huomattavaa muutosta
yrityksen ja sen organisaation toiminnassa. Taman vuoksi tutkimuksessa pohditaan,
minkalaisten vaiheiden kautta vastaavan kehitysprojektin l&pi vieminen kannattaa to-
teuttaa Artekno Eesti OU:ssa.

2.2 Kohdeorganisaatio ja lahtétilanne

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on Artekno-Saarioinen konserniin kuuluva Ar-
tekno Eesti OU, joka toimii elintarvikepakkausalalla. Kuviossa 1 on kuvattu Artekno-
Saarioinen konsernin rakennetta. Saarioinen Oy on aloittanut elintarvikkeiden teollisen
valmistuksen Suomessa 1950-luvulla ja Artekno Oy perustettiin vuonna 1953 (Avotie,
2011, s.36 ja s. 43). Artekno Oy valmistaa muovisia elintarvikepakkauksia, teknisia
polyuretaani- ja lujitemuovituotteita, termolaatikoista, pakkausosia ja kartonkituotteita
seké toimii alumiini- ja muovipakkausten maahantuojana. Tuotantoyksikoéita Arteknolla
on Kangasalalla ja Luopioisissa. Saarioinen on suomalainen perheyritys ja yksi Suomen
johtavista ruokataloista ja sill4 on tuotantolaitoksia Kangasalalla, Huittisissa ja Valkea-
koskella sek& Virossa. Vuonna 2014 Saarioisten liikevaihto oli 282,3 miljoonaa euroa ja
se tyollisti 1340 henkil6é.
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Artekno-Saarioinen Oy

Saarioinen Oy

Saarioinen Eesti OU

KUVIO 1. Artekno-Saarioinen Oy (Saarioinen Oy. 2011. Yritys ja avainluvut 2011)

Artekno-Saarioinen konserni on yksityisessa omistuksessa oleva suomalainen perheyri-
tys. Koko konsernin liikevaihto oli 299 miljoonaa euroa vuonna 2014 ja henkilostoa
1585. Artekno Eesti OU on Artekno Oy:n tytaryhtio. Baltskan Ehitus OU on polyure-

taanituotteiden viimeistelytehdas Virossa.

2.2.1 Artekno Eesti OU

Artekno Oy osti vuonna 2010 elintarvikepakkauksia valmistavan Polyform AS nimisen
venaldisessa omistuksessa olleen yrityksen. Yrityksen nimeksi tuli Artekno Eesti OU.
Artekno Eesti OU on erikoistunut muovisten elintarvikepakkausten valmistamiseen
kahdella eri tuotantotekniikalla: lampémuovauksella ja ruiskupuristamalla. VValmistetta-
vat tuotteet ovat asiakaskohtaisia kovamuovipakkauksia ja standardimitoitettuja kova-
muovirasioita muun muassa valmisruokien, salaattien ja raakalihojen pakkaamiseen.
Lampdmuovaustuotteiden osuus tuotannosta on 96 % ja ruiskupuristetuotteiden osuus 4
%. Tehdas sijaitsee Itad-Virossa Sillaméen kaupungin vapaakauppa-alueella. Tehtaan
tyontekijoista 95 % puhuu vain vendjad. Kolme toimihenkil6d puhuu myds englantia ja
yksi saksaa. Artekno Eesti OU:n liikevaihto on noin 5 miljoonaa euroa, josta 85 % me-
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nee vientiin. Vientimaita ovat Suomi (30%), Liettua (16%), Tsekki ja Slovakia (12%),
Venéjé (12%), muu Eurooppa (8 %) ja Latvia (7%). Suurin yksittadinen asiakas on Saa-

rioinen Oy, jonka palveluksessa tutkija toimii pakkausteknologina.

Kohdeyrityksella ei ollut sertifioitua laatu- eikd hygieniajarjestelmaa. Tasta syysta yri-
tys ei pystynyt luotettavasti osoittamaan laatu- ja hygienia-asioiden hoitoa nykyisille
asiakkailleen. Tasta syystd my0ds uusien asiakkaiden vakuuttaminen tuotteiden laadusta
kavi mahdottomaksi. Saarioinen Oy:n toimesta on auditoitu tehdasta useasti vuosina
2012-2014 ja myos tutkija on osallistunut auditointeihin oman tyénkuvansa mukaisesti.
Auditoinneissa havaittuihin puutteisiin ei saatu riittdvan tehokkaita parannuksia aikaan
ja toisaalta myos elintarvikepakkauksia koskevan lainsd&ddannon vaatimusten tayttami-

nen jai kyseenalaiseksi dokumentoitujen jarjestelmien puuttumisen takia.

Tehtaalla on tuotantokapasiteettia vapaana ja tavoitteena on liiketoiminnan kannattava
kasvu, mik& vaatii myos uusien asiakkaiden saamista. Konsernin johto paétti aloittaa
projektin sertifioitujen jarjestelmien rakentamiseksi ja projektin vetdjéksi valittiin tutki-
ja konsernin sisalta, Saarioinen Oy:sta. Artekno Eesti OU:ssa osa hygieniajarjestelman
osa-alueista on ohjeistettu, mutta toiminta ei vastaa kuvausta. Toimintaa ei ole myds-
kaan rakennettu selkedksi jarjestelmaksi, jota voidaan kehittdd, ja jonka hallinnointi on
jarkevaa. Kehittdmistehtdvan yhtend osa-alueena on jasentéé olemassa olevat dokumen-

tit loogiseksi kokonaisuudeksi ja rakentaa puuttuva osa standardin vaatimuksista.

2.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoite on johdettu suoraan kohdeyrityksen tarpeista. Asiakkaat haluavat
varmistua toiminnan ja tuotteiden laadusta jo tarjousvaiheessa. Toisaalta myds nykyis-
ten asiakkaiden vaatimukset on taytettdva. EU:ssa on myos tarkkaan maaritelty muovi-
sille elintarvikepakkauksille asetetut vaatimukset lainsaadanndssa. Artekno Eesti OU:n
toimintaa ei ohjaa mikaan standardi. Yritykselld on ollut sertifioitu laatujarjestelma
edellisen omistajan aikana, mutta sertifikaatti on vanhentunut ja laatujérjestelma jaanyt

mapiksi paperia, joka ei ohjaa toimintaa eika jarjestelméa ole siten mydskaan kehitetty.

Tutkimuksessa keskityttiin laatu- ja hygieniatoiminnan kehittdmiseen 1SO 9001:2008
sekd SFS-EN 15593 —standardien mukaisesti. Laatujarjestelman rakentamisen lahtokoh-
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tana on tuotelaadun parantaminen, toiminnan jatkuva parantaminen seka kannattavuu-
den ja liiketoiminnan kasvun turvaaminen tehokkailla prosesseilla. Hygieniajarjestel-
man rakentamisen tavoitteena on varmistaa elintarvikepakkauslainsdddannon vaatimus-

ten tayttaminen.

Tutkimuksen teoriaosan tavoitteena on koota tiivis kokonaisuus, jolla kulttuurin erityis-
piirteet, muutosjohtamiseen liittyvét periaatteet seka 1SO 9001:2008 -standardin ettd
SFS-EN 15593 -standardin piirteet hahmottuvat. Tutkimuksen empiirisessd osassa ta-
voitteena on selvittdd case-tapauksen avulla, kuinka hyvin valitut teoriamallit soveltuvat
kohdeyritykseen kéytdnnossé. Teoriaa ja empiriaa yhdistamalla tutkimus luo kaytdnnon
mallin, jossa yhdistyvat kulttuurin erityispiirteet ja muutosjohtamisessa havaitut kriitti-
set tekijat. Tavoitteena on saavuttaa malli, jonka avulla voidaan toteuttaa suuria kehi-

tyshankkeita Artekno Eesti OU:n Sillaméen tehtaalla.

Tutkimuksen tavoitetta voidaan vielé tarkentaa maarittamalla tarkastelun kohteelle tar-
kentavat tutkimuskysymykset. Tassa tutkimuksessa paatutkimuskysymyksena on: Milla
tavalla muutosta pitdd ohjata virolaisessa kulttuurissa suuressa kehityshankkeessa? Sel-
keyden vuoksi paatutkimuskysymys jaetaan edelleen taydentaviin tutkimuskysymyk-
siin, joita tassa tutkimuksessa ovat:
1. Miten kulttuurin erityispiirteet vaikuttavat muutosjohtamiseen laatu- ja hy-
gieniastandardin kéayttéonotossa?
2. Millaiset muutosjohtamisen teoriat sopivat laatu- ja hygieniastandardin kéyt-
toonottoon?
3. Miten muutosjohtamisen teorioita mukautetaan, jotta luotu malli palvelee par-
haiten vastaavia kehitysprojekteja?
4. Miten johtaa projektia Virossa Suomesta kasin?
5. Miten johto ja toimihenkil6t saadaan sitoutumaan muutokseen?

2.4  Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on Artekno Eesti OU:n tehtaaseen sijoittuva tapaustutkimus eika siina tehtyja

havaintoja voida sellaisenaan soveltaa muihin yrityksiin. Tutkimus tarkastelee muutos-

johtamista seké kulttuurin erityispiirteitd laatu- ja hygieniastandardin kayttdénotossa ja
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tdman vuoksi tutkimuksen aikana tehtyj&d havaintoja voitaneen soveltaa vastaavissa

muutoshankkeissa kyseisell& tehtaalla.

Padhuomio tutkimuksessa liittyy muutoksen inhimilliseen puoleen ja kdytannon toteu-
tuksessa ilmenneisiin seikkoihin. Taman vuoksi tekninen ja taloudellinen puoli eivat
kuulu tutkimuksen piiriin muutoin kuin niiltd osin, miten se tukee tutkimuksen paéatar-
kastelun kohteita, muutosjohtamista tai kulttuuria. Tutkimus toteutetaan yrityksen kes-
ki- ja ylemman johdon nékokulmasta, koska tutkija itse toimii projektin vetoryhmassa.
Tutkimustulokset on ndin ollen tarkoitettu keskijohdon ja ylemman johdon kéyttoon.
Ylempi johto tekee vastaavia hankkeita koskevat paatokset ja keskijohto toteuttaa ne,
joten valittu ndkokulma on todenndkdisesti paras tutkimuksen hyddynnettdvyyden kan-

nalta.

2.5 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Taman laadullisen tutkimuksen metodologinen strategia on toimintatutkimus. Tutkija
oli vahvasti osallisena tutkimusprojektissa ja osallistuva havainnointi toimi tutkimuk-
sessa merkittdvimpand aineistonkeruumenetelmand. Tutkimuksen empiirinen osa kes-
Kittyy case-tapauksen projektin kuvaamiseen ja siitd tehtdviin johtopaatoksiin. Ensim-
maisessd osassa muodostetun konstruktion mukaan etsitdan niitd erityispiirteitd, joita
liittyy muutoksen lapiviemiseen laatu- ja hygieniastandardien kdyttoonotossa. Empiiri-
sessd osassa teorioita testataan ja osoitetaan mallin toimivuus. Tutkimuksen uutuusar-

vona syntyy havaintoja muutoksen lapiviemisesta case-organisaatiossa.

Toimintatutkimuksen avulla pyritdén ratkaisemaan kaytdnnon ongelmia, parantamaan
sosiaalisia kaytantoja ja ymmartdmaan niitd esimerkiksi ty0yhteiséssa. Toimintatutki-
mus on siten tilanteeseen sidottua, vaatii yhteistyota ja on osallistuvaa seké itsedan tark-
kailevaa. Toimintatutkimuksessa on kyse koko organisaation muutosprosessista. (Met-

sémuuronen, 2006, s. 102)

Késitteen toimintatutkimus lienee ottanut ensimmaisend kayttoon Lewin tutkiessaan
muutoksen lapiviemistd ryhméssa. Lewinin mukaan tutkija toimii ryhméssa muutos-
agenttina. Toimintatutkimuksen maaritelméssa tutkija toimii kdytdnnén ongelman rat-

kaisemiseksi ja yrittdd hankkia tieteellisesti mielenkiintoista tietoa. Toimintatutkimuk-
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sen kannalta on oleellista, ettd tutkija toimii tiiviissa yhteistydssa niiden kanssa, joiden
ongelmaa ratkaistaan. Kuvion 2 mukaan toimintatutkimuksessa voidaan tunnistaa viisi
vaihetta, joita toistamalla riittdvdn monta kertaa, paastédan lopputulokseen. (Jarvinen et.
al., 2004, s. 128-129)

Ongelman
tunnistaminen

MEHE
I6ydosten
tunnistaminen

Vaihtoehtojen
tarkastelu

Em.
toimenpiteiden
vaikutusten
arviointi

Valitun
vaihtoehdon
toimeenpano

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen viisi vaihetta kuvattuna. (vapaasti mukaeltu Jéarvinen et.
al., 2004, s. 129)

Toimintatutkimuksen kaytté on paikallaan muun muassa, kun etsitdén ratkaisua tiettyyn
ongelmaan, tydskentelyyn uusia nakékulmia etsittdessa, kommunikoinnin parantamises-
sa seka ongelmanratkaisussa subjektiivisen ja impressionistisen lahestymistavan mah-
dollistajana. Toimintatutkimus voidaan jakaa kolmeen alaluokkaan: tekniseen, kaytén-
nolliseen ja vapauttavaan toimintatutkimukseen. Tekninen toimintatutkimus on lahtdisin
ulkoisen toimesta ja lahtokohtana voi olla uuden filosofian omaksumisesta tydyhteisds-
sd. Kaytannon tutkimus voi lahted tyodntekijoista tai ulkopuolisesta kehittdjasta ja sen
tavoitteena on auttaa tyontekijoita tiedostamaan, muotoilemaan ja uudelleen suuntaa-
maan omaa tietoisuuttaan tai kaytantda. Vapautuksellisessa tutkimuksessa toimija itse
pyrkii kehittdmaan toimintaympéristodan. Toimintatutkimuksen etuna perinteisiin selvi-
tyksiin on, ettd tutkimus ja suunnittelu etenevat yhta aikaa, jolloin sovellus on kaytetta-
vissé heti ja arvioitavissa jo prosessin edetessd. (Metsémuuronen, 2006, s. 103-104)
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Kohdeorganisaation ongelmanratkaisuun soveltui toimintatutkimuksen metodologia,
koska ratkaisu vaati kdytdnnon toiminnan selvittdmista, jarjestamistd, jarkeistamista,
opastusta ja ohjeistamista. Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli parantaa kohdeorgani-
saation laadun ja hygienian hallintaa. Tutkija toimi tiiviissa yhteistydssa projektiryhman
kanssa. Tutkimuskohdetta tutkittiin ja analysoitiin syvéllisesti, mutta unohtamatta orga-
nisaation historiaa ja kulttuuria eli sen yhteyksia toimintaympéristoonsa. Taméan tutki-
muksen paradigma on fenomenologinen, mika on laadullisesti suuntautunut tutkimusote

ja tutkii ihmisten erilaisia kasityksid ympéaroivasta maailmasta.

Fenomenologia on kiinnostunut ihmisen kokemuksista ja niiden tulkitsemisesta. Tieteel-
lisend lahestymistapana fenomenologia ohjaa oman ymmarryksen arviointia, tietojen
keruuta ja tulosten analyyseja. Ihmisen mielen merkitysmaailma koostuu kokemuksista,
havainnoista, tunne-elamyksista, mielikuvista, kuvitelmista, uskomuksista, mielipiteista,
kasityksista ja arvostuksista. Tutkija ei voi tavoittaa tutkittavan subjektiivista merkitys-
maailmaa ellei tutkittava kerro omia kokemuksiaan. (Metsémuuronen, 2006, s. 152-157)

2.5.1 Osallistuva havainnointi

Tutkija suorittaa tiedonkeruuta merkitsemalla havaintonsa muistiin. Havainnoidessa
tutkijan oma persoona on mukana, mutta hanen tulisi saavuttaa tutkittavien luottamus ja
pysyé puolueettomana suhteessa tutkittavaan ryhmaan. Havainnoidessa tutkija voi py-
sya ulkopuolisena tai olla osa havainnoitavaa toimintaa. Ongelmana havainnoinnissa on
usein, ettd ihmiset toimivat tavallisuudesta poikkeavalla tavalla havainnoinnin aikana ja
tutkijalta jad saamatta tietoa todellisesta toiminnasta. Tutkittavat voivat myds kokea
havainnoinnin epdmiellyttdvand, vaikka heille olisi kerrottu siitd etuk&teen. Osallistuva
havainnointi on kuitenkin lisdarvoa tuottavaa, koska se laajentaa, konkretisoi ja syven-
taa tutkijan késitysta tutkimuksen kohteesta. (Jarvinen, 2004, s. 154-156)

Tassa tutkimuksessa osallistuvalla havainnoinnilla keskityttiin tarkastelemaan kohdeyri-
tyksen muutosprosessia. Tutkija oli aktiivinen projektiryhman jésen ja vaikutti muutos-
prosessin kulkuun. Havainnoinnissa on pyritty objektiivisuuteen eikd kaikkia tutkijan
tekemid paatoksid voida pitdd onnistuneina. Havainnointi aloitettiin jo ennen projektia
auditoinneilla, joissa tutkija oli padvastuullisena. Tutkijalla oli siis ennakkotietoa tutkit-
tavasta organisaatiosta jo ennen projektin alkua. Havainnointi tapahtui projektiryhmén
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palavereissa ja kahdenkeskisissd keskusteluissa projektiryhman jasenten kanssa. Ha-
vainnointia ei juurikaan suunniteltu etuk&teen vaan se toteutettiin spontaanisti normaali-
en tyotehtavien lomassa. Tutkija Kirjoitti havaintojaan muistiin aina, kun siihen oli tar-
vetta. Osa havainnoista perustuu yrityksesta 10ytyviin dokumentteihin, kuten muistioi-
hin, poytéakirjoihin ja toiminnasta syntyneisiin tallenteisiin. Havainnoinnilla selvitettiin
projektin ja muutosprosessin vaiheita seka arvioitiin toimenpiteiden toteutusta ja projek-

tiryhnmén j&senten suhtautumista projektiin ja sen lopputulokseen.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Sillaméaen historiaa

Sillamde sijaitsee Suomenlahden rannalla 1t4-Viron maakunnassa. Sillaméen kylpyla-
kaupunki oli 1950-luvulta Neuvostoliiton hajoamiseen asti suljettu kaupunki. Stalin
siirsi virolaisen alkuperaisvaeston kaupungin ulkopuolelle ja kaupunkiin siirrettiin Neu-
vostoliitosta sotavankeja tyohon uraanirikastamoon, tehtaaseen nro 7, seké kaivokseen.
Neuvostoliitosta tuotiin myds kemiaa ja malmien rikastamista opiskelleita asiantuntijoi-
ta tyohon tehtaaseen. Syy kaupungin sulkemiseen oli tehtaassa tehty uraanin rikastami-
nen sotateollisuuden tarpeisiin. Kylmén sodan aikana pelattiin amerikkalaisten hyokka-
ysta ja asiantuntijoita varten rakennettiin kaupungin alle kaytavéverkosto, johon asian-
tuntijat saataisiin turvaan hyokkéyksen sattuessa. Tehtaan toiminta oli niin salaista, ett-
eivat kaikki sielld tyoskennelleetkddn tienneet, mitd tehdas tuottaa. Kaupungin alueelta
my06s louhittiin uraanin rikastamiseen kaytetty maa-aines. Kaupunki poistettiin jopa
kartoista, joista sitd ei nykyaankaan kaikista 16ydy. Stalin rakennutti nykyisen kaupun-

gin kylméan sodan aikana ja rakentaminen loppui vasta h&dnen kuoltuaan. (Jantti 2011)

