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organisaatiossa. Saatujen tulosten pohjalta muodostettiin johtopaatokset ja pohdittiin jatkokehitysta
kulttuurin juurruttamiselle tulevaisuudessa. Teoreettisen tiedon pohjalta muodostettiin uusi kon-
struktiomalli Excellence-kulttuurin juurruttamisesta tyoarkeen.
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The theoretical section addresses three research questions: identifying prerequisites for high-qual-
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emphasizing a clear plan, long-term commitment, and the crucial role of a change leader. The
change leader guides the process, ensures top management support, encourages gradual change
and effective communication, and avoids hasty decisions. Continuous commitment from all stake-
holders and dedication to ongoing improvement is vital for embedding the Carlsberg Excellence
culture into daily operations.

The future will determine how effectively these findings can establish the Carlsberg Excellence
culture as a continuous improvement learning system throughout the organization.

Keywords: culture, organizational culture, change management, continuous improvement, Lean-
method



SISALLYS

1 JOHDANTO ...ttt 6
11 TYON BAUSTA. ..o 6
1.2 TUtKIMUSONGEIMA ......oviiiicic 7
1.3 TULKIMUSOIE ..ottt 9
1.4 Tyon totUAMINEN ... 9
2 KULTTUURIJAMUUTOS ..ottt 11
2.1 Kulttuurin kasite ja organisaatiokulttuUri .............cccoeevrrrnnienee s 12
2.2 MUULOSJONEAMINEN ...t 14
2.3 Lean-filosofia.......cccoriiiieericce s 20
2.4  Strateginen Lean-johtamingn ... 24
2.5  Teoriaperustan YhtEENVELO.........cciiiiiiciiiccee e 28
3 SINEBRYCHOFFIN TAYTTO- JA PAKKAUSOSASTO.......ovveereeiereeeeeseeessseeseeseesanneees 30
3.1 Carlsberg Excellence -ohjelman ja -kulttuurin nykytila..........cccoovvvviviiiiiiicce 35
4 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET .......vvvoiveeereceereseseeessec s 42
41 TYONHUIOKSEL ..o 42
4.2 TUIOSEEN AIVIOINT ... 44
4.3 JAKOKENILYS. .....cveiiicce s 47
B POHDINTA oottt 53
0 L == OO 55



1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tyoskentelen Sinebrychoff Supply Company Oy -nimisessa yrityksessa Carlsberg Excellence Ma-
nagerin tehtavassa. Vastaan Carlsberg-konsernin Carlsberg Excellence -ohjelman implementoin-
nista seka Carlsberg-konsernissa etta Sinebrychoffissa. Carlsberg Excellence tarkoittaa yksinker-
taista, standardoitua ja tehokasta tydskentelya kaikissa Carlsberg-konsernin yrityksissa. Perusta-
vana ajatuksena on se, etta Carlsberg-konsernin yrityksissa on kaytossa yhteinen kulttuuri seka
yhtenéinen tapa tydskennella. Carlsberg Excellence on yksi Carsberg-konsernin strategisista pai-
nopisteista. Strategia julkistettiin loppuvuodesta 2022. Carlsberg Excellence on yksinkertainen
standardoitu ja tehokas tapa toimia. Se perustuu selkeisiin prosesseihin, maarittelee yksildlliset ja
kollektiiviset vastuut seka varmistaa, ettd kaikki pyrkivat yndesséa kohti samaa paamaaraa. (Carls-

berg Excellence.)

Opinnaytetydssa tutkitaan, kuinka Carlsberg Excellence saadaan juurrutettua Sinebrychoffin tyon-
tekijoiden arkeen niin, etta yrityksen kaikilla tasoilla toimitaan sen periaatteiden mukaisesti. Koska
kysymyksessa on uusi strategia vuosille 2023-2027, on strategia varsin uusi kaikille konsernin tyon-
tekijoille. Carsberg Excellence -kulttuurin juurruttaminen ja jokaisen tydntekijan osallistaminen ja

sitoutuminen ovat oleellinen osa strategian onnistunutta toteutusta (kuva 1).
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KUVA 1. Carlsberg Excellence -talo (Carlsberg Excellence.)




Sinebrychoff on yksi Suomen johtavia panimoita. Se valmistaa siidereita, oluita, seka virvoitus- ja
energiajuomia. Tarjolla on myds kattava valikoima kansainvalisia oluita ja yhteistydkumppanien
laaja valikoima erilaisia muita alkoholijuomia. Panimotoiminnan Sinebrychoff aloitti vuonna 1819.
Se on tana paivana Pohjoismaiden vanhin panimo seka Suomen vanhin elintarvikealan yritys. Si-
nebrychoff toimii Coca Cola -juomien valmistajana Suomessa. Se kuuluu kansainvaliseen Carls-

berg-konserniin. (Sinebrychoff 2023.)

Sinebrychoff (kuva 2) koostuu kahdesta yhtidsta: Oy Sinebrychoff Ab vastaa juomien markkinoin-
nista ja myynnistd, ja Sinebrychoff Supply Company Oy hoitaa tuotteiden valmistuksen ja jakelun.
Vuoden 1999 lopulla Sinebrychoff siirtyi 100-prosenttisesti Carlsberg-konsernin omistukseen. Sen
valikoimassa on nykyisin yli 120 makua tai vahvuutta juomia kymmenilla eri tuotemerkeilla. (Sine-
brychoff 2023.)

KUVA 2. Sinebrychoffin tehdas Keravalla (Sinebrychoff 2023.)