Kaupungin vaestostad on vieldkin yli 95 % vendjankielisia ja siksi monien virolaisten
mielestad alue on edelleen ilmapiiriltddn kuin neuvostoaikana. Muun muassa palveluita-
kin saa vain vendjan kielelld. Tasta johtuen virolaisvaestt karttaa aluetta eika vengjan-
kieliselld vaestolla toisaalta ole mahdollisuuksia siirtyd tyéhon muualle Viroon, vaikka
kaupungissa ei ole tyota uraaninrikastuksen loputtua Neuvostoliiton hajoamisen myota.
(Jantti 2011)

Uraaniraaka-aine Vendjan ensimmaiseen ydinpommiin on louhittu ja rikastettu Sillama-
esséd. Valtava jatekasa Suomenlahden rannalla muistuttaa historiasta ja aiheuttaa pelkoa
saastumisesta, vaikka jatekasa onkin EU:n rahallisella tuella peitetty ja suojattu. (Jantti
2011)
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3.2 Yrityskulttuurin teoriaa

1980-luvulla havaittiin, etteivat raha ja teknologia olleetkaan avain tuloksellisuuteen ja
ettei organisaation koolla, hyvin koulutetulla henkilostolld, johtavalla markkina-
asemalla ja vallalla ollut aina tavoitteiden saavuttamisen kannalta merkitysta. Ongel-
maan etsittdessa ratkaisua huomattiin, ettd organisaatioilla on oma sisdinen rakenteensa,
joka ohjaa sen jasenten ajattelua, valintoja ja ké&yttaytymista eik& ole riippuvainen orga-
nisaation muodollisista tekijoistad. Tata ilmiota alettiin kutsua organisaatioiden kulttuu-
riksi. (Harisalo, 2010, s. 264)

Organisaation kulttuuri on kehittynyt pitkén ajan kuluessa. Kun uusi jasen tulee kulttuu-
riin, hén oppii talon tavoille ja oppii ajattelemaan, valitsemaan ja kayttdytymaén tavalla
joka sopii toisten kayttaytymiseen. Kulttuuri voi olla vahva tai heikko. Vahvassa kult-
tuurissa on vdhemman tarvetta johtamiselle, ohjaukselle ja valvonnalle. Vahva kulttuuri
ohjaa ihmisia kehittdmaan itseddn ja tyotadn. Heikossa kulttuurissa arvot, perspektiivit
ja konkreettiset tulokset ovat ristiriidassa keskendan. Heikossa kulttuurissa ihmiset va-
hattelevat johdon pyrkimyksid ja organisaation saavutuksia. Heikossa kulttuurissa on

hdmmennystd, saamattomuutta ja jannitteitd. (Harisalo, 2010, s. 265, 271)

Kun kahden erilaisen kulttuuritaustan omaavia ihmisia yhdistetaan, ihmisten on vaikeaa
loytdd yhteista saveltd tyolleen ja sopia keskindisista jannitteistaan. Yrityksen johto,
joka ei huomioi kulttuuria, tuskin paasee tavoitteisiinsa vain tyonjakoon, hallinnollisiin

prosesseihin ja talouteen keskittymalla. (Harisalo, 2010, s. 272)

Johdon mahdollisuudet kulttuurin muuttamiseen ovat hyvin rajalliset, koska kulttuurit
eivat tottele ihmisid vaan sopeuttavat heidat itseensd. Téhén vaikuttaa myos se, etta kult-
tuurit kehittyvat hitaasti ja huomaamattomasti. Kulttuuri on kuitenkin tulos johtamises-
ta. Jos johto ei onnistu luomaan vahvaa kulttuuria, sen merkitys organisaation toiminnan
mahdollistavana ja edistavana tekijana rapautuu. Vahvakin kulttuuri muuttuu heikoksi,
Jos sitd ei johdeta. (Harisalo, 2010, s. 272-273)

Maailman kansainvalistyessd organisaatioissa ei enda ole kysymys sisaisista kulttuureis-
ta, vaan kansallisista ja globaaleista kulttuureista. Kuviossa 3 on esitetty globaaleihin
kulttuureihin vaikuttavat tekijat suhteessa kulttuuriin. Organisaatioiden on pystyttavé

kohtaamaan ja késittelemaan erilaisia kulttuureita, koska se on niiden menestyksen kan-
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nalta yhta tarkeda kuin teknologian osaaminen, tuotelaatu, hinta ja logistiikka. Y hteis-
kunnassa sosiaalinen rakenne maarittd4d ihmisten aseman ja roolit. Organisaation pit&é
olla perilla sosiaaliseen rakenteeseen liittyvista eroista omaan kulttuuriin ndhden. (Hari-
salo, 2010, s. 275)

Arvot ja
asenteet

Sosiaalinen

rakenne

Kommunikaatio

Kuvio 3. Globaaleihin kulttuureihin vaikuttavat tekijat. (Harisalo, 2010, s. 276)

Toisissa kulttuureissa korostuu perhe, toisissa yksilo. Kieli on tarked kansallisten kult-
tuurien kehitykselle. Kielen aseman ja arvostuksen tuntemus on térkeda kanssakaymi-
sessd. Vaikka englantia ymmarrettéisiin, oman Kkielen tuntemusta ja hallintaa saatetaan
arvostaa korkealle. Tiettyjen eleiden ja kayttaytymissaantdjen oletetaan olevan tiedossa
ja jos vieras ei niiden mukaan toimi, h&nt4 saatetaan pitdd ymmartamattomana, epakoh-

teliaana ja vihamielisen&. (Harisalo, 2010, s. 275-277)

Globaaleja kulttuureita jakavat ulottuvuudet voidaan jakaa suhteina sosiaalisuuteen,
valtaan, epdvarmuuteen, tavoitteisiin ja aikaan. Sosiaalisuutta korostavissa kulttuureissa
ryhmén etu menee yksilon edun edelle. Vallan hyvéksyvissd kulttuureissa se koetaan
lailliseksi, ammattimaiseksi ja oikeaksi. Valtaa kunnioittavissa kulttuureissa hierarkia
on hyvin vahvaa eikd ihmisten valista epétasa-arvoa pideta epéaluonnollisena. Epéavar-
muuden hyvaksyvissd kulttuureissa eldmén epdvarmuutta pidetddn luonnollisena ja uu-
det keksinnot hyvéksytéddn vaikka niistd ei pidettéisi. Epdvarmuutta valttelevissa kult-

tuureissa muutoksista ei pidetd, oma-aloitteisuutta véltelldén ja turvaudutaan auktori-
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teetteihin ja hierarkiaan paatoksenteossa. Tavoitteellisuutta arvostavissa kulttuureissa
ihmiset arvostavat yksilollista ponnistelua, paattavaisyytté ja palkintoja pddmaarien saa-
vuttamisesta. Passiivisuutta korostavissa kulttuureissa uskotaan kollektiivisuuteen ta-
voitteiden saavuttamisessa eika palkitsemista hyvista tydsuorituksista odoteta. Suhde
aikaan kuvaa paamaarien tavoittelun tarkeyttd ajan suhteen. Kulttuurien valisia eroja ei
voi pitdd hyvind tai huonoina. Lahtokohtaisesti ne ovat perusluonteeltaan yhta hyvia,
koska erot ovat laadullisia. Tdm4 ei estd organisaation johtoa pyrkimést4d muuttamaan

epatyydyttavaa kulttuuria parempaan suuntaan. (Harisalo, 2010, s. 278-279)

Monilla organisaatioilla on kokemusta kulttuurien eroista. Eri kulttuureista kootuissa
organisaatioissa pitad jatkuvasti huomioida kuinka ratkaista kulttuurillisten erojen aihe-
uttamia jannitteita ja ristiriitoja. Mikaan organisaatio ei kesta jatkuvia vaarinymmarryk-

sid, jannitteita eiké vastakkainasettelua repivine konflikteineen. (Harisalo, 2010, s. 280)

3.3 Venalainen yhteiskunta

Venéléiset korostavat omia erityispiirteitddn ja heille on vieras ajatus, ettd he olisivat
lannen kopioita. Vladimir Putinin ldhipiiristd on esitetty “suvereenin” demokratian kési-
te. Siihen kuuluu oleellisena osana keskitetty valta, johtajapersoona ja utopistinen idea-
lismi. Lannessa on arvioitu, ettd Venajalla olisi taannuttu demokratian suhteen, mutta
hirmuvaltaa ei ole ndhty. Venalaiset ovat muukalaisvihamielisid ja riidoissa monen naa-
purivallan kanssa. Vuonna 2007 pidettyjen duuman vaalien alla tehdyn mielipide-
kyselyn mukaan 70% venélaisista oli valmis luopumaan demokratiasta lain ja jarjestyk-
sen puolesta. Yli puolet oli sitd mieltd, ettd taloudessa voitaisiin palata vanhaan neuvos-
toliiton aikaiseen jarjestelméan. (Lumme&Salimaki, 2010, s. 73, 76, 78) Vanhempien
venaldisten keskuudessa laillinen kommunistinen puolue saa jalleen kannatusta. Uusi
ilmid, uuskdyhyys, on nakyvissa markkinatalouteen siirtymisen, hallituksen hyvinvoin-

tijarjestelmén kaatumisen ja hyperinflaation takia. (Packer, 1998, s. 155)

Liike-elaméssd Vendjalla ollaan vieraanvaraisia, mutta lahjoja odotetaan silti. On tarke-
aa osata vahintaan kyrilliset aakkoset. Yritysten tulisi valmentaa Vengjalla toimivaa
henkilokuntaansa véahintadn vendjan kielen alkeista. Ulkomaalaisia kohtaan tunnetaan
edelleen pelkoa, mité liséa kielen tuntemattomuus. Uusi sukupolvi katsoo eteenpéin ja

haluaa irti rahan ja vallan tavoittelusta. (Packer, 1998, s. 152-154)
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Neuvostoliiton ajoista lahtien on Vendjalla nainen kaynyt toissa sekd hoitanut lapset ja
kodin. Naisilla on yksi péiva vuodessa, jolloin heille nostetaan maljoja ja pidetdan pu-
heita, naistenpdiva 3. maaliskuuta. Poliittisissa huippuviroissa naisia ei nde. (Lum-
me&Salimaki, 2010, s. 27)

Vengjélla ajatellaan, ettd menestyksesta pitaa jakaa muille eli kenenk&an business ei ole
omistajansa omaa. Tama voi osittain johtua kollektiivisesta jakamisesta, kun kommu-
nismin aikana yksityisomistus oli kielletty. (Lumme&Saliméki, 2010, s. 43) Vendjalla
on kahdenlaista tehottomuutta: rakenteellista ja kulttuurillista. Rakenteellinen tehotto-
muus johtuu keskitetyn taloudenjohtamisen opeista ja kulttuurillinen tehokkaan ja tuot-

tavan organisaation johtamistavan tuntemattomuudesta. (Packer, 1998, s. 103)

Vanhan neuvostoajan organisaatio alkaa hitaasti omaksua uutta. Suureellinen, valtiolli-
nen suunnittelu ja raskas teollisuus alkavat hitaasti muuttua yksityisyrittajyydeksi ja
pienemmaéan kokoluokan teollisuudeksi. Paras toimintatapa yrityskulttuurissa on nostaa
paallikot ja tyontekijat paatoksentekoon ja véhentaa vallanhalua. Pitéisi 16ytad konteks-
ti, jossa paallikot ovat riittdvéan itsevarmoja tekemaan paatoksia ja antaa heille vastuuta
ja itsendisyyttd. Henkilokohtaiset tapaamiset ovat tdrkeitd ja face-to-face —tapaamiset
ovat tehokkaampia kuin mikéan kaukaa tapahtuva kommunikointi. Vengjalla toimiessa

vieraanvaraisuus ja kulttuuri pitaa tuntea, ettd voi menestya. (Packer, 1998, s. 167-169)
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3.4 Suomalaisen ja venalaisen kulttuurin eroja
Kuvioon 4 on kerétty venaléisen ja suomalaisen kulttuurin eroja Hofsteden 6 D —mallin

mukaan. Hofstede luokittelee kulttuurien valiset erot muun muassa valtaetaisyyteen,

yksilokeskeisyyteen, maskuliinisuuteen, epdvarmuuden valttelyyn ja aikakasitykseen.
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Kuvio 4. Venéléisen ja suomalaisen kulttuurin vertailu Hofsteden 6 D —mallin mukaan.
(vapaasti mukaeltu Hofstede 2015)

3.4.1 Valtaetaisyys

Valtaetdisyydelld (eng. power distance) tarkoitetaan yhteiskunnan tai organisaation va-
havaltaisimpien suhtautumista vallan epatasaiseen jakautumiseen yhteiskunnassa. Suo-
malaisilla on yksi maailman matalimmista valtaetdisyyksista. Suomalaiset ovat riippu-
mattomia, tasa-arvoisia ja luottavat alaisiinsa. Suomalaisessa tydyhteisdssé hierarkian
aste on matala, valta on jakautunut tasaisesti, tyontekijat haluavat p&asta vaikuttamaan
eik& kontrollointia hyvéksytd. Venalaisilla valtaetdisyys on korkea. (Hofstede 2015)
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Venéléisilla ei ole karsivéllisyyttd odottaa omaa vuoroaan. Tastd johtuu etuilu kassa-
jonossa, jota séntillinen suomalainen ei ymmarrd. Venaldinen kest&é karsimysta ja alis-
tuu kohtaloonsa, mutta tydelamassa samaa sitkeytta ei nde. Elamantyyli on usein levo-
tonta. Venélaisen aikajanne on lyhyt ja siitd johtuen he usein tohottavat. Omaa kulttuu-
ria pidetdan ylivoimaisena ja erityisend. Oikeustaju on heikko, mika kertoo myos pitkas-
t4 valtaetdisyydesta. Puutelistan karjessa on lakien ja sdéntdjen kunnioitus. Suomessa
lakia tulkitaan ja sovelletaan niin kuin se on Kirjoitettu. (Parikka, 2009, s. 21)

Pitk& valtaetdisyys haittaa Vendjalla oman kilpailukyvyn kehittymistd ja hidastaa yh-
teiskunnan kehitystd. Suomi on yksi maailman véhiten korruptoituneista valtioista, toi-
sin kuin Vengja. 73 % suomalaisista ei hyvéksy lahjusten ottamista. (Humphreys, 2008,
s. 9) Vendjélla suhteet ovat tarkeitd politiikassa ja liike-elamassa. Valta perustuu per-
heeseen ja ystaviin seka karismaan ja erityisesti voimankayttoon. Vendjélla siedetaan
eriarvoisuutta, se on odotettua ja hyvaksyttyd. Yhteiskunnassa vallitsee patriarkaalinen
malli, jossa valta on vallanpitéjillé eli isilla ja kansa on lapset. VVengjalla kunnioitetaan
vanhempia. Tyontekijat tarvitsevat tarkkoja ohjeita eivatka alaiset tee itsendisia paatok-
sid ja venalaisia voikin pitéa aloitehaluttomina. Esimiesta pidetéén itsevaltiaana. (Parik-
ka, 2009, s. 24-26)

Suomalaisia kuvataan usein varautuneiksi eikd heiltd ole helppoa saada mielipidetta
asioihin. (Humphreys, s. 9) Vanhat stereotypiat ujoista, tunteellisista, mutta rehellisista

suomalaisista ovat muuttumassa kielitaidon my6ta. (Humphreys, 2008, s. 36)

3.4.2 Kaollektiivisuus ja yksilokeskeisyys

Yhteisollisyys tarkoittaa yhteison korostamista yksilon kustannuksella ja yksilokeskei-
syys yksilolahtoistd nakokulmaa. Suomalaisessa yhteiskunnassa se tarkoittaa omasta
itsestd ja laheisistdadn huolehtimista, mutta venéléisessa yhteiskunnassa kaikkien katso-
taan kuuluvan ryhmaan, jossa ryhmé huolehtii omistaan vastalahjana uskollisuudesta.
(Hofstede 2015)

Venaldiset ovat kollektiivisia ja suomalaiset ovat individualisteja. Vendjalla tosiasioita
kaunistellaan. Tydyhteis6 muodostaa turvaverkon ulkopuolista sanktiota vastaan. YKksi-
I6n etu ei ole niin tarked kuin yhteison etu. Jopa keinolla milla hyvansé suojellaan yhtei-
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sOn etua ja yhteison sisdiset sdanndét voittavat lait. Kollektiivisuus on haluttomuutta
erottua joukosta. Kollektiivinen vastuu ei kuulu kenellekaan vaan ilmenee tyon kertymi-
send johtajan poydalle. Vengjalla korruptio perustuu myos siihen, ettd osuus toisen tu-

loksesta kuuluu jakaa, kollektiivisuuden periaatteella. (Parikka, 2009, s. 28-31)

Vengjalla perhe ja ystavat ovat tarkeitd. Asioita hoidetaan mieluummin kasvotusten eika
matkojen paasté tietokoneella. Venaldiset ovat hyvia seuraelaméssé, koska se koetaan
kollektiivisena velvollisuutena. Suomalainen pakoilee tilaisuuksissa eika halua tehda
itsestddn numeroa. Venajalla kehuminen ja mairittelu toimivat liike-elaméassa. Suhde-
verkosto on myds tarked. Venéaldinen haluaa sailyttdd kasvonsa joka tilanteessa, koska
kasvojen menetys tarkoittaa koko ryhman kasvojen menetystd rikkomuksen tahden.
Tasta syysté jopa valehdellaan, ettda ryhman kasvot sailyvét. Suomalainen on rehellinen
eikd valehtelu kuulu suomalaiseen liike-elamaan. Vendjalla yksilo kokee puhuvansa
koko yhteison puolesta, siksi totuuden puhumista valtellddn. Ongelmia vahéatelldan,
koska pelataan konfliktia. (Parikka, 2009, s. 32-35)

3.4.3 Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Korkea luku maskuliinisuudessa tarkoittaa kilpailuyhteiskuntaa, jossa arvostetaan saa-
vutuksia ja menestystd. Matala luku tarkoittaa yhteiskuntaa, jossa arvostetaan toisia ja
eldménlaatua. Suomi on feminiininen yhteiskunta, jossa esimiehet pyrkivét konsensuk-
seen, tukevat alaisiaan, konfliktitilanteet ratkaistaan neuvottelemalla, asemaa ei koroste-
ta ja paatokset tehdaan yhdessa. (Hofstede 2015)

Vendja on hyvin maskuliininen yhteiskunta, jossa aineellisen menestyksen arvostus
kasvaa. Miehet ovat itsedédn tehostavia ja pitdvat aineellista menestysté tarkeédna. Naiset
ovat vaatimattomia, hellid ja arvostavat elaman laatua. Mies on Vengjalla perheen paa ja
huolehtii toimeentulosta. Nainen kunnioittaa miestdan ja huolehtii kodista ja lapsista.
(Parikka, 20009, s. 40-41)

Venaldiset naiset eivét tavoittele henkilokohtaista tai aineellista itsendisyyttd, vaan odot-
tavat miehen huolehtivan heistd. Venélaiset ja suomalaiset naiset eroavat ndkyvimmin
toisistaan pukeutumisessa. Tuhlailevaa elaméé ponkittdd yleensa aviomies. Nainen on

kodin kaunistus ja mies pitad hanestd huolta. Naisen oletetaan keskittyvén kotiin, lapsiin
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ja itsestddn huolehtimiseen. Vaikka naisia onkin jo merkittdvissd tehtdvissa liike-

elamassd, ei heité juuri poliittisissa huippuviroissa nde. (Parikka, 2009, s. 130-132)

3.4.4 Epavarmuuden valttely

Epdvarmuuden vélttely tarkoittaa organisaation kykyéa hyvéksya tulevaisuuden tuoma
epavarmuus. Suomessa luku on suhteellisen korkea ja se tarkoittaa, ettd yhteiskunnassa
on voimakas tarve séanndaille, aika on rahaa, ollaan kiireisia ja tehd&an ahkerasti tyota,
tasmallisyys on hyve ja uusia asioita vastustetaan ja turvallisuuden tunne on térkea.
(Hofstede 2015)

Alkoholin kayttajina suomalaiset ja venélaiset ovat samanlaisia. Viinaa kaytetaan venéa-
jalla ahdistuneisuuden poistamiseen. Maata on johdettu pelolla. Venaldiset pelkaavat ja
valttelevat moniselitteisyyttd, epdvarmuutta ja vierautta. Silti he ottavat riskeja. Venalai-
set ovat vihamielisia ulkomaalaisia kohtaan. Tuntemattomien kanssa ei small talkia har-
rasteta eika heille hymyilla. Byrokratia on epavarmuuden vélttelya. Turvallisuus syntyy
siité, ettd kaikkeen on varauduttu, vaikka sainnot eivat toimisikaan. Pilkuntarkat lait,
maaraykset ja luokitukset on laadittu, mutta niiden noudattaminen on eri asia. Venéalai-
set halkovat hiuksia ja tekevat kaikesta yksityiskohtaista. Kéytdnnossa tdma tarkoittaa
puuhastelua pikkuasioiden parissa. Venaldiset haluavat valtaa, mutta valttelevat vastuu-
ta. (Parikka, 2009, s. 43-49)

3.4.5 Aikajanne

Aikajanne kuvaa yhteiskunnan sidoksia omaan historiaansa nykyhetken ja tulevaisuu-
den tuomien haasteiden keskelld. Tama ulottuvuus voidaan jakaa normatiiviseen ja
pragmaattiseen yhteiskuntaan. Normatiivinen yhteiskunta, jolla aikajanne on matalalla
tasolla, arvostaa perinteita ja suhtautuu epdillen sosiaalisiin muutoksiin. Normatiivisessa
yhteiskunnassa, johon Suomi kuuluu, on suuri huoli noudattaa absoluuttista totuutta ja
keskitytddn nopeiden tulosten aikaansaamiseen. Pragmaattisessa yhteiskunnassa roh-

kaistaan opiskeluun tulevaisuuteen valmistautumisessa. (Hofstede 2015)
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Venéléinen innostus ja ponnistelu ovat lyhytkestoisia. Heilld on taipumus luovuttaa no-
peasti, koska he kyllastyvét helposti. Vendldinen ja suomalainen aikaké&sitys on erilai-
nen, mika johtaa ongelmiin ty6eldmassa. Tiedonkulku ja vastuunottaminen ovat ongel-
ma-alueita. Venélainen ei halua ajatella tulevaisuutta vaan elda tassa ja nyt. Tasta johtuu

muun muassa budjetoinnin vaikeus. (Parikka, 2009, s. 52-53)

3.5 Muutosjohtaminen

Harvard Business Schoolin professori John P. Kotter on viimeisen vuosikymmenen ai-
kana seurannut yli 100 yrityksen pyrkimysta vastata kilpailun haasteisiin muun muassa
kokonaislaadunhallinnan parantamiseksi. Muutokseen yritykset ajaa tarve vastata kove-
nevaan Kilpailutilanteeseen. Kotterin kokemuksen mukaan osa yrityksista on onnistunut
ja osa epdonnistunut, mutta suurin osa on jadnyt valimaastoon ja jopa ldhemmés epéon-
nistumista. (Kotter, 2007, s. 2)

Yleisin oppimisen paikka yrityksissa on, ettd muutokset vaativat paljon aikaa. Kotter
jakaa muutosprosessin kuviossa 5 esitettyyn kahdeksaan vaiheeseen, joista yhtédkaan ei
saisi jattad valiin, koska oikominen luo illuusion tehokkuudesta, mutta tulokset jaavat
heikoiksi. Toinen oppi on, ettd kriittiset virheet voivat tuhota jo saavutetut tulokset.
(Kotter, 2007, s. 2-3)

Muutosten vaikeus johtuu monista syisté. Yrityksessé saattaa olla sisddnpain kaantynyt
kulttuuri, liikaa byrokratiaa, siséistd politikointia, luottamuksen ja ryhmatyon puutetta,
ylimielisyyttd, johtamisen ongelmia ja tuntemattoman pelkoa. Kaikki esteet on tunnis-
tettava ja paastava niista yli, ettd voidaan saavuttaa oikea muutos. (Kotter, 1996, s. 17-
20)



27

e MUUTOKSEN KRIITTISYYDEN TAHDENTAMINEN

e OHJAAVAN TIIMIN PERUSTAMINEN

* VISION JA STRATEGIAN LAATIMINEN

e MUUTOKSESTA VIESTIMINEN

e HENKILOSTON VALTUUTTAMINEN VISION MUKAISEEN TOIMINTAAN

* LYHYEN AIKAVALIN ONNISTUMISET

* MUUTOKSEN VAKIINNUTTAMINEN

¢ YRITYSKULTTUURIN MUUTOS

(LK<

Kuvio 5. Suuren muutoksen vaatimat kahdeksan vaihetta. (vapaasti mukaeltu Kotter,
1996, 5.18)

Muutoksen johtaminen on suurimmalta osaltaan ihmisten johtamista. Maaritelméa johta-
juus tai leadership tarkoittaa sitd, ettd johtajan tulisi maaritella tulevaisuuden kuva ja
saada ihmiset sen taakse ja kannustaa heité toteuttamaan se esteista huolimatta. Jos asi-
oiden johtaminen alkaa saada suuremman painoarvon, alkaa byrokratia ja sisadnpéain
kaantyneisyys lisadntyd. Ylimielinen esimies ei née suorituksensa puutteita, kuuntelee
vahan ja oppii hitaasti. Byrokratia tukahduttaa ajatukset olosuhteiden muuttamisesta.
(Kotter, 1996, s. 23-25)

3.5.1 Muutoksen valttamattomyys

Menestyksekk&aimmat muutospyrkimykset alkavat, kun yrityksessé aletaan tarkastella
kilpailutilannetta, markkina-asemaa, teknologian trendeja ja taloudellista suorituskykya.
Asia viestitadn organisaatioon avarasti ja dramatisoiden. Tama ensiaskel on olennainen,
koska pelkka liikkeellelahtd vaatii monen henkilon yhteisty6td. Ilman motivaatiota
muutosyritys menee hukkaan. Muihin muutoksen vaiheisiin ndhden tdma ensiaskel voi
nayttdd helpolta, mutta yli 50 % yrityksista ep&onnistuu jo tdssa kohtaa. T&mé& johtuu

muun muassa siitd, ettd ihmisia on vaikeaa saada pois omalta mukavuusalueeltaan, tar-
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peen perustelun onnistuminen on yliarvioitu, ollaan kérsimattémia ja usein johtajat hal-

vaantuvat sivuvaikutusten mahdollisuudesta. (Kotter, 2007, s. 3)

Muutos tarkoittaa uuden tavan luomista ja se vaatii johtamista. Muutosprosessi ei voi
alkaa ennen kuin tarpeeksi monta todellista johtajaa on nimitetty tai jopa palkattu riitté-
van korkeaan virka-asemaan. Uusi, vahva johtaja, joka ndkee muutostarpeen, saa usein
muutoksen alkamaan. Toimitusjohtaja on avainasemassa, jos muutos koskee koko yri-
tystd. Jos johtaja ei ole uusi, hyvé johtamaan tai muutoksen mestari, prosessi voi olla
todella haastava. (Kotter, 2007, s. 3)

Organisaatiota voidaan jopa jarkyttaa, ettd se saadaan mukaan muutokseen esimerkiksi
jarjestamalla historian huonoin tulos tai ensimmainen asiakastyytyvaisyyskysely, vaikka
tuloksen tiedetddn jo etukateen olevan katastrofi. Mutta liika turvallisuuskin on riski.
Jos muutostarvetta ei saada korostettua tarpeeksi, muutosprosessi ei voi onnistua. 75 %
johdosta on saatava vakuutettua vanhan mallin toimimattomuudesta. (Kotter, 2007, s. 3-
4)

3.5.2 Voimakas ohjausryhma

Kotterin mukaan kehitysprojektit alkavat usein yhden tai kahden henkilon toimesta,
mutta tuloksellisuus vaatii jo alussa riittdvén suuren ryhman. Usein ajatellaan, etta riit-
ta&, kun yrityksen johtaja on muutoksen takana, mutta menestys vaatii myds alemman
johdon panosta sekéd suurempaa ryhmaéa, joka toimii normaalin hierarkian ulkopuolella.
Tata selittad se, ettd jos normaali hierarkia toimisi hyvin, ei muutosta edes tarvittaisi.
Jonkun pit&4 saada tarvittavat ihmiset sopimaan yhteinen nakemys yrityksen ongelmista
ja mahdollisuuksista sekd luomaan minimitason luottamus ja kommunikaatio. Yrityksis-
sd, joissa epaonnistutaan tassa vaiheessa, aliarvioidaan muutoksen tuottamisen vaikeuk-
sia. Joskus ohjausryhméllé ei ole kokemusta tiimityoskentelystd. Jos riittdvan vahvaa
ohjausryhméé ei ole, voidaan saavuttaa hetkellistd edistystd, mutta muutoksen vastusta-
jat saavat pian koko hankkeen pysaytettya. (Kotter, 2007, s. 4-5)
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3.5.3 Vision merkitys muutosjohtamisessa

Muutosryhman on luotava tulevaisuudenkuva, joka on helppo kommunikoida ja vetoaa
asiakkaisiin ja tyontekijoihin. Visio kertoo, mihin organisaation pitad paasta. Taté tyds-
tetddn, kunnes strategia tavoitteeseen paasemiseksi syntyy. Epdonnistuneista muutos-
prosesseista 16ytyy usein paljon suunnitelmia, ohjeita ja ohjelmia, mutta ei visiota. Jos
visiota ei voi kertoa viidessd minuutissa ja saada reaktiota sek& ymmarrystd, vision laa-

timinen on epéonnistunut. (Kotter, 2007, s. 5-6)

Visio pitdéd kommunikoida riittavan selkeésti koko organisaatiolle. Jos muutoksen vies-
timisen vaiheessa on kysymys tyopaikkojen véhentdmisestd, on tehtdva haastava. Me-
nestyksekkaissd muutosprosesseissa kaytetdaan kaikki mahdolliset tiedotuskanavat ja
muutoksen johtajasta tulee eldvd symboli uudelle yrityskulttuurille. Kommunikoinnin
pitéé tapahtua sanoissa ja teoissa, joista jalkimmainen on usein tehokkain tapa. Mik&an
ei hautaa muutosta yhta tehokkaasti kuin térkeiden henkildiden kayttaytyminen vastoin
omia puheitaan. (Kotter, 2007, s. 6)

3.5.4 Muutoksen esteet

Vaikka vision viestiminen on térkead, se ei pelkastaan riitd vaan vaaditaan myds muu-
toksen esteiden poistamista. Usein esteet ovat ihmisten mielen tuotosta, mutta joskus
organisaation rakenne ja liian kapeat tyonkuvat estavat muutoksen tapahtumisen. Pahin
kaikesta on esimies, joka ei halua muuttua. Tallainen henkil6 saattaa ndenndisesti tukea
muutosta, mutta ei muuta kayttdytymistaan eika tue alaisiaan muuttumisessa. Han ei
valttamatta usko, ettd yritys tarvitsee muutosta ja saattaa pelatd oman asemansa puoles-
ta. Muutoksen alkupuoliskolla millddn organisaatiolla ei ole mahdollisuutta poistaa
kaikkia esteitd, mutta suurimmat pitéisi poistaa. Jos este on henkild, hanté tulee kohdel-
la oikeudenmukaisesti ja tavalla joka on johdonmukainen vision kanssa. (Kotter, 2007,
S. 6-7)

Kuviossa 6 on kuvattu tavallisia yrityksissa esiintyvid muutoksen esteitd tai toisin sano-
en tyytyvéaisyyden lahteitd, jotka estévat organisaatiota tarttumasta muutokseen. Kotte-
rin mukaan tyytyvéinen organisaatio ei nde muutoksen tarvetta eik& siksi reagoi muu-

toksen ajureihin.
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Kuvio 6. Tavallisia tyytyvaisyyden lahteitd. (vapaasti mukaeltu Kotter, 1996, s.35)

3.5.5 Nopeat onnistumiset

Oikea muutos vaatii pitkéaikaista tyoskentelyd. Muutosprosessin aikana tulisi olla vali-
tavoitteita, joiden onnistumisesta ja saavuttamisesta voidaan iloita. Ilman pikaisia onnis-
tumisia ihmisten sitoutuminen heikkenee ja vastustajat alkavat saada jalansijaa. Paalli-
kot saattavat valittaa pikaisten onnistumisten pakollisesta luomisesta, mutta Kotterin
mukaan pakottaminen voi olla kayttokelpoinen elementti muutosponnisteluissa. Kun
ihmisille selviad, ettd muutos kestaa pitkaan, tuloksena on usein motivaation heikkene-
minen. (Kotter, 2007, s. 7-8)
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3.5.6 Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutaman vuoden kovan tyon jalkeen saatetaan julistaa sota voitetuksi, kun ensimmaéi-
nen tulos muutoksen hyédyista saavutetaan. Kotterin mukaan tdma voi olla katastrofaa-
lista, koska muutoksen uppoaminen organisaatiokulttuuriin voi vieda 5-10 vuotta. Uudet
toimintatavat ovat herkkia ja kérsivat helposti lamaantumisesta. Tyypillisesti ongelmat
alkavat jo varhaisessa vaiheessa: muutoksen valttamattémyys unohtuu, ohjausryhmé ei
ole riittdvan voimakas eika visio riittdvan selked. Liian aikainen voitonjuhlinta tappaa
vauhdin. Pian tdman jalkeen vanhat traditiot rydmivat takaisin tyon tekemiseen. (Kotter,
2007, s. 8)

3.5.7 Muutoksen siirtiminen organisaatiokulttuuriin

Viimeisessd vaiheessa muutos puree, kun siitd tulee pysyva tapa toimia, kun se virtaa
yrityksen “’suonissa”. Siihen asti, kun kdyttdytyminen on juurtunut sosiaalisiksi nor-
meiksi ja arvoiksi, muuttuneet kdytannot ovat paineen véhentyessa alttiina murtumisel-
le. Muutoksen juurruttamisessa on kaksi erityisen tarkedd tekijaa: ensimmaiseksi pitéa
jatkuvasti nayttdd, miten uudet toimintatavat ja kdyttdytyminen ovat auttaneet paranta-
maan toimintaa ja toiseksi seuraavan johtajasukupolven tulee omaksua uudet mallit.
Kotter on nahnyt, miten muutoksen l&pivieja on ollut eldk6itymdssd pian muutoksen
jalkeen ja vaikka uusi johtaja ei ole vastustanut muutosta hén ei ole osoittautunut muu-

tosvoittajaksi vaan vanhat tavat ovat palanneet kaytannoiksi. (Kotter, 2007, s. 8-9)

3.6 Tunteet muutosprosessissa

Muutos on nyKyisissd organisaatioissa jatkuvaa, koska ympérilla oleva maailma muut-
tuu nopeasti. liman muutosta ja sen tuomaa hyvaa koko organisaatio voi kuihtua pois.
Muutos heréttad erilaisia tunteita organisaatioiden eri tasoilla ja joltakin tasolta 16ytyy
aina henkil6 tai ryhm@, joka vastustaa sitd. Muutosprosessi heréttédd aina tunteita ja se
voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen: lahtGtilanteeseen, muutosvastarintaan ja muutok-
sen tekemiseen. Kuviossa 7 on kuvattu muutosprosessin vaiheita tunteiden ja ajan funk-

tiona. (Quality Knowhow Karjalainen Oy, 2016)
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Muutosprosessi — stabiilista tilasta vihan kautta hyvaksyntaan

Kubler-Ross:n surukayra
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Kuvio 7. Muutosprosessissa koetut tunteet ajan funktiona. (Quality Knowhow Karjalai-

nen www-sivut, 2016)

Muutoksen liittyy yhdeksan emotionaalista vaihetta. Stabiilissa ja pysahtyneessé vai-
heessa organisaatio on itse tyytyvdinen toimintaansa, vaikka vélttdmatta kaikki ei ole-
kaan hyvin ja muutos voi olla hyvinkin tarpeellinen. Seuraavassa vaiheessa alkaa muu-
tos. Kieltdminen alkaa, kun organisaatio ei ymmarra muutoksen tarvetta. Viha syntyy
pelosta uutta kohtaan ja on hyvin primitiivinen reaktio. Keskusteluvaiheessa halutaan
varmistaa, mikd muuttuu erityisesti omalla kohdalla. T&st4 seuraa depressio, kun ryhma
jakautuu niihin, jotka haluavat muuttua ja niihin, jotka eivat. Testausvaiheessa todistel-
laan muutoksen tuomia hyotyjé ja haetaan toimialakohtaista nayttoa asiasta. Hyvaksyn-
tavaiheessa uskotaan muutoksen tarpeellisuus ja annetaan sille mahdollisuus. Muutok-
sessa on aina kyse uudesta ideasta eikd muutosvastarinnan pidd antaa lannistaa vaan

edetd testausvaiheeseen. (Quality Knowhow Karjalainen Oy, 2016)
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3.7 Strategian merkitys yrityksen ja osaamisen johtamisessa

Organisaation menestykseen pitkalla ja lyhyelld aikavélill4 tarvitaan strategista johta-
mista. Strategia korostaa tulevaisuutta, analysoi organisaatiota kokonaisuutena seka
vaikuttaa ajatteluun. Strategian tarkoitus on kohdistaa organisaation huomio tulevaan
kehitykseen ja ohjata kohti uusia mahdollisuuksia kehittyé. (Harisalo, 2010, s. 237-238)

3.7.1 Yrityksen strateginen osaaminen

Yritys tarvitsee menestyédkseen osaamista, mutta osaamisen johtamiseksi tarvitaan tietoa
siitd, mitd osaamista on olemassa ja mitd tarvitaan lisdd. Yrityksessa pitaa olla visio,
jotta osaaminen voidaan madritelld, sitd voidaan suunnitella ja kehittdd. Kaikki alkaa
siitd, ettd maéritelldadn yrityksen suuntaviivat. Ilman suuntaviivoja joudutaan vapaan
kellumisen tilaan, jossa on reagoitava nopeasti muutoksiin, mutta kestdvaa menestysta
markkinoilla ei ilman strategiaa voida strategiakirjallisuuden mukaan saavuttaa. (Viita-
la, 2005, s. 61-62)

3.7.2 Visio, missio ja strategia johtamisen kiinnekohtina

Visio kuvaa yrityksen tavoitetilaa ja mitd halutaan saavuttaa. Missio kuvaa polkua, jolla
yritys péaasee vision méérittelemaan tavoitteeseen. Visio ja missio perustuvat yrityksen
johdon subjektiivisiin valintoihin ja nakemyksellisyyteen. Koska kaikkea ei aina voida
perustella tosiasioilla tai tilastoilla, johdon voi olla vaikeaa perustella valintojaan. Joh-
don tehtdvana on tukea visiota ja missiota maérittelemé&lla yrityksen arvot, joita voivat
olla muun muassa avoimuus, rehellisyys, hyvé asiakaspalvelu ja jatkuva parantaminen.
Johdon on ajateltava rohkeasti ja kehitettdva ratkaisuja alkuperdisen ongelman ratkai-
semiseksi. Nakemyksellisyytta tarvitaan strategisessa suunnittelussa. (Harisalo, 2010, s.
241-242)

Yritysten kyky muuttaa strategista suuntaansa riippuu johdon ajattelutapojen muutok-
sesta. Se, miten johto viestii uutta strategiaa, on vahva viesti koko yritykselle. Mik&an
uusi ei mene 1api ellei johto sitoudu siihen. Pelkk& yrityksen strategian méarittelypro-

sessin kehittdminen ei riit4 vaan pitéisi myos kehittdd strategiaymmaérrysta ja henkilo-
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kohtaista oppimiskykyd, koska néin yrityksen strategiset valinnat kehittyvat ja toteutu-
vat. (Viitala, 2005, s. 75)

Visiolla on yrityksessé oppimista virittdva vaikutus. Tamé perustuu siihen, ettd uuden
vision, strategian ja tarvittavan osaamisen seké organisaatiossa olevan osaamisen vilille
syntyy ristiriita, kun visio ja strategia muuttuvat. Ristiriidan luoma jannite riippuu siitd,
paljonko tavoitetila eroaa nykyisestd, onko tavoite selkeéd ja onko muutos tavoittelemi-

sen arvoinen. Kysymys on ennen kaikkea muutoksen johtamisesta. (Viitala, 2005, s. 76)

Kun strategiassa on médritelty, miten kilpailuetu saavutetaan, pitd4 seuraavaksi kysy4,
miten tavoitetilaan p&éstdan osaamisen nakokulmasta. Yrityksen menestyksen kulmaki-
via voidaan kuvata kolmella pdékomponentilla: ydinosaaminen, strategiset prosessit ja
ydinkyvykkyys. Ydinosaamisen ja strategisten prosessien yhteisvaikutuksesta syntyy
sellaista ydinkyvykkyyttd, joka pitaé sisallaan kriittiset resurssit, joita on vaikea kopioi-
da ja késittavat koko arvoketjun alusta loppuun. On térke&d ottaa mukaan ydinosaamis-
ten ja strategisten tavoitteiden maarittelyyn johtajien lisdksi myos paallikkotaso. Talla
varmistetaan organisaation laaja ymmarrys tavoitteiden ja osaamisen vélisesta riippu-
vuudesta. Heiddn mallinsa mukaan pelkka strateginen suunnitelma tai osaaminen eivat
erilldén tuota menestysta vaan asiat on saatava liitettyd saumattomasti toisiinsa. (Viitala,
2005, s. 65-66)

3.7.3 Strategian johtaminen resurssien ndkdkulmasta

Kun johto on valinnut sopivan liiketoimintastrategian, sen on kehitettava sita tukeva
funktionaalinen strategia, joka sisaltd4 rahoitus-, markkinointi-, tuotanto- ja henkilsto-
strategioiden kehittdmisen. Johto siis sopeuttaa organisaation eri osat tukemaan valittua
strategiaa. (Harisalo, 2010, s. 244)

Johdon strategiaty6lle ja markkinoiden sekd osaamisen valisen suhteen maarittdmisesta
voidaan esittd seuraava nelikentta:
1. Nykyistd ydinosaamista voidaan hyddyntéa tehokkaammin ja néin parantaa yri-
tyksen asemaa markkinoilla.
2. Nykyisid ydinosaamisia yhdistdmélla voidaan kehittd4 uusia tuotteita.