1.2 Tutkimusongelma

Tydn tavoitteena on tarkastella Carlsberg Excellence -kulttuurin seké -perustuksien nykytilaa, juur-

tumista ja juurruttamista Sinebrychoffin tuotannon tydntekijdiden arkeen. Tydssa selvitetaan,



kuinka ne poikkeavat tai taydentavat eri toimintotasoilla olevia nykyisia prosesseja seka perustuk-
sia. Tassa opinnaytetydssa Carlsberg Excellence -kulttuurista kaytetddn muotoa Excellence-kult-
tuuri, koska seka tutkimuksen teoreettista perustaa etta, tutkimusperustaa voidaan hyodyntaa sa-
man tyyppisten kulttuurimuutosten juurruttamisessa, josta nakokulmasta Excellence-kulttuuri ni-

mena antaa tutkimustyolle yleisemman ilmaisun kuin organisaation nimeen kiinnitetty muoto.

Carlsberg Excellence S22- ja nykyinen Carlsberg Excellence S27 -kulttuuri ovat juurtuneet kohta-
laisen hyvin johto- ja toimihenkilotasoille, mutta monille tehtaan tyontekijoille Excellence-kulttuuri ja
sen integroiminen omaan tyoarkeen tuntuu vieraalta, vaikealta, haastavalta tai jopa mahdottomalta.
Epaselvaa on, mitka olemassa olevista prosesseista ja kaytanndista toimivat ja kuinka niita tulisi

parantaa.

Lis&ksi luodaan tavoitetila, jollainen Sinebrychoffin Carlsberg Excellence S27 -kulttuurin ja -perus-
tuksien tason tulisi olla vuosina 2023-2027 ja tutkitaan, millaisten Lean-menetelmien avulla se ta-
voitetila saavutetaan. Carlsberg Excellence perustukset on pisteytetty asteikolla 0—4, jossa 0 = ei

toimintaa, 1 = esiin nousemassa, 2 = kehittymassa, 3 = vakaa, 4 = erinomaista.

Tydn yksi tarkeimmista tavoitteista on varmistaa, etta Carlsberg Excellence -kultuuri ja -perustukset
juurtuvat tuotannon tydntekijdiden arkeen ja etta jokainen Sinebrychoffin tuotannon tyontekija ym-
martaa, mita Carlsberg Excellence tarkoittaa ja kuinka se kytkeytyy tyohdn, jota tuotannossa teh-
daan. Tama tyo keskittyy Sinebrychoffin tuotannossa sekéa tayton ettd pakkauksen tydntekijéiden

Excellence -kulttuurin juurtumiseen ja juurruttamiseen.

Taman tyon on tarkoitus vastata ja rajoittua seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
o Millaisia edellytyksia laadukkaalle toiminnalle asetetaan virvoitusjuomateollisuuden
tuotannon organisaatiossa?
o Millaisia haasteita kohdeorganisaatiossa on ja miten niitd voidaan ratkaista Lean-me-
netelmien ja filosofian avulla?

e Miten saadaan aikaan pysyva toimintatapojen muutos?



1.3  Tutkimusote

Taman tyon tutkimusongelmaa lahestytaan konstruktiivisen tutkimuksen menetelmilla. Konstruktii-
vinen tutkimus perustuu kokeellisuuteen. Tutkimuksen aikana kehitetylla konstruktiolla pyritaan il-
mentamaan ja kehittamaan aiempaa teoriaa tai luomaan taysin uusi teoria. Keskeisena tavoitteena
on heijastaa kaytannossa iimenneita seikkoja takaisin teoriaan. Taman tutkimusotteen paras mah-
dollinen lopputulos on se, etta kehitetylla konstruktiolla saadaan ratkaisu todellisiin ongelmiin kuvan
3 mukaisesti (Jokinen 2021.) Konstruktiivinen tutkimusote sopii tahan tyohon hyvin, silla ratkaista-
vat ongelmat ovat konkreettisia, ja tilanteita, joissa konstruktiota voidaan testata, tulee vastaan
jatkuvasti. Lisaksi tutkimusote soveltuu kaytettavaksi tutkimustydhon, jossa tavoitellaan toiminta-

mallin luomista ja kayttdonottamista liike-eldman ongelman ratkaisemiseksi.

Ongelman Ratkaisun
kdytannon Kytannon
relevanss| KONSTRUKTIO toimivuus
Ongelman
ratkaisu .
Kytkenta Ratkals.‘un
i teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

KUVA 3. Konstruktiivinen tutkimusote (Jokinen, 2021.)

1.4  Tyon toteuttaminen

Tassa tyossa hyodynnetdan eri aihepiireihin kuuluvia teoreettisia teemoja tutkimuskysymysten
avulla. Opinnaytetyon tutkimus tullaan tekemaan tuotantoa havainnoiden ja haastattelujen avulla.

Saatujen tietojen avulla selvitetdan seké nykytila ettd haluttu tavoitetila.

Teoriapohjana tassa opinnaytetyossa kaytetaan paasaantoisesti organisaatiokulttuurin teoriaa,
muutosjohtamisen teoriaa ja strategisen Lean-johtamisen teoriaa. Niiden avulla pyritaan rakenta-
maan tarpeellinen teoriatieto organisaatiokulttuurista, muutosjohtamisesta ja strategisesta Lean-
johtamisesta. Teoriatiedon avulla pyritadn kuvaamaan, millaisilla tydomenetelmilla Excellence-kult-
tuuri saadaan juurtumaan yrityksen tyontekijoiden tyoarkeen. Edelld kuvattuja teorioita taydenne-
taan kulttuurin kasitteen maarityksella ja Lean-filosofialla niilté osin, kuin se on tarpeellista taman



tyon toteutuksen kannalta. Teoriaa tahan tyohon kerataan teoriapohjana olevien teorioiden kirjalli-

suudesta seka tutkimus- ja tiedeartikkeleista.

Tama opinnaytetyo koostuu sisallon mukaisesti viidesta paakohdasta. Ensimmaisessa luvussa on
johdanto. Johdannossa kaydaan lapi tyon taustat, tavoitteet, tutkimusongelmat seka tyossa kaytet-
tavat teoriat ja tyon toteuttaminen. Toisessa luvussa perehdytaan tyon kannalta oleelliseen kulttuu-
rin kasitteeseen seka organisaatiokulttuurin teoriatietoon, muutosjohtamisen teorioihin, Lean-filo-
sofiaan ja strategisen Lean-johtamisen teoriaan. Kolmannessa luvussa perehdytaan tutkimuksen
tavoitteisiin, tutkimuksen toteuttamiseen ja tutkimustuloksiin. Neljannessa luvussa kaydaan lapi
tydn tuloksia seka arvioidaan niita. Viidennessa luvussa esitellaén yhteenveto eli tiivistelma tasta

tydsta ja sen lopputuloksista.
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2 KULTTUURI JA MUUTOS

Lean ja Carlsberg Excellence ovat molemmat liikkeenjohdon filosofioita ja menetelmia, jotka pyrki-
vat tehostamaan organisaation toimintaa ja parantamaan sen kilpailukykya. Vaikka molemmat me-
netelmat jakavat saman paamaaran, niiden lahestymistavat ja soveltamisalueet voivat erota hie-
man toisistaan. Lean on japanilainen menetelma, joka keskittyy prosessien virtaviivaistamiseen ja
tehokkuuden parantamiseen poistamalla toiminnasta kaikki turha eli hukka. Lean-menetelmia so-
velletaan laajasti erilaisissa organisaatioissa ja toimintaymparistoissa, erityisesti teollisuudessa,
jossa sen avulla voidaan parantaa tuottavuutta ja vahentaa kustannuksia. Lean-ajattelu korostaa
jatkuvaa parantamista ja kehittamista, jotka toteutetaan jatkuvan parantamisen menetelmien

avulla. (Oulun ammattikorkeakoulu 2023.)

Carlsberg Excellence -ohjelma puolestaan keskittyy laajemmin yrityksen kestavan kehityksen ja
vastuullisen toiminnan periaatteisiin. Ohjelma pyrkii kehittmaan organisaation kulttuuria ja johta-
mista kestavan kehityksen suuntaan seka tarjoaa kaytannon tyokaluja ja menetelmia, joilla organi-
saation toimintaa voidaan tehostaa. Carlsberg Excellence -ohjelman kaytannon sovellutuksia ovat
erilaisten Lean-menetelmien ja Lean Six Sigma -menetelmien kayttd, kehitysohjelmat henkilstolle
seka vastuullisuuden arviointi ja kehittamistyokalut. Koska opinnaytetydn aiheena on Carlsberg
Exellence -kulttuurin juurruttaminen Lean-menetelmien avulla, tarkastellaan teoriaa organisaa-
tiokulttuurin teorian, muutosjohtamisen teorian, Lean-filosofian seka strategisen Lean-johtamisen
teorian kautta peilaten eri teorioiden perusolettamuksia Excellence-kulttuuriin. (Carlsberg Excel-

lence.)

Muutos on keskeinen tekija tdman paivan yritysmaailmassa. Hyvin yleisesti tormataan termiin jat-
kuva muutos. Tydntekijéiden nakokulmasta termi on kahtiajakoinen: toisaalta se antaa mahdolli-
suudet kehittad toimintaa ja kehittya itse mukana, mutta toisaalta jatkuvasti toistettuna ja iiman
konkretiaa yrityksen tyontekijat ovat kyllastyneita kuulemaan jatkuvasta muutoksesta. Hyvin hel-
posti jatkuva muutos voi johtaa siihen, etta yritys ei koskaan paase yhdessakaan muutoksessa
maaliin, ennen kuin jo toinen muutos lahtee kayntiin ja vien pohjan pois edelliselta muutokselta.
Yrityksen olisi tarpeellista verrata toimintaansa yksilon arvomaailmaan. Parhaimmillaan yksilon ar-
vot ovat pysyvia ja ohjaavat toimintaa lapi ihmiselaman. Myds yrityksen perusolettamuksissa tulisi
olla jotakin pysyvaa. Jotakin sellaista, joka kestaa aikaa ja jota muutos muutoksen peraan ei mu-
renna vaan jalostaa kestavaksi ja jatkuvasti kehittyvaksi arvopohjaksi, (Erametsa 2003, 3.)
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21 Kulttuurin kasite ja organisaatiokulttuuri

Teoksessa Riding the Wawes of Culture Hampden-Turner C. ja Trompenaars F. kuvaavat kulttuurin
seuraavasti: Kala havaitsee veden tarpeen vain silloin, kun sita ei enaa ole. Oma kulttuurimme on
kuin vesi kalalle. Se tukee meitd. Elamme ja hengitdmme sen kautta. Emme ole kovin tietoisia siita.
(Hampden-Turner 2020, 41.)