3. Nykyisen markkina-aseman vahvistamiseksi tarvitaan uutta ydinosaamista.
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4. Uutta ydinosaamista rakentamalla voidaan péésta uusille markkinoille tai syn-
nyttda uusia markkinoita. (Viitala, 2005, s. 83)

Yrityksessa on monenlaista osaamista. Yrityksen osaamiset voidaan jaotella kriittiseen
kynnykseen, Kriittiseen osaamiseen, perusosaamiseen ja tukevaan osaamiseen. Tassa
kriittinen kynnys on se osaaminen, jolla voidaan saavuttaa tulevaisuuden kilpailuedut.
(Viitala, 2005, s. 85)

Strategian nakokulmasta on tarkead, ettd ihmiset osaavat ne tyot, joista he vastaavat.
Tarkedmpéaa kuitenkin on, ettd ihmiset oppivat tarkastelemaan tehtévidan uudesta nako-
kulmasta ja muuttamaan asioiden syy- ja seuraussuhteita. Organisaation tarkein ominai-
suus menestymisessa on kyky nahda asiat uudessa valossa ja taito muotoilla haasteet
uudelleen. (Harisalo, 2010, s. 259)

Osaamisen johtamista voidaan kayttdd myos mittarina, jolloin mitataan oppimista ja
osaamista. Perinteisesti yrityksissa mitataan talouteen tai asiakastyytyvaisyyteen liitty-

via asioita. Osaaminen on yrityksen keskeinen menestystekija. (Viitala, 2005, s. 92)

Organisaatiossa on nakyvan osaamisen lisdksi ndkyméattomia resursseja, joista strategi-
nen johto ei aina ole perilla eika osaa niita hyodyntaa. Tallaisia nakyméattomia resursseja
ovat muun muassa organisaation maine, brandin arvo, teknologinen osaaminen, sisainen
kulttuuri ja asiakasyhteydet. Johdon tietdmysté ndista voimavaroista tulisi lisatd, mutta
se edellyttad strategiselta johdolta oman organisaationsa syvéllista tuntemista. (Harisalo,
2010, s. 259-260)

3.7.4 Osaaminen yrityksen padomaerana

Yrityksissd on monenlaista aineetonta padomaa: inhimillistd pddomaa, suhdepddomaa ja
rakennepddomaa. Aineeton pddoma on itsestaan selvyys, mutta sen madrittely on vaike-
aa. Aineettoman p&doman vaaliminen edellyttd4, ettd se pystytéan eritteleméan konk-

reettisiin tekijoihin. N&ita pitaisi myos mitata. (Viitala, 2005, s. 98)

Osaamisella on vaikutusta tyésuoritukseen ja yksilon motivaatioon. Ihmisen tydmoti-

vaatio laskee, jos hén ei pysty suoriutumaan tehtdvistdan. Henkildston sitoutuminen on
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haaste yrityksille, koska samaan aikaan puhutaan osaavan ja sitoutuneen henkil6ston
merkityksesté yrityksille ja toisaalta heitd irtisanotaan. Osaaminen, josta on eniten hyo-
tya yritykselle, on sitoumuksen ja luottamuksen syntyminen ihmisten kesken, ettd he
jakavat, yhdistavat ja kehittavat yhteistd osaamistaan. Strateginen kilpailuetu syntyy
yrityksessa olevan hiljaisen tiedon yhdistdmisesta eri ammattialojen siséltdosaamiseen.
Tahan tarvitaan kuitenkin tieto yrityksen arvoista, ihmisten osaamisesta, yrityksen sisdi-
sesta tiedottamiskanavasta seké luottamusta ihmisten valilla. (Viitala, 2005, s. 104-105)

3.7.5 Vallankayton strategia

Vallan kasitettd on tutkittu, koska on haluttu selvittad, kenelld on valta organisaatiossa.
On kuitenkin helpompaa esittad kysymys kuin saada siihen vastaus. Tutkijatkin ovat
ymmallaén vallan problematiikan edessa. Jos tarkastellaan valtaa paatoksenteon néko-
kulmasta, todetaan, ettd valta ilmenee paatoksenteon lisdksi myds paatosten rajoittami-
sessa ja estamisessd. Sitd kdytetddn muun muassa uusien arvojen, normien, vaatimusten
ja intressien paatoksentekoprosessin estamiseksi. Valta on siis sekd mahdollistavaa ettéa
rajoittavaa. (Harisalo, 2010, s. 208-210)

Vakiintuneen ajattelun mukaan valta on tyonjakoon siséltyvien oikeuksien ja velvolli-
suuksien kayttoa ja osa auktoriteetin hierarkiaa. Valtaa tarvitaan organisaation virallisen
tehtdvan toteuttamiseen. Valtaa tarvitsevat yrityksen johto paattdessadn tavoitteista ja
keinoista, esimiehet ohjeistaessaan tyontekijoitd ja myos tyontekijat suoriutuakseen teh-
tavistaan. Kuva ei kuitenkaan aina vastaa organisaation sisaista tilannetta. Virastopoli-
tilkasta puhutaan, kun tarkoitetaan toimintaa, joka sivuaa, taydentaa ja ylittaa virallisen
organisaation rakenteet, rajat ja prosessit. Aina ei huomata, ettd virastopolitiikkaa har-
joitetaan organisaation sisalla. Virastopolitiikan tarkoitus voi olla organisaation viralli-
siin tavoitteisiin vaikuttaminen tai yksildiden ja ryhmien kamppailu omien etujensa
ajamiseksi. Taulukossa 1 on esitelty virastopolitiikan strategioita ja niiden toteuttamisen
keinoja. Virastopolitiikan keinoina kaytetddn samoja keinoja, joita suositellaan kaytet-
tavaksi organisaatioissa yleensékin. Muita keinoja ovat muun muassa véaristely, huhut,
valehtelu, vastustajien vahattely ja mustamaalaaminen. Virastopolitiikkaan taipuvaiset
ihmiset kéyttavat eri keinoja kyynisesti, piittaamatta muista ihmisist4 ja seurauksista.
Virastopolitiikka on hajottamista ja hallitsemista, se lisd4 haluttomuutta sitoutua yhtei-
siin tavoitteisiin vahvistamalla kyynisyytta ja vélinpitamattomyyttd. lhmiset alkavat
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huolestua, pelété ja tuntea uhkaa. Téllaisessa organisaatiossa ihmiset eivat ole tehokkai-

ta eivatka innovatiivisia. (Harisalo, 2010, s. 210-212)

Taulukko 1. Virastopolitiikan strategiat ja niiden toteuttamisen keinot. (vapaasti muka-
eltu Harisalo, 2010, s. 212)

Mita halutaan saavuttaa ja
miten se onnistuu

D Rakennetaan tietoisesti haluttu mielikuva

Virastopolitiikan strategiat

D Mielikuvan rakentaminen R . . . .
*menestyva, tuloksellinen ja tavoitteellinen

D Tiedon manipulointi D Jaetaan tietoa tarkoitushakuisesti

D Syntipukkien etsinta D Ansio itselle, syyt toisille

D Liittoutuminen D Liittoutuminen, klikkiytyminen

D Verkostoituminen Tutustutaan ja vieraillaan organisaatiossa ja sen
ulkopuolella

D Kompromissit Annetaan per!ks_l, _Jaeta__an hyotyja ja rasitteita,
muutetaan mielipidetta

D Saantojen manipulointi D Muokataan sdaantoja omaksi eduksi
*Pakotetaan, jos muu ei toimi

Muut tavat

*Vahatelldan muiden asiantuntemusta
D *Pelataan hajota ja hallitse -pelid
*Vaaristellaan asioita tarkoitushakuisesti

*Muistetaan toisten tekemat virheet sopivassa
kohtaa

3.8 Lainsaadannon vaatimukset elintarvikepakkauksille

Elintarvikepakkauslainsdddannon tavoitteena on varmistaa turvallisten pakkausmateri-
aalien kayttd. Pakkausvalmistajan tulee varmistaa, ettei pakkaus aiheuta vaaraa kulutta-
jalle. Toiminnanharjoittajan on tunnettava valmistamiaan tuotteita koskevat lakisaateiset

velvoitteensa ja toimittava niiden mukaisesti.
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Kaikkia pakkausten kanssa suoraan kosketukseen tulevia materiaaleja koskee kehysase-
tus 1935/2004/EY. Pakkausmateriaali ei saa aiheuttaa vaaraa ihmisten terveydelle, ei
saa aiheuttaa muutoksia elintarvikkeen koostumukselle eikd heikentad elintarvikkeen
aistinvaraisia ominaisuuksia. Kehysasetus méarittelee myds, mita valmistajan on ilmoi-
tettava vaatimustenmukaisuusvakuutuksessa ja millaisia tutkimuksia materiaaleille tulee
teettdd. Materiaalit on voitava tunnistaa asianmukaisen jarjestelmén avulla, joka mah-
dollistaa niiden jaljitettdvyyden merkintojen tai niitad koskevien asiakirjojen tai tietojen

perusteella.

GMP Asetus 2023/2006/EY maérittelee hyvét tuotantotavat, jotka koskevat kaikkia
elintarvikepakkausmateriaaleja. Asetus koskee koko tuotantoketjua: tuotantoa, jalostus-

ta ja jakelua. Painovarit on mainittu asetuksessa erikseen.

Muoviasetus (EU) 10/2011 koskee muovipakkausten vaatimuksia sek& niiden sisaltami-
en ainesosien siirtymistd. Asetuksessa maéaritellddn muun muassa millaisia kemiallisia

ja aistinvaraisia tutkimuksia materiaaleille tulee teettaa.

Pakkauksia koskeva lainsaadantd maarittda Artekno Eesti OU:lle tuoteturvallisuuden
vahimmaistason. Yrityksen johdon tulee varmistaa, etta silla on riittdvéa osaamista lain-

sédadannon velvoitteiden tayttamiseksi.

3.9 Laatujarjestelméastandardi SFS-EN 1SO 9001:2008

Paatoksen laadunhallintajarjestelmén kayttoonotosta yrityksessa pitaisi olla strategiasta
johdettu. Laadunhallintajarjestelmén rakenne on yrityksesté ja sen tuotteista riippuvai-
nen, standardi ei suoraan madrittele jarjestelmén rakennetta. Standardi ohjaa jarjestel-
man vaatimuksia asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi prosessimaisella toimintamallil-
la. (SFS-EN ISO 9001:2008, s. 8)

Laatujérjestelmén lahtokohtana on jatkuva parantaminen. Kuviossa 8 nakyvat prosessi-
en véliset suhteet ja asiakkaan merkitys prosessin lahtotietojen méarittelyssé. Yksinker-
taisempi tapa on PDCA-menetelmd, jossa suunnitellaan, toteutetaan, arvioidaan ja toi-

mitaan prosessin tehokkuuden lisdamiseksi. PDCA-menetlm& on kuvattu kuviossa 9.
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Resurssienhallinta Mittaus, analysointi ja
- T
parantaminen
Vaatimukset Tuotteen  SNID Tuotos
toteuttaminen

Selite

—_— Lisdarvoa tuottavat toiminnot

€ — — »  [Informaatiovirta

KUVIO 8. Laadunhallintajarjestelmén jatkuva parantaminen (SFS-EN 1SO 9001:2008,
s.10)

KUVIO 9. PDCA-menetelma. (Quality Knowhow Karjalainen Oy www-sivut, 2016)
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Laadunhallintajarjestelmasta on yritykselle monia liiketoiminnallisia hyotyja.
— yrityksen toiminta tehostuu ja tuottavuus kasvaa
— huomio asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset paremmin
— asiakastyytyvaisyys lisaantyy
— kilpailukyky paranee
— sisdinen viestinta tehostuu
— kustannusrakenne paranee

— luotettavuus paranee. (SFS 2015.)

3.10 Hygieniajarjestelmastandardi SFS-EN 15593

Hygieniajarjestelmastandardi SFS-EN 15593 koskee pakkauksia ja hygienian hallintaa
elintarvikepakkauksia valmistavassa teollisuudessa. Standardi on kehitetty elintarvike-
pakkausten valmistajille, jotta he kykenevat tunnistamaan tuotteisiinsa kohdistuvat hy-
gieniavaarat ja hallitsemaan niitd. Pakkauksiin liittyvasta hygieniasta vastaa koko ketju
ja siksi onkin tarkedd, ettd asioista viestitddn avoimesti. Standardi perustuu vaara-
analyysiin ja riskienarviointiin. Pakkaushygieniajérjestelmasta on yritykselle ja sen si-
dosryhmille eniten hy6tyd, kun se sisdltyy organisaation johtamisjarjestelmarakentee-
seen. Standardissa kuvaillaan hallintajarjestelman kaytantoja ja hygieenisia kaytantoja
sellaisille organisaatioille, jotka katsovat kuuluvansa ISO 22000 —standardin mukaiseen
elintarvikeketjuun. (SFS-EN 15593, s.6)

3.11 Auditointi ja sertifiointi

Vaatimustenmukaisuuden osoittaminen eli sertifiointi voi olla tarpeen muun muassa
sopimusten edellyttdessa, asiakkaan tai viranomaisen vaatimuksesta, riskienhallinnan

varmistamiseksi tai sisaisen laadunkehittdmisen motivaattorina. (SFS 2015)

ISO 9000 —standardisarja on saavuttanut maailmanlaajuista mainetta laadunhallintajér-
jestelmien pohjana. Laatustandardin sertifiointia kdytetddn kansainvélisissa toimitusket-
juissa osoittamaan toimittajan kykya vastata laatuvaatimuksiin ja parantamaan asiakas-
tyytyvaisyyttd. Eniten sertifioituja 1ISO 9001 —jarjestelmid on Kiinassa, Italiassa ja Sak-
sassa. (ISO 2015) Kuviosta 10 n&dhdaan, etta sertifioitujen 1ISO 9001 —laatujérjestelmien
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maaré kasvaa Virossa voimakkaasti. Maailmanlaajuisesti kumi- ja muovituoteteollisuu-

dessa sertifioidut jarjestelmét yleistyvét, kuten nahdaan kuviosta 11.
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Sertifioidut ISO 9001:2008 -jarjestelmat
Virossa 2000-2013
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KUVIO 10. Sertifoidut ISO 9001:2008 —jérjestelmét Virossa 2000-2013.(1SO 2015)

Artekno Eesti OU:n laadunhallintajarjestelmén pohjaksi on luonnollista valita tunnettu

standardi, joka on sertifioitu myds Arteknon Suomen tehtailla. Sama laadunhallintajér-

jestelm& on kaytossa myods Saarioisilla, joten synergiaetuja on saavutettavissa myos

konsernitasolla.
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Sertifioidut ISO 9001:2008 -jarjestelmat
kumi ja muoviteollisuudessa 2000-2013
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KUVIO 11. Sertifioidut 1SO 9001:2008 —jarjestelmat kumi- ja muoviteollisuudessa
2000-2013. (ISO 2015)

Hygieniajérjestelméstandardi SFS-EN 15593 ei ole sertifioitavissa, kuten laadunhallin-
tajarjestelméstandardi 1SO 9001, mutta hygieniajarjestelmén vaatimustenmukaisuus
standardiin nahden voidaan ulkopuolisen sertifioijan toimesta tarkastaa ja antaa siita
vakuutus. SFS-EN 15593 -standardin kéyton yleisyydesta ei ole tilastoja. Elintarvike-
turvallisuusstandardi 1ISO 22000:2005, joka maadrittelee elintarviketurvallisuusjérjestel-
man vaatimukset, on yleistynyt Virossa julkaisunsa jalkeen voimakkaasti. Tdmé on nah-
tavissa kuviosta 12. 1ISO 22000 -standardia voidaan soveltaa myos pakkauksia valmista-
vaan teollisuuteen, joten sen yleistyminen on indikaattori hygienia-asioiden tietoisuuden

lisddntymisesta.
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Sertifioidut ISO 22000:2005 -jarjestelmat
Virossa 2007-2013
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KUVIO 12. Sertifioidut ISO 22000:2005 —jarjestelmat Virossa 2007-2013. (ISO 2015)

Artekno Eesti OU:n laadunhallintajarjestelman sertifioinnin tekee Lloyd’s Register

LRQA ja samalla tarkastetaan hygienianhallintajarjestelméa. Auditoinnin ndkokulmasta

molemmat standardit tarkastetaan samalla tavalla.
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4 KOHDEYRITYKSEN LIIKETOIMINTASTRATEGIA

4.1 Toimiala-analyysi

Toimiala ”pakkausten valmistus” kasittdé lasin, terdksen, alumiinin, kuidun ja muovin
pakkausten materiaalina. Tdssé raportissa keskitytdin kovien muovien, “rigid plastics”,
valmistukseen erilaisiksi pakkauksiksi. Maailman pakkausmarkkinoiden koko on noin
400 miljardia euroa ja markkinat ovat edelleen kasvussa. Muovipakkaustrendi nékyy
kuviossa 13. Pakkausten kulutusta lisddvat muun muassa teollistuneissa maissa perhe-
koon pieneneminen ja kehittyvissd maissa keskiluokan kasvu. Suurin pakkausvolyymi
tulee elintarvikepakkauksista, mutta ladketeollisuuden ja elektroniikkateollisuuden kas-

vu luo myos uusia markkinoita. (Kettunen et. al., 2007, s. 1)

Rigid and flexibie packag ng
Tha trend: 1 098-2002
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Kuvio 13. Kovien ja joustavien pakkausten trendi 1996-2003. (EuPC, 2015)