Kulttuuri on tietoisuuden alapuolella siina mielessa, etta vaikka kukaan ei ole vaivautunut sanallis-
tamaan sita, silti se muodostaa toiminnan juuret. Kulttuuri on ihmisten tekemé&, muiden vahvistama
konventio ja siirretty nuorempien tai uusien tyontekijoiden oppimiseen. Se tarjoaa ihmisille merki-

tyksellisen kontekstin ajatella itsedan ja kohdata ulkomaailma. (Hampden-Turner 2020, 46.)

Johtajat luovat organisaatiokulttuureja, ja yksi tarkeimmista johtamisen periaatteista saattaa olla
kulttuurin luominen ja sen johtaminen. Joissakin tapauksissa myos sen tuhoaminen voi olla perus-
tellusti tarpeen. (Schein, Liljamo & Miettinen 1987, 19.)

Kulttuuri on maaritelty rynmaoppimisen tulokseksi. Kun joukko ihmisia kohtaa yhdessa ongelmati-
lanteen, jonka ratkaisemiseksi heidan on tyoskenneltava yhteistyossa, syntyy perusta kulttuurin
muodostumiselle. Tapahtumasarja sisaltaa jaetun ongelman maarittelyn seka jaetun havainnon

siita, etta jokin yhdessa keksitty todella toimii nyt ja myohemminkin. (Schein ym. 1987, 194.)

Kulttuuri ja organisaatiokulttuuri mielletaan joksikin, joka on olemassa, mutta emme tietoisesti ha-
vaitse sen lasndoloa. Kun ajattelemme yritysta, joka pohjaa toimintansa vahvasti Lean-filosofiaan
ja Lean-menetelmiin, nousevat kaikessa tekemisessa vahvasti esiin sellaiset menetelmat kuin jat-
kuva parantaminen ja ongelmanratkaisu. Voidaanko siis ajatella, ettd yrityksissa, jotka toimivat
Lean-periaatteiden mukaan, organisaatiokulttuuri olisi vahvemmalla pohjalla kuin jossakin toisessa
yrityksessa, joka ei hyddynna Lean-filosofiaa tai Lean-menetelmien tarjoamia tydvélineita? Tallai-
seen ajatteluun on helppo sortua, jos tulkitsee Scheinin maaritelmaa kulttuurin muodostumisesta

sanatarkasti.
Kuten Lean-filosofia my6s kulttuuri ja organisaatiokulttuuri vaativat aitoja ja oikeita tekoja seka ta-

pahtumia, jotta voidaan todeta yrityksen toimivan Lean-filosofian mukaisesti. Kun siis kulttuuri ja

organisaatiokulttuuri ovat iimio, joka on olemassa mutta jota ei tietoisesti voida havaita, on sen
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olomuotoa hankalaa selvittaa. Kulttuuria voidaan ajatella myds jonkin yhteison henkisten ja aineel-
listen saavutusten kokonaisuutena. Tassa opinnayteyossa voidaan ajatella tarkasteltavan kulttuu-
ria ammatillisena kulttuurina tai yrityksen kulttuurina, jota voidaan sitten laajentaa konsernitasolle
tydsséa kasiteltavan Excellence -kulttuurin kautta, joka on globaalisti kaikissa Carlsberg-konsernin
yrityksissa kaytossa. Scheinildisen ajattelutavan mukaan yrityksen teknologia ja havaittava kayt-
taytyminen ovat sen kulttuurin luomuksia, jotka heijastavat organisaation jasenille itsestaan selvia
mutta tiedostamattomia perusolettamuksia. llman ihmista ja ihmisten valista vuorovaikutusta ei ole
kulttuuria. Yrityskulttuuri muodostuu yrityksen, organisaation tai konsernin ihmisista, heidan koke-
muksistaan, oppimisestaan, arvoistaan ja heidan valisestdan vuorovaikutuksesta. Organisaa-
tiokulttuurin olemuksen seurauksena kulttuurin perustavat oletukset ovat vaikeasti tunnistettavissa.
Lis&ksi jokainen organisaatiokulttuuri on itsendinen ja riippuvainen toimintaymparistosta. Tasta voi-
daan paatelld, ettd myos ison konsernin sisalla organisaatiokulttuuri on itsendinen ja muotoutunut
omanlaisekseen. Organisaatiokulttuurilla esimerkiksi Ruotsissa, Tanskassa, Norjassa, Suomessa,
Saksassa ja Englannissa on konsernitasolla tarkasteltuna samankaltaisia piirteitd, mutta jokaisen

maan kansallinen kulttuuri tuo oman vivahteensa ja lisén organisaatiokulttuuriin.

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan Excellence-kulttuurin juurruttamista Lean-menetelmien
avulla. Konsernitasolla Excellence-ohjelma toimii jokaisessa Carlsberg-konsernin yrityksessa
maasta riippumatta, mutta Excellence-kulttuurin olemus on hyvin samanlaista kuin organisaa-
tiokulttuurin olemus. Excellence-kulttuurin voidaan ajatella olevan itsenainen ja muotoutunut oman-
laisekseen jokaisessa konsernin yrityksessa. Excellence-kulttuurilla ja Lean-kulttuurilla on myds

hyvin samankaltaisia menetelmia, jolloin niita voidaan perustellusti verrata keskenaan.

Lean-kulttuurissa on sitouduttu noudattamaan Lean-periaatteita, kuten ajattelu pitkalla aikajan-
teelld, oikeiden tulosten aikaansaaminen toimivia prosesseja kayttéen, tyontekijdiden ja yhteis-
tydyritysten jatkuva kehittdminen seka jatkuvan parantamisen ja oppimisen edistaminen. Lean-kult-

tuuri tarkoittaa koko yrityksen sitoutumista Lean-periaatteisiin. (Strateginen Lean-johtaminen 2021,

1)

Kulttuurin rakentaminen vaatii myés johtajuutta. Kuva 4 havainnollistaa johtajuuden ja kulttuurin
valista vuoropuhelua (Kuva 4). Yritys, jolla on johtamiskulttuuri, odottaa kaikkien tyontekijoiden ei
vain niiden, joiden nimikkeessa on "VP" tai "Paallikkd" ajattelevan ja toimivan johtajina. Se, mika
erottaa suuret johtajat hyvista johtajista, on heidan kykynsa rakentaa koko organisaatiossaan joh-
tamiskulttuuri, joka kasvattaa mahtavia johtajia. (Thomas 2019, 33.)
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Johtajuuden ja kulttuurin vuoropuhelu

Johtajan mukanaan tuomat Johtajuus Fyysisen ympéristén kautta ilmeneva
toimintatavat uuden ) ‘ . symbolismi ja merkitykset. Johtajan
organisaation tilanteessa, Organisaation arvot ja uskomukset, ooy kayttdytymisen ilmaisemat

perustajatarinat, oppiminenja  ilmaistut ja ilmaisemattomat arvostukset oikeasta ja vA3risti.
kulttuurin uudistaminen.

L 4 4 s 4 $ i

Kulttuurin historia — synty- Kulttuurin nykytila Kulttuurin tuotokset
minen ja uudistuminen kumulatiivinen oppiminen, fyysinen ymparistd,
onnistuneita kokemuksia ‘ jaettu nakemys tavasta » toimintatavat ja prosessit,
tavasta toimia toimia. nakyva, mutta usein tiedos-
ongelmatilanteissa tamaton kayttdytyminen

KUVA 4. Johtajuuden ja kulttuurin vuoropuhelu (Strateginen Lean-johtaminen 2022.)

2.2  Muutosjohtaminen

Juuti (2006) on todennut, ettad jokainen ymmartaa organisaation kasitteen, mutta sen tarkka maa-
rittely voi olla haastavaa. Ihmiset ovat eldamansé aikana toimineet monenlaisten monimutkaisten
organisaatioiden parissa. Naiden organisaatioiden toimintaan, rakenteeseen ja kulttuuriin vaikutta-
vat lukuisat eri tekijat. Taman vuoksi organisaation tarkka maarittely on usein vaikeaa. Organisaa-
tion kulttuuri, rakenne ja toiminta muotoutuvat monien eri vaikutusten alaisuudessa, ja sité voidaan
parhaiten kuvata jarjestelmana, jossa yksilot tekevat yhteistyota saavuttaakseen asetetut tavoit-
teet. (Juuti 2006, 208.)

Muutoshanke voidaan kuvata organisaation yhteisena muutosmatkana. Siina organisaatio siirtyy
historiansa perusteella muodostuneesta lahtdtilanteesta muutosprosessin kautta uuteen toiminta-

ja ajattelutapaan. (Salminen 2022, 7.)

Muutoshanke voidaan jakaa neljaan vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa toteutetaan I1ahtoti-
lanteen kartoitus, joka sisaltaa seka organisaation historian tarkastelun, nykytilan kartoituksen etta
sen, millaisilla resursseilla muutoshanketta toteutetaan. Vaiheessa kaksi suunnitellaan muutos-
matka. Hyvassa suunnitelmassa on kuvattu, mita hankkeella tavoitellaan ja miten suunnitelma to-
teutetaan. Suunnitelmassa on hyva kuvata tilanne, jota muutoksella tavoitellaan. Suunnitelmaan
on myos hyva sisallyttada mahdollisimman tarkkaan kuvattu suunnitelma siita, kuinka tavoitetilaan
on tarkoitus paasta. Kolmas vaihe on muutoksen toteutusvaihe, joka tarkoittaa varsinaisen muu-
toksen toteutusta vaiheessa kaksi laaditun suunnitelman mukaisesti. Toteutusvaiheessa on kysy-
mys muutosmatkan teknisesta toteutuksesta mutta myds organisaation psykologisesta kasvupro-

sessista, jota organisaatiossa muutokseen osallistuvat ihmiset k&yvéat lapi muutosmatkan aikana.
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Vaiheessa nelja arvioidaan sita, kuinka muutos on onnistunut ja kuinka saavutettu muutoksen taso

saadaan ankkuroitua pysyvasti uudeksi toiminta- ja ajattelutavaksi. (Salminen 2022, 26-27.)

Kotterin (2012) mukaan menetelmat, joita kaytetdén onnistuneissa muutoksissa, perustuvat kaikki
yhteen perustavanlaatuiseen nakemykseen, jonka mukaan suuri muutos ei tapahdu helposti. Sii-
hen on eri syita, joita ovat esimerkiksi sisaanpain kaantynyt kulttuuri, halvaannuttava byrokratia,
alhainen luottamuksen taso organisaatiossa, keskijohdon johtajuuden puute ja ihmisen yleinen
pelko tuntematonta kohtaan. (Kotter 2012, 22.)

Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi on organisaatiomuutoksen malli, joka auttaa organi-
saatioita saavuttamaan onnistuneen muutoksen. Se tarjoaa vaiheittaisen suunnitelman, joka auttaa

organisaatiota navigoimaan muutoksen haasteiden lapi.