Muovipakkausteollisuus alkoi kasvaa voimakkaasti toisen maailmansodan jalkeen. 50-
luvulla pakkausten kaytto yleistyi polyeteenin tullessa markkinoille. Muovien kaytto
yleistyi nopeasti polystyreenin, polypropeenin, PVC:n, polyestereiden ja polyeteenin
kopolymeerien kehityksen myotd. Noin kolmannes Lé&nsi-Euroopan pakkauksista on

muovia, 55 % joustavia ja loput kovia muoveja. (EuPC, 2015)

Euroopan elintarvikepakkausmarkkinat olivat vuonna 2012 noin 31 miljardia dollaria.
Ita-Euroopan markkinoiden ennustetaan kasvavan Lansi-Eurooppaa nopeammin. Maa-
ilman elintarvikepakkausten tarve ja kehitysnakymat on esitetty kuviossa 14. (Packa-
ging Digest, 2015)
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Kovien muovipakkausten (Plastic boxes, cases, crates and similar articles for convey-
ance or packing of goods) markkinoiden arvo oli vuonna 2014 noin 7 miljardia euroa.
Suurimmat tuottajamaat ovat Saksa, Iso-Britannia, Ranska, Espanja ja Puola. Viron
osuus on noin 25 miljoonaa ja Suomen noin 42 miljoonaa. (EU27, 2014) Kokonaisuute-
na Suomen pakkaustuotannon arvo on ollut vuonna 2010 1,45 miljardia euroa. Vientiin

Suomen pakkaustuotannosta samana vuonna meni 77,7 %. (Laiho, R., 2012)

WORLD FOOD CONTAINER DEMAND
(billion dollars)

% Annual Growth

ltem 2007 2012 2017 2007- 2012-

2012 2017

Food Container Demand 93.4 111.4 139.1 3.6 4.5
North America 27.0 31.3 36.7 3.0 3.2
Western Europe 24 1 258 285 1.4 2.0
Asia/Pacific 279 36.6 498 56 6.3
Central & South America 8.1 9.8 13.3 3.9 6.4
Eastern Europe 41 5.1 6.9 4.1 6.2
Africa/Mideast 22 2.8 3.9 55 6.8

Kuvio 14. Maailman elintarvikepakkausten tarve. (Packaging Digest, 2015)

Euroopan elintarvike ja juomapakkausten kulutuksen arvioidaan nousevan 3 % vuosit-
tain vuoteen 2020 asti. (Smithers Pira, 2015)

4.2 Kilpailija-analyysi

Taulukkoon 2 on koottu Artekno Eestin ja samanlaisia pakkauksia valmistavien viro-
laisten Kkilpailijoiden avainlukuja. Myo6s suomalaisilla pakkausvalmistajilla on v&hint&én
sertifioitu laatujarjestelma. Tastd ndkokulmasta jarjestelman rakentaminen on kilpailun

kannalta valttamaton.
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Taulukko 2. Artekno Eestin ja virolaisten Kilpailijoiden avainluvut seka sertifioidut jar-

jestelmét. (Suomen Asiakastieto Oy, 2015)

YRITYS LIIKEVAIHTO | TULOS,€ | HENKILOSTON | JARJESTELMAT
MAARA

ARTEKNO 4 800 000 -140 000 82 ISO 9001 sertifi-

EESTIOU ointi 2015, SFS EN
15593 tarkastus
2015

ESTPAK 5200 000 820 000 26 ISO 9001, sertifioi-

PLASTIK AS tu.

GREINER 19 400 000 1 800 000 125 ISO 9001, ISO

PACKAGING 14001 ja BRC/IoP -

AS mukaiset jarjestel-
mat, sertifioitu.

ALLESTPAC 5500 000 340 000 19 ISO 9001, ISO

ou 14001

Keskimaarin 3900 000 144 000 20,8 Véhintaan laatujar-

muovipakkausten
valmistajat  (71)

Suomessa

jestelma sertifioitu

4.3 Nykytila-analyysi

Yrityksen nykytila-analyysi on koottu asiakasauditointiraporteista (Saarioinen Oy) vuo-
silta 2011-2014, Vitalongan konsultin 6.3.2014 EAS Enterprise Estonialle laatimasta

analyysiraportista seka tutkijan havainnoista projektin aikana.

Tuotannonsuunnittelu tehddan Excelissa ja ruutupaperilla eikd tuotannonsuunnittelu ole

tehokasta. Noin 40 %:lle valmistettavista tuotteista on neljan kuukauden kulutusennus-

teet kaytettdvissa, mutta tuotteita ei tehdd varastoon valmiiksi vaan tuotteita valmiste-

taan toimituserdn mukainen maara ja valmiit tuotteet toimitetaan asiakkaalle heti.
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Tuotannon tehokkuutta ei mitata. Muottien vaihtoja tehdaan paljon, koska tuotannon-
suunnittelu ei ole pitk&janteista. Tyypillisesti on mahdollista tehostaa muotinvaihtoaikaa
jopa 30-50 % nykyisesta.

Uuden tuotteen kehittdminen on tehotonta eiké sité juurikaan ole. Kuitenkin uusien tuot-
teiden nopea tuotannollistaminen on kilpailuetu, jolla voidaan kasvattaa markkinaosuut-

ta yrityksen asettamien tavoitteiden mukaisesti.

Kohdeyrityksessa ei ole kaytossa sertifioitua laatu- eika hygieniajarjestelmaa. Sertifioi-
dun jarjestelman puuttuminen on este kaupankaynnille ja uusien asiakkaiden hankkimi-

selle. Vendjankaupan taantuminen on vahentényt kysyntaa.

Raaka-aineiden ja lopputuotteiden jaljitettavyytta ei pystytd osoittamaan aukottomasti.
Vaatimustenmukaisuuden osoittaminen on maéritelty EU:n lainsd&ddanndssd muun mu-
assa GMP-asetuksessa 2023/2006/EY .

Tuotantotilojen hygieniataso ei ole riittdva elintarvikepakkausten valmistamiseen. Tuo-
tannossa on havaittavissa monia kontaminaatioriskeja, joita yrityksen pitéa pystya hal-
litsemaan. Valaisimet eivat ole sirpalesuojattuja.

Kohdeyrityksessa on monta pitkdan yrityksessa tydskennellyttd avainhenkil6d muun
muassa tehtaanjohtaja, tekninen johtaja ja tuotantopaallikko. Laatujérjestelmén puuttu-
essa tiedon dokumentointia ei k&ytdnndssé ole ja avainhenkilGilla on paljon hiljaista
tietoa. Jos avainhenkil6/avainhenkildt lahtevat yrityksen palveluksesta, vaikeuttaa se

joksikin aikaa toimintaa.

4.4 Yhteenveto analyyseista

Analyysien perusteella voidaan todeta, etta tuotteen laadun ja hygieenisyyden merkitys
on suuri ja kasvaa vield entisestaan niin nykyisten kuin potentiaalisten uusien asiak-
kaidenkin kanssa toimiessa. Alla olevassa taulukossa 3 on SWOT-analyysin muodossa
yhteenveto tehtyjen analyysien ja auditointien tuloksena l6ytyneista Artekno Eestin

vahvuuksista ja heikkouksista sek& mahdollisuuksista ja uhkista. Johtopaatoksena yri-
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tyksen heikkouksista voidaan todeta, etté laatu- ja hygieniajarjestelman rakentaminen on

elintarke&é yrityksen tulevaisuuden kannalta, ja sertifiointi on pakollinen.

TAULUKKO 3. Artekno Eesti OU:N SWOT.

VAHVUUDET

eEmoyhtion tuki ja ostot
eOsaava henkilokunta
eTyovoimakustannukset
eSijainti
eHyva konekanta

MAHDOLLISUUDET

eKannattava liiketoiminta toimintoja
tehostamalla

eKannattava kasvumahdollisuus
eUudet asiakkaat ja uudet projektit
eKoko konsernin hyotynakokanta

45 Artekno Eesti OU:n strategia

HEIKKOUDET

eJohdon muutosvastarinta
e\Vanhat toimintamallit
oEi laatujarjestelmia
oEi tuotannonohjausjarjestelmaa
eKannattamattomuus

UHAT

oKilpailijat
eYrityksen uudistumiskyky

e Asiakkaat siirtyvat toiseen yritykseen
sertifikaattien puutteen vuoksi

eHygieniajarjestelman puute

Alkuvuodesta 2015 laadittiin Artekno Eesti OU:lle johdon toimesta strategia, missio ja
visio. Strategian suunnittelu on laatu- ja hygieniapolitiikan ja toimenpideohjelmien lah-
tokohta. Strategialla vaikutetaan yrityksen toimintaan taloudellisesti ja kykyyn toimia
tulevaisuudessa seké vastataan asiakkaiden vaatimuksiin. Strategian tarkeimmaét paino-
pistealueet on koottu taulukkoon 4. Talouden on oltava vakaalla pohjalla ja toiminnan
kannattavaa. Asiakas on téarkein ja asiakkaan tarpeet tulee huomioida. Henkildston ke-
hittdminen varmistaa osaamisen pysymisen hyvalla tasolla ja parantaa toimintaa koko-
naisuutena. Sisaisten prosessien kehittdminen vastaa tehokkuuden haasteeseen.
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TAULUKKO 4. Strategian tavoitteet Artekno Eesti OU:ss4.

— Talous

* Kasvu
* Kannattavuus

Asiakas

o Asiakastyytyvdisyys
* Toimitusvarmuus

* Markkinatuntemus
¢ Toimintamallit

p— Henkil6sto ja osaaminen

o Selkedt tyonkuvat ja tavoitteet
* Kannustava tyGilmapiiri

o Sisdinen oppimismalli

o Kommunikointi

¢ Vastuiden maaritys

Sisdiset prosessit

¢ Tuotannon ohjaus
e Tiedonkulku

¢ Ohjeistukset

e Standardit

Tavoitteena on luoda strategia osaksi koko liiketoimintaa ja rakentaa laatu- ja hy-
gieniajarjestelmé sertifiointikuntoon. Strategian toteuttamisen tavoitteena on tuottaa
lisdarvoa asiakkaalle, mikd muodostuu imagohyddyistd, kustannustehokkuudesta, riski-
en minimoinnista seka laadun parantamisesta. Tavoitteena on kaantaa laatu- ja hy-

gieniakysymykset kilpailueduksi ja parantaa yrityksen taloutta.

Kohdeyrityksen missio on tuottaa laadukkaita elintarvikepakkausratkaisuja asiakkail-
leen. Visio on olla haluttu yhteistyékumppani Euroopassa, Venajalla ja Baltiassa. Koh-
deyrityksen arvoihin kuuluvat muun muassa perheyritystausta, hyva maantieteellinen

sijainti sek& asiakassuuntautunut tuotanto.

4.5.1 Taloudellinen strategia

Artekno Eesti OU:n tavoitteena on kannattava liiketoiminta ja liiketoiminnan kasvatta-
minen kannattavasti. Liiketoiminnan kannattavuutta voidaan parantaa tuotannon tehos-
tamisella. Tuotannon tehokkuuden mittaaminen ja tuotannonsuunnittelun kehittdminen
ovat avainasemassa. Asiakkaiden tilausennakoiden hyddyntamiselld voidaan valmistaa
tuotteita varastoon ja pidentdd tuotannon valmistussarjoja. My6s muottien vaihdot va-
henevat, kun tehd&an suurempia erié kerralla.
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Toiseksi suurin kustannuserd ovat henkilostokulut, jotka vaikuttavat suoraan tulokseen.
Kilpailijat tekevat suurempaa liikevaihtoa pienemmaélla henkiloston maaralla. Kaikkien
tuoteryhmien kannattavuus ei ole hyvalla tasolla. Tuotteistoa karsimalla voidaan keskit-

tya kannattavien tuotteiden valmistukseen.

4.5.2 Asiakasstrategia

Artekno Eesti OU:n paaasiakas on Artekno-Saarioinen konserni. Suurin asiakasryhma
on elintarviketeollisuus, mutta osa tuotteista myydaéan jalleenmyyjien kautta. Suurin osa
myytavista tuotteista on asiakaskohtaisia ja asiakas omistaa tuotantomuotit. Asiakasstra-
tegian tarkein tavoite on asiakkaan toiveiden tayttaminen. Asiakkaiden toiveista on lah-
tenyt myos laatu- ja hygieniajérjestelmén rakentaminen ja sertifiointi. Toimitusvarmuus
on tarke&a asiakkaille. Jos tuotteet eivat tule asiakkaalle ajoissa, voi se pahimmillaan

jopa pysayttaa asiakkaan tuotannon.

Asiakashankinnan kehittdminen on mééritelty strategiassa. Kaytdnnossa tamékin tavoite
on johdettavissa sertifioidusta laatu- ja hygieniajarjestelmastd, koska uusien asiakkaiden
hankinta on jo mahdotonta ilman osoitusta standardien mukaisesta toiminnasta. Artekno

Eesti OU:lle on alettu rakentaa nettisivuja markkinoinnin ja viestinnan parantamiseksi.

Kilpailukykyinen ja uudistuva tuotevalikoima tuo lisdarvoa asiakkaille ja kohdeyrityk-
selle. Arteknon toimialalla on paljon toimijoita ja erilaistuminen on tarkeda. Markkinat
taytyy myos tuntea ja markkinatuntemusta kehittdd. Uusia toimintamalleja tulee kehit-

t&4, ettd asiakkaan tarpeeseen voidaan vastata nopeasti.

4.5.3 Henkildsto ja osaaminen

Organisaation tehokas toiminta voidaan varmistaa selkeilld tyonkuvilla, henkiloston
osaamisella ja vastuun jakamisella tehokkaammin. Hierarkkinen organisaatio on jaykka
ja kaikki paatoksenteko tapahtuu organisaation huipulla. L&pi koko organisaation tarvi-

taan selkedt tavoitteet, joihin paastaan sisaisen oppimisen prosessia kehittdmalla, tehok-
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kaalla kommunikoinnilla, motivoimalla henkilostoéd seka laatu- ja hygieniajarjestelmien

sisdistamisella.

4.5.4 Sisdiset prosessit

Sisaisilla prosesseilla varmistetaan muun muassa kapasiteetin korkea tayttoaste, laadu-
kas ja joustava tuotanto, standardien mukainen toiminta sek& uudistumis- ja muuntau-
tumiskyky. Tehokas tuotannon ohjaus vaikuttaa kapasiteetin tayttdasteeseen seké jous-
tavaan tuotantoon. Tiedonkulkua parantamalla voidaan vaikuttaa néihin kaikkiin osa-

alueisiin. Ohjeistus ja standardit luovat pohjan laaduntuottokyvylle ja tehokkuudelle.
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5 ARTEKNO EESTI OU:N LAATU- JA HYGIENIAJARJESTELMAPRO-
JEKTIN SUUNNITELMA

Tutkimuksessa haluttiin saada vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

— Miten yritykselle rakennetaan strategialédhtdinen laatu- ja hygieniajarjestelma?

— Miksi laatu- ja hygieniajarjestelméa kannattaa rakentaa?

— Mitd asiakkaat odottavat yritykselta?

— Onko hyvalla laatu- ja hygienia-asioiden hoidolla suotuisa vaikutus kilpailuky-
kyyn?

— Miten kehittdmistehtdvan onnistumiseen vaikuttaa erilainen tyokulttuuri? Millai-
siin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota tulevissa kehittdmisprojekteissa Artekno
Eesti OU:ssa?

— Millaista on Artekno Eesti OU:n toiminta laatu- ja hygienianakokulmasta?

— Miten Artekno Eestin OU:n laatu- ja hygienia-asiat on hoidettu?

— Millaisia prosesseja ja toimintaohjeita seka toimintatapoja tarvitaan toteuttamaan

standardin vaatimukset ja asiakkaiden tarpeet?

5.1 Tavoitteet

Laatu- ja hygieniajérjestelman rakentamisella Artekno Eesti OU:ll4 on tarkoituksena
parantaa tuotteiden laatua, toiminnan laatua sekd mahdollistaa uusien asiakkaiden han-
kinta. Tavoitteena on hallita tehokkaammin tuotantoa, uusien tuotteiden kehitystd ja
tuotantohygieniaa. Laatu- ja hygieniajarjestelmén rakentamisella parannetaan yritysku-

vaa ja tavoitellaan my®ds taloudellista hyotya.

Tavoitteena on myds, ettd henkildsté on tietoinen oman tyénsa laatunédkokohdista ja
ymmartaa hygienian tarkeyden omalla toimialallaan. Henkildstdlle viestitaan asetetuista
tavoitteista ja heilld& on myds mahdollisuus vaikuttaa. Henkil6std suhtautuu vastuuntun-
toisesti tyonsa laatuun ja ymmartdd, ettd laatu- ja hygienia-asiat ovat osa normaalia
tyontekoa ja ammattitaitoa. Laatu- ja hygienia-asioiden osaamista lisatadn kouluttamalla

henkildstoa.
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Laatu- ja hygienia-asioiden tehokas hallinta vaatii jarjestelmallisen suunnittelun, ohja-
uksen ja seurannan. Toimivan jarjestelman tulee kattaa yrityksen kaikki tasot ja toimin-
not. Jarjestelman rakentamisen ja k&yttéonoton tulee olla yrityksen strategiasta I&htoi-
sin. Ylimmaén johdon tuki, osallistuminen ja sitoutuminen jarjestelman kehittamiseen
ovat ensiarvoisen tarkeitd. Ylin johto paattaa liiketoimintastrategian, jota jarjestelmén

tulee tukea kaikilla osa-alueilla.

Laatu- ja hygieniajarjestelman rakentamisen ldhtékohtana ovat toiminnan laadun ja hy-
gienian tason vaikutukset lopputuotteeseen ja asiakastyytyvaisyyden luomiseen. Yrityk-
sen laatu- ja hygienia-asiat voidaan yhdistdd samaksi kokonaisuudeksi, koska ne liitty-
vét laheisesti toisiinsa. Dokumentoitu laatu- ja hygieniajarjestelmé toimii késikirjana
yrityksen henkilostolle ja yrityksen sidosryhmille silla voidaan todistaa, etta toiminta on

lainsdadannon ja standardien mukaista.

SFS-EN ISO 9001:2008- ja SFS-EN 15593 —standardeja kaytetd&dn pohjana maaritelta-
essé laatu- ja hygieniajérjestelméaa ja kehityksen tydkaluna. Projektin edetessé perehdy-
tdan standardien vaatimuksiin ja kehitetddn toimintaa vastaamaan niihin. Tunnistetaan,
mité standardien vaatimukset tarkoittavat yrityksen toiminnassa. Kehittdmistehtava teh-
daan osallistuvana tutkimuksena, joka toteutetaan haastattelemalla ja havainnoimalla.

5.2 Projektin jarjestaytyminen, resurssit ja aikataulu

Projekti aloitettiin lokakuussa vuonna 2014. Jarjestelman sertifiointiaikatauluksi sovit-
tiin loppuvuosi 2015. Saarioinen Oy antaa tutkijan Arteknon kayttddn neljanéd paivana
kuukaudessa projektin loppumiseen asti. Kehittdmistehtdvan tuloksena syntyvé opin-
naytety6 on valmis kevaalla 2016.

5.3 Lait ja sdéadokset

Tunnistetaan toimintaa koskevat lait, sdaddokset ja viranomaisvaatimukset. VVarmiste-
taan, ettd toimintaa koskevat lait taytetddn. Tehddan muovipakkauksia koskevan lain-
s&adannon vaatimusten tayttamiseksi testaussuunnitelma, teetetddn tarvittavat testit ul-

kopuolisessa laboratoriossa ja laaditaan tarvittavat dokumentit muun muassa vaatimus-
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tenmukaisuusilmoitukset asianmukaisesti. Kaytetddn konsernin siséistd osaamista do-
kumenttien laadinnassa ja varmistetaan vaatimusten tayttyminen viranomaisilta Virossa

ja Suomessa.