Ensimmaisesséa vaiheessa luodaan kiireen ja valttamattomyyden tuntu. Sen aikana heréatetaan or-
ganisaatiossa ymmarrysta ja kiinnostusta muutoksen tarpeesta. Tama voidaan tehda keskustele-
malla esimerkiksi uusista liiketoimintatrendeista, kilpailusta tai sisaisista ongelmista, jotka edellyt-
tavat muutosta. Toisessa vaiheessa rakennetaan muutosliittouma. On tarkeaa koota liittouma, joka
koostuu organisaation vaikutusvaltaisista henkiloista ja avainpelaajista. Heidan tehtavanaan on tu-
kea ja ajaa muutosta eteenpain seka voittaa vastustusvoimat ja luoda positiivinen suhtautuminen
muutokseen. Kolmannessa vaiheessa laaditaan visio ja strategia. Muutoksen onnistumiseksi or-
ganisaatiolla taytyy olla selkea visio tulevaisuudesta ja strategia siita, miten sinne paastaan. Ne

auttavat suuntaamaan toimintaa ja motivoimaan ihmisia muutokseen.

Vaiheessa nelja viestitddn muutosvisiosta henkildstolle. Tassa vaiheessa on tarkeaa viestia visi-
osta ja strategiasta organisaatiossa laajalti. Viestinnan tulisi olla johdonmukaista, avointa ja vuoro-
vaikutteista, jotta ihmiset ymmartavat muutoksen tarkoituksen, merkityksen ja hyodyt. Vaiheessa
viisi valtuutetaan henkildstd vision mukaiseen toimintaan. Muutoksen tiellé olevat esteet ja esteiden
aiheuttajat on tunnistettava ja kasiteltdva. Organisaation on purettava byrokraattisia esteita, pois-
tettava vanhentuneita toimintatapoja ja luotava ymparisto, joka tukee muutosta. Vaiheessa kuusi
varmistetaan lyhyen aikavalin onnistumiset. On tarkead saavuttaa nopeita voittoja, jotka osoittavat
muutoksen edistymisen ja luovat positiivista dynamiikkaa. Naiden voittojen avulla ihmiset motivoi-

tuvat ja uskovat, ettd muutos on mahdollista ja kannattavaa.
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Vaiheessa seitseman vakiinnutetaan parannukset ja toteutetaan lisaa muutoksia. Kun organisaatio
on saavuttanut lyhyen aikavalin voittoja, niita on vahvistettava ja laajennettava. Muutoksen tulisi
olla jatkuvaa ja syvaa, jotta se juurtuu organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin. Vaiheessa kah-
deksan juurrutetaan uudet toimintatavat organisaation kulttuuriin. Muutos on sisallytettava organi-
saation kulttuuriin ja toimintatapoihin pysyvalla tavalla. Tama tarkoittaa sita, etta uudet kaytannot,
arvot ja kayttaytymismallit on vakiinnutettava osaksi organisaation kulttuuria. Jatkuvaa viestintaa,
koulutusta ja tukitoimia tarvitaan, jotta muutos juurtuu syvalle organisaatioon ja etta siitd muodos-
tuu pysyva toimintatapa. Organisaation on jatkettava muutoksen tukemista, seurantaa ja kehitta-

mistd, joiden avulla varmistetaan muutoksen juurtuminen. (Kotter 2012, 23.)

Kotter kirjoittaa teoksessaan Térkeys jérjestykseen nyt, etta kaikkien muutosten ykkdsongelma on
aidon muutostahdon aikaansaaminen. Se on ensimmainen vaihe toimenpideketjussa, jota tarvitaan
muuttuvassa maailmassa. (Kotter 2009, 10.) Varsinaisena haasteena on osata tehdéa rationaali-
seen ajatteluun vetoavasta asiasta sydamen asia - vahva kokemus, joka tuntuu sydamessa. Tu-
loksekkaassa muutosstrategiassa analyyttisesti perustellut ja vaativat mutta loogiset tavoitteet yh-
distyvat toimintatapoihin, joiden avulla ihmiset saadaan mieltamaan uudet, kunnianhimoiset tavoit-
teet ja paamaarat kiehtoviksi, omakohtaisiksi ja merkitseviksi. Jos tallainen muutosstrategia onnis-
tuu, luodaan sen avulla yhteinen tahtotila ja tavoite, jolla pohjustetaan muutoksen onnistuminen.
(Kotter 2009, 34-35.)

Aitoa muutostahtoa ruokkivilla toimintavoilla on aina viisi peruspiirretta: Ensimmaisena on tarkeaa
saada aikaan huolellisesti mietitty henkilokohtainen kokemus. Toiseksi jotta kokemus on vaikut-
tava, on sen vedottava ihmisen kaikkiin aisteihin sopivalla tavalla. Inmiset eivat pelkastaan kuule,
vaan he my0s nakevat edessaan konkreettisesti tai mielikuvituksen kautta jotain, joka alkaa luoda
pakottavuuden tunnetta. Ihmisille ei pelkéstaan kerrota jotakin; heille osoitetaan ja ndytetaan. Hei-

dat jopa pannaan haistamaan, maistamaan koskettamaan jotakin tarkeaa.

Kolmantena peruspiirteena on, ettei tuotettavilla kokemuksilla haeta sattumanvaraisia vaikutuksia
eikd yritetd herattda mita tahansa tunteita. Organisaation ihmiset halutaan saada tuntemaan, etta
vaikka asioissa on joskus epaonnistuttu, nyt epéonnistuneet asiat voidaan saattaa kuntoon, vaikka
se tuleekin olemaan vaikeaa. On erityisen tarkeaa, ettd muutoksiin kyllastyneet ihmiset ja kyynikot
alkavat uskoa, etta kysymys on todella jostakin uudesta ja toimivasta — ei aikaisempien kipeiden
tai naurettavien asioiden toistamisesta. Naita positiivisia tuntoja ja kokemuksia syntyy, kun tieto

16



tulee -itseensa luottavalta, karismaattiselta, uskottavalta ja intohimoisesti asiaan sitoutuneelta hen-

kilolta, josta huokuu ja nakyy tilanteen pakottavuus.