5.4 Laatu- ja hygieniapolitiikka

Yrityksen ylin johto méérittaa laatu- ja hygieniapolitiikan, joka sopii toiminnan luontee-
seen. Politiikka pitad sisallaan sitoutumisen vaatimusten tayttamiseen ja jarjestelman
jatkuvaan parantamiseen. Laatupolitiikalla madritell&&n perusta laatutavoitteiden aset-
tamiselle ja katselmoinnille. Politiikka on julkinen ja se viestitddn koko henkildstolle.
Myos laatupolitiikka tulee katselmoida sadnndllisesti, jotta varmistutaan sen sopivuu-

desta yrityksen tilanteeseen.

5.5 Dokumentointi

Laatu- ja hygieniajarjestelmastd laaditaan ké&sikirja, joka pitda sisallaan yrityksen pro-
sessit, menettelyt ja toiminnot. Kasikirja on kuvaus organisaatiosta ja sisaltdd menette-
lyohjeet. Kasikirja siséltdd myos jarjestelman prosessien valiset vuorovaikutukset seka

parhaat kaytannot prosessien tehokkuuden mittaamiseen.

5.6 Sertifiointi

Lloyd’s Register suorittaa alustavan tarkastuksen toimintajdrjestelmén toteutuksesta.
Alustavan tarkastuksen tarkoituksena on 16ytaa alueet, joissa on vield poikkeamia stan-
dardeihin ja toisaalta tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden keskustella standardien
vaatimuksista asiantuntijan kanssa. Alustavan tarkastuksen havainnot ja poikkeamat
korjataan ennen virallisen akkreditoidun sertifiointiprosessin aloittamista. Kun laatu- ja
hygieniajarjestelmd on valmis ja otettu kayttoon seka valmisteltu sertifioitavaksi, Llo-

yd’s Register suorittaa akkreditoidun sertifioinnin.
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5.7 Mittarit

Kehittdmistehtdvan seuranta ja tarkkailu tehd&an tehdaskierroksilla, auditoinneilla, kat-
selmuksilla ja kyselyilld seka sertifioinnilla. Projektipalavereissa tarkistetaan, onko
puutteet korjattu ja ongelmat poistettu. Pidetddn systemaattisesti ylla jatkuvaa paranta-
mista. Kustannuksia seurataan tuotekohtaisilla katelaskelmilla. Sisdisen tehokkuuden
mittarit maaritelladn ja niitd seurataan. Mittaristosta saatavaa tietoa kéytetadn syy-

seuraussuhteiden arviointiin ja korjaavien toimenpiteiden méaarittelemiseksi.

5.8 Raportointi

Projektimuistiot ja —pOytakirjat seka auditointiraportit ovat Artekno Eesti OU:n siséista
tietoa. Laatu- ja hygieniajarjestelma dokumentoidaan kasikirjaksi, kirjalliseen muotoon
vengjan kielelld ja tallennetaan yhteiselle serverille. Tarvittavat osiot kasikirjasta voi-

daan kaantaa englanniksi ja suomeksi muun muassa laatu- ja hygieniapolitiikka.
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6 STANDARDIEN KAYTTOONOTTOPROJEKTI

Tassa luvussa kasitellaan standardien kayttoonottoprojektia Artekno Eesti OU:ssa loka-
kuun 2014 ja lokakuun 2015 valisend aikana. Projektin aikana tehdyt havainnot ongel-
mista, organisaation kehittymisesta ja jarjestaytymisestd kuvataan kronologisesti omissa

luvuissaan.

6.1 Paatos sertifioinnista

Alkuvuodesta 2014 Arteknon johto paatti aloittaa Sillaméessa tuotannon tehokkuuden
kartoitus- ja kehitysprojektin EAS:n rahoituksella. Kehitysprojektia vetdmaan valittiin
Vitalonga konsulttiyritys Virosta. Vitalongan konsultti on yli kymmenen vuotta Virossa
asunut suomalainen henkil6. Sillamden tehtaalle palkattiin kehityspaallikkd tukemaan
paikallista organisaatiota projektin lapiviemiseksi. Pian EAS-projektin alettua ja esikar-
toitusvaiheen valmistuttua todettiin, ettei tuotannon kehittdminen pelkéstaan tehokkuu-
den ndkokulmasta riitd vaan tarvitaan laatujarjestelma, joka tukee tuotannon tehokkuutta
ja laaduntuottokykyd. Samassa yhteydessa péatettiin korjata hygieniatason puutteet teh-
taalla. Suurin asiakas ja saman konsernin osa, Saarioinen Qy, oli jo vuodesta 2011 asti
vaatinut kehitystoimenpiteitd ja kdynyt useasti auditoimassa tehtaan toimintaa hy-
gieniandkokulmasta. Tutkija valittiin vetdmaan projektia opinndytetydnddn oman tyonsa
ohella. P&atds seka laatu- ettd hygieniastandardien sertifioinnista tehtiin Artekno-
Saarioinen konsernin toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan toimesta ja tutkija

valtuutettiin kdyttdmaan osa tydajastaan Arteknon projektissa.

6.2 Projektin aloitus

Projekti aloitettiin lokakuussa 2014 aloituspalaverilla, jossa projektin tavoitteet kdytiin
lapi valitun projektiryhman kanssa ja samalla tiedotettiin asiasta Artekno Eesti OU:n
toimihenkil6ille. Aloituspalaverissa oli paikalla Artekno Oy:n toimitusjohtaja seka liike-
toimintajohtaja, tutkija ja kohdeyrityksen paikalliset toimihenkilot. Projektin esitteli

paikalliselle organisaatiolle tutkija ja liiketoimintajohtaja. Projektipalaverissa kéaytettiin
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englannin kielta ja kehityspaallikkoé kéaansi asiat vendjaksi niille, jotka eivat englantia

ymmartaneet.

Muutoksen ajureina projektissa olivat jarjestelmien puute, asiakkaiden ja lainsdaddannon
vaatimukset seka uuden liiketoiminnan ja uusien asiakkaiden saamisen vaikeudet. Pro-
jektiryhmalle kerrottiin tuesta, jota saadaan sek& Saarioisilta ettd Arteknon Suomen or-
ganisaatiolta. Arteknon Suomen tehtaiden laatujérjestelm&a haluttiin hyddyntaa, jotta
jarjestelmat ovat samankaltaisia rakenteeltaan ja yritysilmeeltdén sekd myéhemmin yh-
distettavissa ja myos sisdiset auditoinnit ovat helpompia. Samassa yhteydessé todettiin,
etta ké&sikirjat, tyoohjeet ja kaikki dokumentit, jotka syntyvét tehddan vendjan kielella
eik& niita kdannetd suomeksi. Paikallinen kieli on vendjd, joten on luontevaa kéyttaa sita

jo pelkastaan kaytdnnon syista.

Palaverissa keskusteltiin myds vanhan, Polyform AS:n aikaisen laatujarjestelmén mah-
dollisesta hyddyntamisestd. Paikallinen organisaatio totesi vanhan laatukasikirjan ka-
donneen yrityskauppojen yhteydessd, joten sen hyddyntdminen olisi vaikeaa. Késikirjaa
ei myoskaan ollut enad kenenkaan tietokoneella tallennettuna, joten se pitéisi joka tapa-

uksessa kirjoittaa uudelleen, jos se I0ytyisi.

Palaverissa sovittiin vastuista ja aikataulusta. Projektiryhmén kokoonpano ja vastuut:
o Liiketoimintajohtaja (Artekno Suomi): raportointi konsernin johdolle
e Tutkija: projektipaallikko
e Tehtaanjohtaja: resurssit, investoinnit, tiedottaminen
o Kehityspaallikko: paikallinen projektin vetdja, raportointi projektipaallikolle
o Laatupaallikko: laatuasiat, tuotanto, tuotannonsuunnittelu
e Tuotantopaallikkd (kalvonvalmistus): raaka-aineet, puolivalmiit tuotteet
e Varastovastaava: logistiikka, varastot
e Tuotantopaallikké (konvertointi): lopputuotteet (lampdmuovaus ja ruiskupuris-
tus)
o Henkilostopaallikkd: henkildstoasiat, kirjanpito, dokumenttien laatiminen

e Laatuspesialisti: dokumenttien laatiminen

Projektin aikatauluksi sovittiin vuoden 2015 loppu. Samalla arvioitiin myds esiauditoin-
tien ja auditointien aikataulua. Tassd kohtaa ei ollut vield paatetty, kuka sertifioinnin

suorittaa.
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Dokumenttien hallinnointi osoittautui hankalaksi, koska tehtaalla ei ole jarjestelméaa,
johon kaikki paasisivat muokkaamaan ja tallentamaan dokumentteja. Sovittiin, ettd pai-
kallinen projektinvetéja tallentaa kaikki dokumentit omalle koneelleen ja muut toimitta-

vat kaiken materiaalin hanelle.

Koska tutkija ei voinut kdytanndssa olla Sillamédessa koko ajan, vaan kerran kuukaudes-
sa muutaman péivan ajan, sovittiin kdytdnnon asioista siten, ettd kommunikointi tapah-
tuu puhelimitse, séhkopostilla ja kuukausittaisilla projektipalavereilla Sillaméessa.
Kuukausittaisen projektipalaverin asialista toimitetaan hyvissa ajoin paikalliselle pro-
jektiryhmélle. Liséksi paikallinen projektiryhmé pitaé perjantaiaamuisin viikkopalave-
rin, josta tehd&an raportti ja toimitetaan Suomeen tutkijalle ja liiketoimintajohtajalle.

Liséksi paivitetddn projektiaikataulua, jotta pysytaan ajan tasalla projektin kulusta.

6.3 Loppuvuosi 2014-alkuvuosi 2015

Jokaisen projektiryhman palaverin yhteydessa tutkija ja liiketoimintajohtaja tekivét teh-
daskierroksen, jonka havainnot késiteltiin yhdessd projektiryhmén kanssa. Paikallinen
projektiryhmaén vetdja otettiin mukaan kierroksille, kun haluttiin tehda tehdaskierroksis-
ta osa paikallisen organisaation paivittdista toimintaa ja tehtaan hygieniatason nostami-
seksi. Kuvia kertyi kierroksilta paljon ja paikallinen organisaatio alkoi suhtautua kier-
roksiin hyvin negatiivisesti.

Joulukuussa 2014 pidettiin EAS-projektiin liittynyt projektipalaveri, jossa myos tutkija
oli mukana tarkkailemassa ja nakeméssé paikallisen projektinhoitamisen sujumista. Vi-
talongan konsultti esitti palaverissa huolensa, koska syyskuussa 2014 alkanut kehitys-
projekti ei edennyt kaytannossa lainkaan. Tehtaanjohtaja ei jakanut vastuuta eikéd orga-
nisaatio pystynyt ilman johtajansa sitoutumista ja kaskyttamista tekemaan kéaytannossa
mit&an, organisaatio oli kuin halvaantuneessa tilassa. Valta oli keskitetty yhdelle henki-
I6lle ja muu organisaatio teki vain, mité johtaja kaski. Sama asia oli havaittu standardien
kayttoonottoprojektissa. Projektipalavereissa sovitut asiat eivat kaikkien vastuuhenki-
I6iden toimesta edenneet eikd sovittuja viikkoraportteja tehty. Ihmissuhteet alkoivat

Kiristyd, mika vaikutti projektin etenemiseen.
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Tammikuussa 2015 vietiin tehtaalle tuliaisiksi kahvinkeitin ja kahvia, koska sielld ei
ollut kahvinkeittovélineitd. Suomalaisten organisaatioiden kimppakulttuuria, jossa yh-
dessa keratadan rahaa ja ostetaan jotakin ryhmén iloksi, ei ainakaan tassd yrityksessa
toteutettu, joten asia piti ratkaista muulla tavoin. Tuliainen vastaanotettiin iloisesti ja
juotiin yhdessa kahvia hyvasséd hengessa. Keskustelu oli aiempia vierailuja vilkkaampaa
ja ryhmaytymistéd alkoi selvésti tapahtua. Edelleen &&nessa oli eniten tehtaanjohtaja.
Tahan vaikutti kylla myos kielitaito. Kommunikointi englantia osaamattomien kanssa
oli vaikeaa. Positiivisia asioita oli tapahtunut edellisen kdynnin jélkeen, mutta erityisesti
tuotannosta ja laadusta vastaavan laatupéallikon vastuulla olleet tehtévét eivat olleet
edenneet yhtdadn. Péainvastoin alkoi olla merkkejé siité, ettd han suorastaan jarrutteli asi-
oita ja hankaloitti muidenkin tekemisia ja taydelld tehtaanjohtajan tuella. Paikallisen
projektiryhmén ideat standardien kayttoonotossa olivat hyvida, mutta toteutus jai puoli-
tiehen ja monessa asiassa yritettiin lilan monimutkaisia rakennelmia, joiden toimiminen

oli jo etuké&teen ajatellen tuhoon tuomittu.

Huomattiin johtamisen ongelmia entistd enemman. Tehtaalta oli jaanyt pois henkild,
jonka tehtéviin kuului aamuisin puhdistaa lumet ovien edustoilta ja hiekoittaa. Tehtavaa
ei ollut siirretty kenellekan, joten lumia ei puhdistettu. Tdma on myods esimerkki siit,
ettd kulttuuriin ei kuulu oma-aloitteisuus eik& asioihin puututa, kun ne eivat minulle
kuulu. Tehdaén vaan se, mikad on annettu tehtévéksi. Tehdaan havainto, etté paikalliseen
kulttuuriin ei kuulu palaverikaytantoja. Palavereja, joissa ryhmana pohditaan, miten
asioita hoidetaan ja katsotaan tilannetta, ei osata pitdd. Tiimitaidot puuttuvat kokonaan
ja niiden opetteluun menee aikaa. TyOkulttuuriin kuuluu yksilétyoskentely, jossa tuo-

tokset esitetadn esimiehelle, mutta ei kasitella ryhména.

Helmikuun alussa 2015 projekti ei etene toivotulla tavalla. Lahinna kinastellaan doku-
menttien ja ohjeiden laatimisesta ja muun muassa siitd, onko kyseessd menettelyohje vai
toimintaohje. Keskustelu pyorii muutenkin sivuseikoissa eikd paateemoissa paasta
eteenpéin. Samalla kdaynnilla on myds EAS-projektin palaveri ja tutkijalla on mahdolli-
suus haastatella Vitalongan konsulttia. H&n kertoo virolaisen ja venaldisen kulttuurin
eroista seka toteaa Sillamé&en olevan Vendja Viron keskell& ja neuvostokulttuurin olevan
hyvin vahva Sillamé&en alueella. Vendlaiseen kulttuuriin kuuluu néyttaa kiireiselta teke-
métta mitdén. Autoritddrinen johtaminen kuuluu myoés venaldiseen kulttuuriin. Vastuuta
pakoillaan, vaikka halutaankin pitéa vallankahvasta kiinni. Hanen mukaansa hermeneut-
tinen lahestymistapa on hyvin tyypillista. Kulttuuri on hyvin yksilokeskeinen ja tapaus-
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kohtaisesti voidaan poiketa sdénndistd, kun on tarpeeksi valtaa ja talla myods vahviste-

taan valta-asemaa. Johtamisjarjestelmé&é ei ole vaan yksi johtaa kaikkia muita.

Keskustelussa tuli esille myds konsultin vetdma kehitysprojekti ja hdnen havaintonsa
liittyen siihen. Projektin kuluessa han oli havainnut, etta joitakin ajattelumalleja ja ide-
oita oli kehittynyt paikallisessa organisaatiossa. Han néki myos paljon mahdollisuuksia
ja kehityspotentiaalin hydédyntdmismahdollisuuksia. Ndiden toteutumiseksi pitéisi kui-
tenkin kehittdd johtamista tehtaalla ja jakaa vastuuta. Han myos epaili, etteivét projek-
tissa kehitetyt toiminnan mittarit tule oikeasti kéytt6on. Organisaatiosta han totesi, etta
joillakin henkil6illa on selkeésti tarve lisatd omaa valtaansa tiedoilla eli pidetdan tietyt
asiat vain omana tietona ja tehdaan itsesté tarkeé organisaatiolle. Samalla kuitenkin on
riskind, etté tallainen avainhenkild vie lahtiessaan tarkeda tietoa mukanaan ja lamauttaa
toimintaa ainakin hetkellisesti. Konsultti toivoi myos, ettd viimeiseksi organisaatioon
tullut kehityspaallikko saisi tehdé tehtdvankuvansa mukaista ty6té ja hantd myos tuettai-
siin oikealla tavalla. Tyon alla olevasta standardien ké&yttdonotosta hén totesi, etta vena-

jankielisten dokumenttien laatua on vaikea valvoa, kun ei ole vendjan kielen taitoa.

Tehtaanjohtajan kanssa pidettiin palautepalaveri projektin etenemiseen liittyvista huolis-
ta. Keskusteltiin sovitun aikataulun pitdmisesta ja vastuiden kirkastamisesta. Tehtaan-
johtaja kertoi siirtdvansé resursseja lisaa dokumenttien laadintaan laatupaallikon tueksi.
Tama kun ei ole kirjoitustoissa lahjakas vaan haluaa pitaa asiat omassa muistissaan. Han
kertoi myos pelk&évéansa lampomuovaus- ja ruiskupuristusosastoista vastaavan tuotan-

topéallikon poisldhtemistd. Kyseinen henkil6 kéytti tiedonvaltaa esimieheensa.

Helmikuussa 2015 heti projektiryhmén kokoontumisen jalkeen Sillamaen tehtaanjohtaja
pyytaa yllattden tapaamista konsernin toimitusjohtajalta, koska haluaa keskustella laatu-
ja hygieniaprojektiin liittyvista asioista, lahinna luottamuspulasta ja projektin tarkeydes-
ta ylipaataan. Ennen sovittua tapaamista henkild, jonka lahtoa yrityksesta tehtaanjohtaja
oli pelannyt, irtisanoi itsensa ja tuhosi lahtiessdén kaikki tiedostonsa tietokoneelta. Jo
valmista, projektin kannalta oleellista materiaalia tuhoutui. Tapaamista ennen tutkija ja
liiketoimintajohtaja laativat oman véliraportin projektin etenemisestd, jossa todetaan
projektiin liittyvat ongelmat ja selvitetddén oma nakemys asioiden tilasta. K&ytannossa
tdma véliraportti jai ainoaksi viralliseksi raportiksi, joka konsernin toimitusjohtajalle
toimitettiin. Suullista raportointia tehtiin Artekno Oy:n toimitusjohtajan toimesta, mutta
sisélto jai raportoijan ja kohteen valiseksi. Konsernin toimitusjohtaja pitaytyy alkuperéi-
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sessd paatoksessaan jarjestelmien rakentamisesta ja sertifioinnista seké projektin ohjaus-

ryhmén kokoonpanosta.

Tiedottaminen ontuu ja tehtaalla alkaa olla levotonta tydntekijoiden joukossa. Kehitys-
projektin pelatddn johtavan irtisanomisiin, kun tehokkuus lisdantyy. Toinen merkittava
seikka on Vendjan kaupan tyrentyminen kokonaan Krimin tilanteen ja kauppapakottei-
den johdosta, miké& véhent&é tuotantoa tehtaalla merkittavésti. Tiedotus on sovittu teh-
taanjohtajan vastuulle, mutta tiedotuksen tasoa ja laatua on mahdoton valvoa, kun siita
ei ole laadittu kirjallisia dokumentteja. Jaa oikeastaan epdaselvéksi, onko ylipaatéan tie-
dotettu asiasta. Kun kysytéd&n, miten henkil6kuntaa koulutetaan standardien kayttoon-
otosta, ei myodskéan tule tayttd varmuutta asian hoitamisesta.

Artekno Oy:n toimitusjohtaja esitteli projektiryhmélle uuden strategian, vision ja missi-
on. Strategiaan oli siséllytetty sertifioidut jarjestelméat. Tehtaanjohtajan suhtautuminen
projektiin ja suomalaisiin on kylmaé, ilmassa on luottamuspulaa molempiin suuntiin ja
tehtaanjohtajan kéaytds on selkeésti muuttunut. Tutkijalla ja liiketoimintajohtajalla alkaa
olla epdilyksia koko projektin jatkosta ja my®s motivaation puutetta, koska asiat eivét

etene sovitusti. Kadoksissa ollut vanha laatukésikirja 10ytyy yllattden arkiston kéatkoista.