Neljantena peruspiirteena on se ettei kokemuksia selitelld eika perustella. Olennaista on, etta ei
olla salakahmaisia tai yriteta selittaa sellaista mita ei voi selittaa. Annetaan ihmisten tuntea ja kokea
asiat. Viides peruspiirre on se, etta oikeanlaatuiset kokemukset saavat inmiset tahta@amaan korke-
ammalle ja sitoutumaan tunnetasolla tavoiteltaviin paamaariin, joilla paastaén padmaarat ylittaviin
tavoitteisiin. Viime kadessa juuri aukko epatyydyttavan nykytilan ja syvasti tarkeaksi koetun tavoi-
tetilan valilld on se tekijd, joka synnyttaa aitoon muutostahtoon kuuluvan lujan paattavaisyyden
tarttua toimeen. (Kotter 2009, 35-37.)

Strategia aidon muutostahdon luomiseksi voidaan kiteyttaa seuraavasti: Inmisille kerrotaan tarkeat
tosiasiat. Informaatio, joka pohjautuu parhaaseen mahdolliseen dataan ja logiikkaan, osoittaa uusia
tarpeita ja tavoitteita. Talla informaatiolla voidaan monesti saada ihmiset vakuuttuneiksi ajatusten
tasolla, mutta harvoin silla pystytaan voittamaan ihmisten sydamet ja tunteet niin, etta syntyy riittava
muutostahto. Tarkoituksena on luoda loogisesti eteneva muutosstrategia, joka synnyttaa tunteita
herattavia kokemuksia. Jotta tahan paastaan, pyritaan viestimaan niin, etta se herattaa jarkisyin
perusteltuja seka tunnetasolla vetoavia tarpeita ja tavoitteita, jotka innostavat ja herattavat tarpeen
toimia. Tallaisella strategialla voidaan vaikuttaa ihmisten tunteisiin ja ajatuksiin niin, etta syntyy

rittdvan vahva muutostahto ja pakottava tekemisen ilmapiiri. (Kotter 2009, 42.)

Sinebrychoff siirtyi vuonna 1999 Carlsberg-konsernin omistukseen, ja siita saakka on ollut kayn-
nissa muutos. Yrityksessa on yritetty juurruttaa Lean-kulttuuria projektinomaisesti viimeiset 16
vuotta. Naillé projekteilla on ollut monta erilaista nimeé vuosien aikana, mutta mikéan ei ole oikein
kunnolla juurtunut arkeen. Pisimpaan ja talla hetkella parhaiten tunnettu ja tunnistettava ohjelma
on Carlsberg Excellence, joka on alkanut pienin askelin juurtua yrityksen arkeen. Tyontekijoiden
tydarjessa on kuitenkin nahtavissa ja havaittavissa, ettd muutos ja Excellence-kulttuurin juurtumi-
nen ovat vasta alkamassa. Koska aikaisemmat yritykset ovat epaonnistuneet ja luoneet epaluuloi-
sen ja kyynisen ilmapiirin, muutosmatka tulee olemaan ihmisille vaikeampi kuin jos kysymyksessa
olisi ensimmainen kerta. TyOarjessa koetaan, ettd konserni vaihtaa tai muuttaa kaynnissa olevia
kehitysohjelmia liian usein tai liian nopeasti, mika johtaa siihen, etta vasta alkanut muutos loppuu,
ja uusi kehitysohjelma linjaakin muutokselle uuden suunnan, jolloin muutos alkaa taas kerran uu-
destaan. Tallainen poukkoilu johtaa helposti siihen, etta ihmiset kyynistyvat ja turhautuvat eivatka

lahde mukaan muutokseen.
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"Minka taakseen jattaa sen edesta [0ytaa” ja "niin makaa kuin petaa” ovat sanontoja, jotka kuvaavat
hyvin sita, millainen merkitys historialla ja menneilla tapahtumilla on yrityksen tai organisaation va-
paaehtoiselle uudistumiskyvylle ja ihmisten muutoshalukkuudelle. Tasta syysta on tarkeaa arvioida
jollakin tavoin organisaation ja sen kulttuurin nykytilaa, jotta muutosmatka aloitetaan realistisen
tilannekuvan pohjalta eika vain olettaen, etta matka tulee olemaan helppo ja kaikki sitoutuvat muu-
tokseen samalla innolla. (Mattila 2007, 107.)

Muutosprosessia kuvataan usein Kubler-Rossin suruprosessikayran avulla, joka esittaa muutoksen
muodostamia tunteita. Mallia on muokattu yritysmaailman muutosprosesseihin soveltuvammaksi.
Muutoksen elinkaaressa on tyypillisesti viisi eri vaihetta, joita tyontekija seka esimies kayvat tahoil-
laan [api: shokki, epatoivo ja muutoksen kieltaminen (1), pelko ja viha (2), masentuminen (3), ym-
marrys, muutoksen hyvaksyminen (4) ja eteenpain pyrkiminen (5). Muutoskdyran ymmartaminen
auttaa tyontekijaa seka esimiestad suunnittelemaan muutoksen toteuttamista sek& ennakoimaan

muutoksen aikana eteen tulevia ongelmatilanteita. (Pirinen 2014, 38-39.)