6.4 Kevat ja kesa 2015

Koska Artekno Eesti OU:n laatu- ja hygieniajarjestelman etenemisessé on ollut merkit-
tavaa luottamuspulaa molempiin suuntiin ja sovittu projekti etenee odotettua hitaammin,
paattad konsernin johto, ettd Sillamaelld kokoonnutaan hieman laajemmalla kokoon-
panolla. Mukaan tulisi myds Saarioinen Oy:n laatu- ja vastuullisuusjohtaja, jolla on pit-
k& kokemus laatu- ja hygieniastandardeista. Projektille kaivattiin uutta suuntaa ja toi-
mintamallia. Ja toisaalta Sillaméen johdolle haluttiin viestittad, ettd asia on tarkea ja
konsernin johto haluaa projektin onnistuvan. Sitouttamismielessa tama viesti olisi pita-

nyt saada perille jo ennen projektin aloitusta.

Vierailun tavoitteena on muun muassa kirkastaa ja selvittda nykyinen tilanne, laatia uusi
etenemismuoto ja aikataulu sek& selvittdd, onko sittenk&d&n mielekéstd ottaa samalla
kertaa sekd 1SO 9001:2008 ettd SFS-EN 15593 tyon alle. Kysymykseen, kuormittaako
molempien standardien kayttoonotto liikaa Sillamden henkildstod, halutaan saada vasta-
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us. Taman vierailun aikana ei siis ole tarkoitus késitell& laatuasioita aikaisempien kéayn-

tien tavalla muiden toimihenkildiden kanssa.

Samassa yhteydessa projektiin otetaan liséresurssi, kun Saarioisten syksylla 2014 elék-
keelle jaanyt Viron tehtaan toimitusjohtaja palkataan konsultiksi auttamaan jérjestelmi-
en rakentamisessa. Hanell& on mahdollisuus olla Sillam&essa viikoittain ja han puhuu

vendjad ja suomea, mika helpottaa kommunikointia suomalaisten ja virolaisten vélill&.

Huhtikuussa 2015 uusi resurssi on tehtaalla palaverissa. Han on tutustunut vanhaan laa-
tuké&sikirjaan ja toteaa, ettd sitd voidaan kayttdd pohjana uudelle. Paatetaan, ettd pysy-
taan alkuperdéisessa aikataulussa ja sovitaan epdvirallisesta esiauditoinnista, jonka tekee
Lloyd’sin edustaja kesakuussa. Sovittiin, ettd konsultti on viikoittain avainhenkil6iden
kanssa Sillaméessé ja kuukausittain pidetddn projektipalaveri, johon tutkija ja liiketoi-
mintajohtaja osallistuvat. Sovitaan myos runko laatukésikirjan siséllysluettelolle, jonka
Sillamden paikallinen projektiryhm& muokkaa pian aivan erilaiseksi, koska eivat pysty
sitoutumaan jonkun ulkopuolisen laatimaan siséllysluetteloon. Tamé oli melko tavalli-
nen havainto projektin aikana. Sovitut asiat tehtiin paikalliseen tapaan, vaikka yhdessa

sovittiin eri lailla.

Konsultti raportoi projektin etenemisesté ja havaitsemistaan ongelmista lahinna Artekno
Oy:n toimitusjohtajalle ja konsernin toimitusjohtajalle, mutta virallisia raportteja ei teh-
ty eikd kaikkea kerrottu tutkijalle. Projektipaallikké ei siten edelleenk&an tiedd, mita
tehtaalla tapahtuu. Konsultin kokemuksen mukaan organisaation luovuus ja into lamau-
tetaan huonolla henkildstdjohtamisella. Hanen mukaansa tarvitaan henkilévaihdoksia,
jos asioiden halutaan muuttuvan. Tehtaanjohtajan kaytds alaisiaan kohtaan ei ole aina
asiallista eik& han edelleenkaan ole sitoutunut projektiin, organisaatiota muutetaan koko

ajan ja vastuut ovat epaselvia. Ty kuitenkin saadaan alkuun ja projekti etenemaan.

Toukokuussa tehtaalle palkataan uusi laatupéallikkdé vastaamaan projektissa laatuun
liittyvista dokumenteista ja ohjeista. Hanen vastuulleen sertifioidun jarjestelman yll&pito
ja kehittdminen aikanaan ja&. Uusi laatupaallikké on nainen. Uuden tehtdvan aloittami-
nen uuden tyonantajan palveluksessa on vaikea, koska hanen ylapuolellaan olevat mie-
het eivat arvosta hénen patevyyttaddn. Laatuasioista aikaisesmmin vastannut henkilo kéyt-
t&a valtaansa uuteen alaiseen muun muassa vahattelemalld ja kyseenalaistamalla h&nen

osaamistaan. Uusi laatupaallikko saa asioita kuitenkin nopeasti eteenpdin ja on kaivattu
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lisaresurssi projektin kannalta. Naisten asema on organisaatiossa valitettavasti edella

kuvatun kaltainen. Naisia ei arvosteta eika heitd oteta mukaan paatoksen tekoon.

Kesékuussa 2015 Lloyd'sin esiarvioinnissa asiat ovat liikahtaneet oikeaan suuntaan,
mutta tehtaalla on edelleen liikaa tavaraa, vaikka siisteystaso onkin parantunut. Laatu-
kasikirja on kirjoitettu, mutta toiminta ei vield vastaa kuvausta. Tehtaan johtohenkil6t
ovat edelleen muutoksia vastustavina voimina. Ep&varmuus uuden jarjestelman juurrut-

tamisesta ja yrityskulttuurin muuttumisesta leijuu ilmassa.

6.5 Syksy 2015

Elokuussa 2015 pidetdan Sillaméessd Artekno Oy:n laatupééllikon johdolla siséinen
auditointi. Auditoinnin tavoitteena on tarkastella tehtaan tilannetta tulevaan sertifiointi-
auditointiin valmistautumisena ja toisaalta myos heréatelld paikallista organisaatiota kor-
jaamaan havaittavat puutteet ennen virallisia katselmuksia, koska puutteet maaréattaisiin
korjattaviksi joka tapauksessa. Laatu- ja hygieniastandardien kayttoonotto etenee hitain

askelin, mutta henkilOstdasiat eivét ole kehittyneet.

Lokakuussa 2015 Lloyd’sin edustaja tekee virallisen sertifiointiauditoinnin. Huomau-
tuksia tulee muutamasta asiasta, mutta kokonaisuutena tehdas saa hyvét arvosanat. Teh-
das saa siten sertifikaatin SFS-EN ISO 9001:2008 standardille ja virallisen lausunnon
SFS-EN 15593 —standardin kohtien tayttymisestd. Projekti on virallisesti paattynyt.

6.6 Yhteenveto projektin aikana tehdyista havainnoista

Kielitaidon puute ndkyi monessakin asiassa projektin aikana. Molemminpuolinen vaa-
rinymmarrys oli selkedd monessakin kohtaa. Dokumenttien siséltoa tai laatua ei voitu
valvoa. Monessa standardin kohdassa tuli vaittelyé siitd, mitd oikeasti pitdisi tehda. Pro-
jektipalaverit olivat kaikille hyvin raskaita, koska jokainen kommunikoi vieraalla kielel-

14 eikd yhteistd savelta tahtonut muutenkaan 16ytya.

Sitoutumattomuus oli selked ongelma alusta asti. Hierarkian huipulla ollut tehtaanjohta-
ja ei sitoutunut projektiin, joten kukaan hanen alapuolellaankaan ei voinut ainakaan ko-
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vin nakyvasti sitoutua projektiin, ettei joutunut oman organisaationsa syrjimaksi. Pro-
jektiin osallistuneilta tuli valill4 turhautunutta palautetta, koska asian tarkeys ymmérret-

tiin, mutta johtajaa ei voitu vastustaa.

Tehtaan johtohenkildiden muutosvastarinta ja suoranainen jarruttaminen aiheutti alem-
pien organisaatiotasojen ongelmia, koska hierarkia oli niin vahva. llman johtajan lupaa
ei tehty mitdan. Projektipéallikko ei k&ytanndssé johtanut projektia vaan tehtaanjohtaja.

Etéisyys Sillamakeen Suomesta oli haaste, koska paikan péélle matkustamiseen ja paluu
matkaan kului aina yksi tyopaiva suuntaansa. Séhkoisten kommunikointijarjestelmien
rajoittuminen pelkkaan sahkopostiin teki kommunikoinnista hankalaa eiké& sdhkoposti

ole johtamisen valineend hyva.

Konsernijohdon tahtotila olisi pitdnyt saada viestittya jo projektin alussa tai mieluum-
min jo ennen sitd, ettd paikallinen johto olisi sitoutunut projektiin. Tiedon olisi pitanyt
kulkea myos konsernin johdolle projektin etenemisestd, jotta ongelmiin olisi voitu puut-

tua aikaisemmassa vaiheessa.
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7 LAATU-JAHYGIENIATOIMINNAN KEHITTAMINEN ARTEKNO EESTI
OU:SSA

Seuraava kappale kasittelee Artekno Eesti OU:n laatu- ja hygieniajarjestelman rakenta-
mista 1SO 9001:2008 ja SFS EN 15593 —standardien vaatimusten mukaisesti ja projek-
tille asetettujen tavoitteiden toteuttamista.

Projektille méaritellyt tavoitteet:
— laatu- ja hygieniapolitiikka
— organisaation laatu- ja hygienia-asioiden ymmartamisen lisédminen
— sertifioitu jarjestelma
— dokumentoitu kasikirja
— liiketoimintastrategian laatiminen
— vaatimustenmukaisuuden tayttdminen
— hygieniariskien kartoittaminen
— sisdisten auditointien suorittaminen

— luodaan mittaristo ja tehdaan swot-analyysi liiketoimintandkokulmasta

7.1 Laatu- ja hygieniapolitiikka

Kohdeyrityksen laatu- ja hygieniapolitiikka soveltuu elintarvikepakkauksen laatu- ja
hygieniakriteerien toteuttamiseen. Artekno Eesti OU:n laatu- ja hygieniapolitiikan paa-
maadriksi on madritelty tuotteiden turvallisuus, lapindkyvyys ja luotettavuus, osaava

henkilosto, jatkuva parantaminen, turvalliset raaka-aineet sek& omavalvonta.

7.2 Vaatimustenmukaisuuden tayttaminen

Elintarvikepakkausten valmistusta saatelevat monet lait ja asetukset. Tayttaakseen lain-
sdaddannon vaatimukset on tunnettava kyseiset lait. Ongelmana on, ettd yrityksesta ei
I0ydy tarvittavaa osaamista. Tutkija on toiminut konsultin roolissa oman tyonkuvansa
mukaisesti ja kouluttanut yrityksen vastuuhenkil6itd, koska toimii konsernin pakkaus-
asiantuntijana. Vastuu vaatimustenmukaisuuden ja mm. vaatimustenmukaisuusilmoitus-

ten laadinnasta on kohdeyrityksen laatupaallikoll.
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Ongelmaksi muodostuu EU:n lainsd&ddanndn 16ytyminen vain EU:n virallisilla kielilla,
joihin vendja ei kuulu. Yritys sijaitsee vendjankieliselld alueella ja viron kielen taitoa on

alueella vahan, yrityksen toimihenkil6ista kukaan ei osaa viroa.

7.3 Laatunakokohdat

Oman toiminnan tarkastelu prosessien kautta auttaa tunnistamaan Kkriittisimmat seikat.
Toiminnan muuttaminen jarjestelmalliseksi ei vaadi suuria investointeja, mutta yritys-
kulttuurin muuttaminen on monesti haastavaa. Tuotannon tehokkuuteen ja laatuun voi-
daan vaikuttaa suunnittelulla ja tydohjeilla. Henkiloston koulutuksella on suuri rooli

uusien tyotapojen omaksumisessa.

7.4 Hygienianakokohdat

Hygieniariskien analyysilla, vaara-analyysilla ja toimintaympariston katselmoinneilla
kartoitettiin hygieniandkdkohdat. Kaikilla vaara-analyysejé ja riskinarviointia tekevilla
henkil6illa tulee olla tarvittava koulutus ja kokemus tehtévasta. Vaara-analyysin ja ris-
kinarvioinnin tulee sisdltdd prosessikaaviot, vaarojen tunnistaminen, arviointi vaaran

riskitasosta seka tarvittavat menettelyt, joilla hallitaan tunnistettuja riskejé.

Hygieniastandardin vaatimuksiin kuuluu tuotteiden ja materiaalien jaljitettdvyyden hal-
linta. Jaljitettdvyys on haastavaa, koska tuotannossa kierrdtetddn omaa tuotantohylkyé,
jota kéytetadn uusien tuotteiden valmistamiseen. Tuotantohylky murskataan ja varastoi-
daan suursakkeihin myohempaa kéyttoa varten. Tuotantohylkyd kuluu kuitenkin vé-
hemman kuin mita syntyy ja siksi sitd on kertynyt yrityksen tiloihin ylimaarin. Suursak-
kien merkinndissa on puutteita, mika aiheuttaa jaljitettavyyden katkeamisen tuotanto-

prosessissa.

Hygieniastandardi vaatii, etti tuotantotilojen valaisimet ovat sirpalesuojattuja. Tassa

kohtaa syntyy projektissa ainoa havaittu investointitarve valaisimien vaihtamiseksi.



67

7.5 Yhteenveto parannuskohteista

Lainsaadanto:

Vaatimustenmukaisuuden varmistamiseksi ja riittdvdn osaamisen varmistamiseksi
avainhenkilot tarvitsevat koulutusta. Tutkija suosittaa vahintaan laatupdallikon koulut-

tamista EU:n lainsdadannon vaatimuksista.

Tuotelaatu ja asiakasreklamaatioiden hoitaminen:

Tuotelaadun parantamiseksi otetaan kayttoon tuotekohtaiset laadunvalvontakortit, joissa
maadritellddn kullekin tuotteelle kriittiset, mitattavat laatuparametrit. Laadunvalvonta
tehdadn dokumentoidusti ja parametrien alittuessa/ylittyessa maaritelldén tarvittavat

korjaavat toimenpiteet, jotka dokumentoidaan.

Asiakasreklamaatioiden hoito ohjeistetaan. Asiakasreklamaation tullessa tehddan tarvit-
tavat selvitykset ja korjaavat toimenpiteet dokumentoiden sekéd annetaan selvitys asiak-

kaalle tehdyista toimenpiteista. Henkil0kuntaa tiedotetaan asiakasreklamaatioista.

Tilaus-toimitus -prosessi:

Tuotannonsuunnittelun parantamiseksi otetaan kayttoon sahkodinen jarjestelma. Tama
tarkoittaa uuden toimintatavan kuvaamisen ja kéyttajien kouluttamista.

7.6 Liiketoimintasuunnitelmat

Artekno Eesti OU:ssi laaditaan vuosittain liiketoimintasuunnitelma, jossa maaritellaan
tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi suunnitellut toimenpiteet, investoinnit, resurssit,
vastuuhenkil6t ja aikataulut. Paikallisjohtaja valmistelee liiketoimintasuunnitelmat ja ne
vahvistetaan johdon katselmuksen yhteydessa. Paikallisjohtaja valvoo suunnitelmien

toteutumista ja paivittadd suunnitelmia katselmusten valilla.
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7.7 Laatu- ja hygieniakasikirja

Laatu- ja hygieniajarjestelmasta laadittiin kasikirja, jossa kuvataan yrityksen menettelyt
ja toiminnot. Kasikirjaa ei ole liitetty tdmén kehittdmistehtévan raportin liitteeksi, koska
se on laadittu vendjan kielelld. Késikirjassa kuvataan organisaatio ja jatkuvan paranta-
misen periaatteet, joilla parannetaan asiakastyytyvaisyyttd. Kasikirjassa on kuvattu me-
nettelytavat, joilla organisaation prosessit ja parhaat kaytannot prosessien tehokkaaseen
soveltamiseen saadaan hyédynnettyd. Toimintaohjeita ei ole liitetty tdhan kehittamisteh-

tavan raportin liitteeksi niiden suuren mééaran ja venajankielisyyden takia.

Laatu- ja hygieniakésikirjan ylimpdnd osana on yrityksen laatu- ja hygieniapolitiikka,
joka nakyy myos yrityksen ulkopuolelle. Muut osat késikirjasta ovat vain yrityksen si-
séisessa kaytossa. Kaikki kasikirjan aineisto ei ole liitettynd itse kasikirjaan. Sopimukset
ja muut tiedostot 16ytyvat niitd kasittelevien henkildiden tyopisteistd. Toimintaohjeet
I0ytyvét tuotannosta, jotta niiden 16ytdminen on helppoa.

Kaésikirja sisaltda seuraavia asioita: politiikka, laatutavoitteet, organisaatio, toimintojen
kuvaus ja viittaukset muihin kasikirjaan liittyviin dokumentteihin. Menettelyohjeita
kannattaa laatia, jos toiminnon kuvaus ei riitd, mutta pienessa yrityksessa kuvaukset
voidaan tehdd myds vastaamaan menettelyohjeita. Nain toimintaohjeiden mééara saadaan

pysymaan kohtuullisena.

Toiminnanohjaus tarkoittaa sitd, ettd toiminnat, joilla on merkittdvia laatu- tai hy-
gienianakokohtia, voidaan laatia kirjallinen toimintaohje laadun tai hygienian varmis-
tamiseksi. Toimintaohjeessa opastetaan tietyn konkreettisen tydvaiheen suorittaminen,

jotta laatu- ja hygieniatavoitteet tayttyvat.

Projektia aloitettaessa toimintaohjeita oli hyvin vahan ja niité oli sijoitettuna tuotannos-
sa ilmoitustauluilla. Ohjeista puuttui asianmukaiset tunnisteet ja osa niista oli todella
vanhoja. Jatkossa tydohjeet kerdtdén tyopisteisiin mappeihin, joissa niiden yllapito on
helpompaa. Laatukasikirja tallennetaan yhteiselle serverille, ja sitd yllapitaa laatupaal-
likkd.
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7.8 Laatu- ja hygienia-asioiden organisointi, koulutus ja viestinta

Laatu- ja hygienia-asioiden p&avastuu on tehtaanjohtajalla. Yritykseen on nimetty laatu-
ja hygieniaryhmd, johon kuuluu laatupééllikkd, R&D kehityspaallikkd ja henkildsto-
paallikko. Laatu- ja hygienia-asioiden operatiivinen vastuu on laatupaallikélla ja koulu-
tuksesta vastaa henkil0stopaallikko. Laatupéallikko vastaa, etta laatu- ja hygieniakési-
kirja vastaa 1ISO 9001:2008 ja SFS EN 15593 —standardien vaatimuksia. Laatu- ja hy-

gieniaryhma kehittaa jarjestelmad. Kuviossa 14 on esitetty kohdeyrityksen organisaatio

syksylla 2015.

Tuotantop&allikkd

Markkinointipaallikké
(oto paikallisjohtaja)

Henkilostopaallikko Talouspaallikkd Laatupaallikko

Teknisen osaston
pallikkd

Valmistuspaallikko,
ekstruusio

Valmistuspaallikko,

- Laatuassistentti
ldmp6émuovaus

Kiinteistopaallikkd R&D paallikkd

KUVIO 14. Artekno Eesti OU:n organisaatio. (Artekno Eesti OU:n laatu- ja hygienia-
kasikirja 2015)

Henkiloston koulutuksella varmistetaan, ettd kaikki tietdvat omaan ty6honsa liittyvat
tavoitteet ja osaavat kehittda tyotapojaan ja tyopisteitdén jarjestelmaa tukevalla tavalla.
Vastuuhenkildiden osaaminen pitdd varmistaa siten, ettd he osaavat reagoida yritykses-

s4, yrityksen toiminnassa ja tuotteissa tapahtuviin muutoksiin.

Henkilostopaallikkoé laatii vuosittain  koulutussuunnitelman. Koulutussuunnitelmassa
huomioidaan lakisaateiset koulutukset, laatu- ja hygieniapolitiikka, muuttuneet toimin-
tatavat ja uudet tuotteet. Koulutussuunnitelman hyvaksyy yrityksen johto. Henkil6sto-
paallikko tallentaa kaikkien koulutusten tiedot Artekno Eesti OU:n laatu- ja hygieniajar-

jestelmaan.
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Artekno Eesti OU:ss4 sisaisesta tiedotuksesta vastaa tehtaanjohtaja. Sisaisen tiedottami-
sen tavoitteena on antaa henkildstolle tietoa yrityksen taloudellisten tavoitteiden toteu-
tumisesta, yhtion ja konsernin asioista, laatuasioista ja henkilostdasioista.

Vakavista poikkeustilanteista, kuten takaisinveto tilanteesta tiedottaa aina tehtaanjohta-
ja. Yrityksen henkil6sto ei vastaa yritysta koskeviin tiedusteluihin, vaan siirtdd kyselyt
tehtaanjohtajalle.

7.9 Takaisinvetotilanne ja vastuut

Takaisinveto tilanteessa tehtaanjohtaja tiedottaa asiakkaalle takaisinvetoa koskevista
asioista. Tehtaanjohtaja tiedottaa asiasta tuotantopaéllikdlle, joka vastaa tiedottamisesta
henkilstolle. Vastaavia tilanteita varten harjoitellaan, koska takaisinveto on vakava

tilanne, mik& voi olla pahimmillaan ihmisen terveyttd uhkaava virhe tuotteessa.

7.10 Sertifiointi

Lloyd’s Register suorittaa alustavan tarkastuksen laatu- ja hygieniajarjestelméan toteu-
tuksesta. Yrityksessa on tehty sisdiset auditoinnit sovitun ohjelman mukaisesti. Tamén
lisdksi on tehty sisdinen auditointi, jonka suorittivat Artekno Oy:n laatupéallikkdé Suo-
mesta ja tutkija yhdessa. Siséisen tarkastuksen tavoitteena oli arvioida jarjestelmén val-
miutta esiauditointiin, jonka paivamaaraksi on sovittu 15.9.2015. Tarvittavat korjaavat
toimenpiteet tehdaén ennen esiauditointia, jonka suorittaa LIoyd’s Register, kuten lopul-
lisen sertifiointiauditoinninkin. Varsinainen sertifiointiauditointi on sovittu tehtévéksi
5.10.2015.

7.11 Mittarit

Projektin edetessé on sovittu seurattavista mittareista. Koska mittaaminen on uusi asia
organisaatiossa, mittareiden valinta osoittautui haastavaksi. Standardit kuitenkin vaati-
vat prosessien tehokkuuden mittaamista eik& ilman mittareita ole mahdollista méaritella

jatkuvan parantamisen mukaisia kehityshankkeita.
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Jarjestelmén kehittymist& seurataan ja tarkkaillaan auditoinneilla, katselmuksilla, teh-
daskierroksilla, kyselyilla ja sertifioinnilla. Tavoitteiden toteutumista seurataan. Poik-
keamien ja puutteiden korjaamista tarkastellaan laatu- ja hygieniaryhman kokouksissa.
Myos asiakasreklamaatioiden kautta tulevia kehitysasioita tarkastellaan laaturyhman

toimesta. Nain yllapidetddn jatkuvan parantamisen periaatetta.

Seurattavat mittarit:
— tuotannon tehokkuus, suunniteltu tuotanto/toteutunut tuotanto, %
— asiakasreklamaatiot, kpl kk/ tuotanto kpl/kk, %
— hyvitykset asiakkaille, %
— sairauspoissaolot, %

— tapaturmat, kpl

7.12 Tarkastukset ja korjaavat toimenpiteet

Laatu- ja hygieniajarjestelman jatkuvaa parantamista seurataan siséisten auditointien
avulla. Myos asiakkaiden tekemien auditointien havaintojen avulla toimintaa voidaan
parantaa ja se on usein avartavaa, koska organisaatiolta saattaa jaada jotakin huomaa-
matta. Saannolliset sisaiset auditoinnit varmistavat toiminnan tehokkuuden jarjestelman
nakokulmasta. Auditoinnit suoritetaan jarjestelmassa asetettujen periaatteiden mukaan.
Sisaisten auditointien tekemiseen on koulutettu useita henkilQita.

7.13 Johdon katselmukset

Artekno Eesti OU:ssé johdon katselmukset tehdaan vuosittain. Paikallisen johdon lisak-
si katselmuksiin osallistuu yhtion toimitusjohtaja Suomesta. Johdon katselmuksessa
katselmoidaan, miten mittarit ovat kehittyneet ja millaisia toimenpiteitd tehtaalla on

tehty. Liséksi sovitaan kehityskohteista ja isoista linjauksista.
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8 YHTEENVETO, PAATELMAT JA TUTKIMUKSEN ONNISTUMISEN AR-
VIOINTI

Jarjestelmén rakentamiseen ovat syynd laadun vaihtelu, ja kovenevassa kilpailutilan-
teessa Kilpailijoilla on sertifioidut laatu- ja hygieniajarjestelmat, joita Sillanmaessa ei
ole. Myos nykyisten asiakkaiden pitdminen on vaikeaa, koska kilpailijoilla jarjestelmat
Ioytyvat. Uusien asiakkaiden hankinta on lahes mahdotonta ilman asianmukaista jarjes-

telmaa.

Kehittamisprojekti aloitettiin lokakuussa vuonna 2014. Ensimmaisessa projektikokouk-
sessa madritettiin henkilOresurssit, vastuut ja projektin aikataulu. Projektin projektiryh-
ma koostui kohdeyrityksen Viron tehtaan toimihenkildistd, Suomen johdosta ja projek-
tipaallikosta, joka on tdmén tutkimuksen tekija. Ohjausryhméaan kuului Artekno Oy:n

toimitusjohtaja, litketoimintajohtaja ja projektipaéllikko.

Kehittamistehtdvana tutkimuksessa oli kyse melko tavanomaisesta projektista. Jo ennen
projektin aloitusta kokemukset kohdeyrityksen johdosta Virossa olivat hiukan ennakko-
luuloiset, koska sitoutumista sovittuihin kehityskohteisiin ei ollut tapahtunut tutkijan
tekemien lukuisten auditointien yhteydessa. Toiveita kuitenkin antoi konsernin johdon

paatds projektin kaynnistdmisesta.

8.1 Havainnot muutosprosessista

Strategian vaikutus

Strategia ohjaa muutosta ja siksi yrityksessa pitéisi kartoittaa l&ht6tilanne ja tahtotila,
mihin yrityksen tulisi paasta. Pitaisi maaritelld alue, jolla toimitaan ja suhde kilpailijoi-
hin. Yritystoiminta alkaa asiakkaiden tarpeista. Yrityksen strategia on vastaus kysymyk-
seen, miten péastddn haluttuun tilanteeseen. Yritysten strategisista muutostarpeista voi-
daan 16ytaa erilaisia tasoja. Parhaalla tasolla yritys osaa ennakoida muutoksia ja varau-
tua niihin jo ennen kuin niiden vaikutukset nakyvéat. Pahimmillaan yrityksessa ei huo-
mata muutosta, joka on jo tapahtunut. Laadunhallintajarjestelmén rakentaminen ja sen

kehittdminen pitaisi sisallyttaa strategiaan. Tastd ndakdkulmasta asioita on tehty vaarassa
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jarjestyksessa, koska ensin on aloitettu muutos ilman strategista paaméaarad. Tama vai-

kuttaa osaltaan myds henkildston sitoutumiseen.

Kulttuurin erityispiirteiden vaikutus

Melko pian kehittamisprojektin alettua huomattiin paikallisen kielitaidon puutteet. Teh-
taan toimihenkilQista vain tehtaanjohtaja ja R&D kehityspaéllikko osasivat englantia.
Kehityspaallikon kaannokset keskusteluista eivat todennédkdisesti olleet kovin oikeanlai-
sia ja asiat muuttuivat k&&nnettyina. Asiaan vaikutti myos, ettd suomalaisilla ryhman
jasenill& oli omat puutteensa englanninkielentaidossa. Koska standardien kieli on muu-
tenkin haastavaa ymmartaa jopa aidinkielella, asialle tekee hallaa, jos se viel& tulkataan
vadrin. Asiaan toi helpotusta suomen- ja vendjankielentaitoisen konsultin saaminen pro-

jektiin.

Venaldisen kulttuurin erityispiirteisiin kuuluu voimakas hierarkia, mika nakyi paikalli-
sen organisaation toiminnassa vahvasti. Tehtaanjohtaja kéytti valtaa ja valtuutti alaisen-
sa tekemdan asioita. Oma-aloitteisuutta ei tallaisessa kulttuurissa tueta, painvastoin ih-
miset alkavat odottaa ké&skyjé ja maarayksia ja jos niité ei tule ei tehdd mitdén. Venalai-
sessd kulttuurissa ei myoskaan juuri arvosteta naisia, mika vaikeutti tutkijan asemaa
projektiryhmén vetdjand. Ensimmaisia kertoja tehtaalla kdydessa hdmmensi se, ettei

naisia katella ollenkaan. Tamékin on kulttuurin erityispiirre, johon ajan kanssa tottui.

Sitoutuminen

Ihmisilla on loputon mééra perusteluja vastustaa muutosta. Hyvia keinoja muutosvasta-
rinnan murtamiseksi ovat muun muassa varmistaa johdon taysi tuki, painottaa henkil6-
kohtaisia hyotyjd, kouluttaa ja tukea. Organisaatiolla ja ihmisill& saattaa myos olla taus-
talla muutoshistoria, joka tulisi ottaa huomioon. Muutoksen ajoituksella on myds merki-
tystd, koska organisaatiolla tai ihmisilla voi olla jokin stressitasoa nostanut asia lahi-
menneisyydessé. Sillamé&en tehtaan toimintaa on tarkkailtu suurimman asiakkaan, Saa-
rioisen, taholta jo muutama vuosi. Saarioinen vaatii pakkaustoimittajiltaan néyttéa sys-
temaattisesta laaduntuottokyvysta ja riittdvan hygieenisia tuotantotapoja ja —olosuhteita.
Lopullinen padatos laatujérjestelman valttdmattomyydestd tehtiin kuitenkin sen perus-
teella, ettd uusia asiakkaita ei endd pystyta hankkimaan, koska sertifioitua laatujérjes-

telmaa ei ollut.
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Sillanmaessa projektiryhméén kuuluvat k&ytdnnossé kaikki tehtaan toimihenkil6t. Teh-
taalla ei ollut tiimityokulttuuria, mika nakyi vaikeutena tehda asioita yhdessa. Tahan
vaikuttaa my6s hierarkkinen johtamiskulttuuri: tehtaanjohtaja on kaiken ylapuolella ja
jakaa tehtavat. Yhteisen nakemyksen luominen on ollut vaikeaa, koska tehtaanjohtajan

alapuolella olevat paéllikot eivat voineet tehda itsendisia paatoksia.

Viestinnan tarkeys

Sillamdessa ei ole tdysin sisdistetty, ettd muutos koskee kaikkia ja tamé nakyy muun
muassa siind, ettei asiaa ehka viestitty tyontekijoille riittavasti. Tyopaikkoja ei ollut tar-
koitus vahentdd, mutta harmillisesti samaan aikaan sattui Venajan kaupan tyrehtyminen
kokonaan, mika tarkoitti vuorojarjestelyjen muutoksia ja ainakin suunnitelmia muuta-
man henkil6n irtisanomista. Nam4 asiat saattavat ihmisten mielissa liittyd toisiinsa. Teh-
taanjohtajan viestinta ja tiedotus laatujérjestelmén tarkeydesté tulisi olla selked, koska
han johtaa tehdasta ja on hierarkian huipulla. Kaikkien tulisi ymmartaa, etta laatujarjes-
telma koskee jokaista tehtaalla toimivaa henkil6a ja kaikkia toimintoja, ei voida raken-

taa vain toimihenkiloiden laatujérjestelmaa.

Fyysisen etaisyyden vaikutus

Fyysinen etdisyys tutkijan oman tydpaikan ja Sillamden valilla oli haaste, koska tutkija
ei voinut osallistua standardien k&yttéonottoon ja antaa tukea péivittaisessé tydssa. Pro-
jektin etenemista seurattiin kuukausittaisissa projektipalavereissa, mutta valiajat paikal-
linen organisaatio oli omillaan. Kynnys soittaa tai laittaa sahkdpostia oli liian korkea
paikalliselle organisaatiolle, joka halusi tehda itsenéisia paatoksia eivéatka he halunneet
ulkopuolista ohjausta. Myds kieliongelmat vaikuttivat yhteyden pitoon. Sama ilmid on
havaittu Sillaméden organisaation toiminnassa jo aiemmin. Pyydettyjd asioita ei tehdd,
koska ollaan eri mieltd asioiden tirkeydestd ja asiaan kuulumisesta. Se, ettei projekti
edennyt suunnitelmien mukaan, johtui paljolti siitg, ettei annettujen tehtavien etenemista

pystynyt valvomaan raportoinnin puuttuessa.
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Tarvitaan voimakas ohjausryhma

Muutosta johtavassa ohjausryhmadssé tulee olla voimaa viedd muutosta eteenpéin. Pro-
jektiryhmassé oli asemallista valtaa, asiantuntijuutta ja viestinviejid. Raportointi kon-
sernin johdolle olisi pitdnyt varmistaa koko projektin ajan, koska sitoutuminen lahtee
ylhaalta. Projektin voimakkaampi ohjaaminen konserninjohdolta olisi ollut tarpeen,
koska paikallisen johdon sitoutumisessa oli ongelmia. Raportointi ei kuitenkaan tavoit-
tanut konserninjohtoa, mika vaikutti siihen, ettd paikallinen johto yritti lopettaa koko
projektin taysin turhana. Vakava keskustelu konsernin johdon kanssa vakuutti tehtaan-
johtajan projektin tarkeydesta ja ettd se tavalla tai toisella vied&dan loppuun. Myos talla
tasolla tarvitaan viestintdd. Viestinviejan pitdé olla riittdvan korkeassa asemassa, jotta
viesti otetaan vakavasti. Tassa tapauksessa viesti standardien kdyttoonotosta olisi pita-

nyt tulla voimakkaammin konsernin johdolta.

Yhteenveto paatelmista

Tutkimuksen toteutus Artekno Eesti OU:n Sillaméen tehtaalla kesti noin vuoden. Tut-
kimuksen aikana tehtaalla toteutettiin paljon muutoksia, jotka olivat laajuudeltaan
erisuuruisia. Suurin muutos oli tydohjeiden laatiminen ja ylipaatdan dokumentointi, jota
ei ennen juurikaan ollut tehty. Asiat olivat vain ihmisten muistissa, misté niité ei voitu
yhteisesti hyodyntdd. Muutosprojektin paamaard oli kuitenkin selvé: laatu- ja hy-

gieniajarjestelmén rakentaminen ja sertifioiminen.

Muutoksen toteutus on aina tapauskohtaista, koska lahtotilanteet ja laajuudet vaihtele-
vat. Muutosprosessi tulee suunnitella muutoskohteen tarpeisiin sopivaksi. Tasta johtuen
tassa tutkimuksessa ei esitetd yleispatevad mallia muutoksen toteuttamiselle. Tarkedm-
p&éa on huomioida muutoksen vaiheet ja niihin liittyvét erityisesti huomioitavat asiat.

Muutos alkaa aina nykytilanteen kartoittamisesta ja paattyy muutoksen juurruttamiseen.

Vieraassa kulttuurissa asiat eivét tapahdu samalla tavalla kuin Suomessa. Kulttuurin

erityispiirteet on hyva selvittéa jo etukateen, niin valttyy suurilta yllatyksilta.
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8.2 Tutkimustulosten luotettavuus ja yleistettavyys

Aina toimintatutkimusta tehtdessa tutkimuksen tulosten luotettavuuteen liittyy riskeja.
Tamakin tutkimus pohjautui padosiltaan osallistuvaan havainnointiin ja tutkimuksen
tekija osallistui projektiin ja toimi itse suuressa roolissa standardien kayttéonotossa.
Tutkijan omat mielipiteet, kokemukset ja ndkemykset tapahtumien kulusta ovat varmas-
ti vaikuttaneet lopputulokseen ja tehtyihin havaintoihin seké niiden tulkintoihin. Osallis-
tuvassa havainnoinnissa havaintojen objektiivisuus voidaan aina kyseenalaistaa. Tutki-

jan omat taustat vaikuttavat havaintoihin aina jollakin tavalla.

Toimintatutkimus tai tapaustutkimus on aina yksittdinen tutkimus yhdesta kohteesta.
Siksi siihen liittyy aina yleistettavyyden ongelma eika tamékaan tutkimus tee poikkeus-
ta siind suhteessa. Tutkimus kasittelee yksittéistd kehitysprojektia ja vield vieraassa
kulttuurissa. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyoddyntad ainoastaan kyseisen yrityksen
Viron yksikossa.

8.3 Tutkimuksen onnistuminen ja jatkokehitysajatukset

Tutkimusprojektissa kohdattiin muutosvastarintaa suuressa mittakaavassa eikd koh-
deyrityksen henkildiden todellista kasiteltyjen asioiden omaksumista voitu todeta. Lop-
putulos oli toivotunlainen, mutta matka oli monimutkainen ja raskas. Standardien kéyt-
toonotto ja sertifiointi saatiin tavoiteaikataulun puitteissa tehtyd, mutta todellinen oppi-
misprosessi jaanee tdman vaiheen jélkeiseen aikaan. Tutkimusprosessi oli tutkijalle
opettavainen kokemus eika pelkastaan vieraan kulttuurin tutkimusmatkana vaan todella
vaativaan kehitysprojektiin osallistumisena. Kehitysprojektina tutkimus oli opettavainen
kokemus myos paikalliselle organisaatiolle ja toivottavasti myds yrityksen johdolle
Suomessa. Tamén oppimisen jalkeen tutkija tekisi todennéakaisesti toisenlaisia ratkaisu-

ja, mutta omien virheiden tunnistaminen on oman oppimisprosessin kannalta tarkeaa.

Kaikkiin asioihin ei tutkijana voinut vaikuttaa. Tehtaanjohdon muutosvastarinta ja si-
toutumisen puute vaikeutti asioita koko tutkimuksen ajan. Kyseessa oli ehkd enemman-
kin henkilokohtaiset syyt ja jopa vuosien aikana kytem&an jaéneet negatiiviset asiat
henkilosuhteissa. Naitdkin asioita saatiin avattua keskustelulla, mutta jaljelle jaa silti

epéilys siitd, onko organisaatiolla mahdollisuus nykyisessd muodossaan kehittyd menes-
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tyksekkddmmaksi ja saada liiketoimintaa kehittymaan kilpailukykyisemmaéksi konsernin

johdon tavoitteiden mukaisesti.

Kehittamisprojektin tuloksena syntynyt laatu- ja hygieniajarjestelma oli suuri askel
kohdeyrityksessa, jossa ei kdytannossa ollut mitdén kaytdssa olevaa jarjestelmaa ohjaa-
massa organisaation toimintaa. Henkilosto ei sopeudu uuteen toimintamalliin nopeasti
vaan vaatii todennékoisesti vuosien tyon ja henkildvaihdoksia, ettd yrityskulttuuri muut-
tuu. Usko kohdeyrityksen kehittymispotentiaaliin ei ole kokonaan mennyt, mutta muu-
toksia tarvitaan, jotta organisaatio saadaan toimimaan toivotulla tavalla ja kehittdmaén

tuoretta laatu- ja hygieniajarjestelmaa.
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