Toinen lahestymistapa muutokseen on John Fisherin vuonna 2000 luoma muutoksen kayra (kuva
5). Siina kasitelladn muutoksen aiheuttamia tunteita kuvaavammin. Tunteet vaihtelevat muutos-
kayralla hyvin laajasti edeten epatoivosta onnellisuuteen tai kieltamiseen, pelosta uhkaan, syylli-
syydesta masentumiseen ja jopa vihamielisyyteen. Naiden vaiheiden jalkeen muutos hyvaksytaan

vaiheittain ja muutos alkaa edeta.

Muutoksen kayra

Kieltdminen Tami saattaakin

toimia ja olla ihan
hyva juttu!
/N'uutos" Miks muutos? YA juttu

KUVA b. John Fisherin muutoksen kéyré vapaasti suomennettuna (Sevenne 2015.)
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Muutoksen kayra on jokaisella henkil6lla yksildllinen. Emme kulje kayralla samaan tahtiin. On myds
syyta muistaa, etta konsernitason johtajisto on omalla muutoskayrallaan hyvin pitkalla jopa jo
eteenpain jatkamisen vaiheessa, kun hitaimmat tyontekijatasolla olevat inmiset ovat vasta esimer-
kiksi kieltamisvaiheessa. Tama hyvin todennakoisesti selittaa sen, miksi muutoksille ei osata tai
ymmarreta antaa riittavasti aikaa, jotta se juurtuu. Ymmarrys siita, etta johtotasolla ollaan muutos-
kayralla hyvin paljon edella tyontekijatasosta, puuttuu tai sité ei osata ottaa huomioon, jolloin ale-
taan helposti jo suunnitella uutta isoa muutosta. Johtajisto voi myds vaihtua, jolloin uudet johtajat

haluavat saada aikaan omalaisensa muutoksen, vaikka iso muutosohjelma on jo kaynnissa.

Organisaation tulee kyeta kohtaamaan muutoksia. Ne ovat valttamattomia, jotta organisaatiot sai-
lyvat elinvoimaisina. Toimintakykyinen organisaatio on jatkuvasti likkeessa. Muutos on jatkuva pro-
sessi. Onnistuneessa muutosprosessissa muutosjohtajalla on taito havainnoida sita, mita organi-

saatiossa tapahtuu kdynnissa olevan muutoksen aikana. (Stenvall, Virtanen 2007, 43)

Muutosjohtajan ja Carlsberg Excellence Managerin roolissa on tarkea ajatella muutosta pitkana
matkana, jossa muutoksiin kyllastyneet inmiset ja kyynikot alkavat uskoa, etta kysymys on todella
jostakin uudesta ja toimivasta eika vain aikaisempien kipeiden tai naurettavien asioiden toistami-
sesta. Naita positiivisia tuntoja ja kokemuksia vahvistamalla itseensa luottava, karismaattinen, us-
kottava ja intohimoisesti asiaan sitoutunut Carlsberg Excellence Manager voi omalla esimerkillaan

saada ihmiset mukaan muutoksen matkalle.

On tarkeaa muistaa, ettd muutos vaatii aikaa. Se ei tapahdu hetkessa. Muutos vaatii pitkajanteista
sitoutumista niihin paamaariin, joita tavoitellaan. Tyontekijoiden muutoksen kayraa tulee osata tul-
kita objektiivisesti ja johtaa muutosta herkasti reagoiden, ihmisia kuunnellen ja muutoksen ilmapiiria
aistien olemalla I&sné arjessa ja tukemalla jokaista. Muutokset ndhdaan ja niihin suhtaudutaan

yksilotasolla hyvin eri tavoin.

Muutoksen suhteellisuus tarkoittaa sita, etta jollekin jokin muutos tuntuu hyvin pienelta asialta, kun
taas jollekin toiselle sama asia on todella suuri asia, jota jopa pelataan. Muutoksesta voidaan myos
innostua jos asia koetaan nain. Tama sama toimintamalli sopii yksildiden kuin tydyhteisoiden suh-

teellisuuden kuvaamiseen. ( Juuti, Virtanen 2009, 14)

Muutosta ei toteuteta vain muutoksen vuoksi. Sen perimmaisena tarkoituksena tulee olla ihmisten

ajattelutavan muuttaminen jatkuvan parantamisen ja jatkuvan oppimisen suuntaan, jolloin muutos

19



ei ole pelkka muutos vaan utelias matka uuden oppimiseen, kehittymiseen ja jatkuvaan parantami-

seen.

Muutosjohtamisen puitteissa tarkastellaan syvallisesti muutosprosessia, joka kasittelee kahta mer-
kittavasti erilaista maailmaa: organisaation jarjestelmallista toimintaymparistoa ja yksiloiden inhi-
millista elamismaailmaa. Muutoksen aikana organisaation rakenteita ja toimintatapoja muokataan
ja uudistetaan. Kyseessa on monimutkainen systeemi, joka ohjaa tuotantosuuntaa, tyonjakoa,
osastorakennetta ja muita vastaavia tekijoita. Tama systeemi tulee muutoksen my6ta uudelleen
tarkastelun kohteeksi, jolloin tavoitteiden ja kaytettavissa olevien voimavarojen suuntaaminen
muuttuu aiempaan verrattuna. Uudelleen organisoituminen vaikuttaa myos yksil6ihin, joilla on omat
toiveensa, tarpeensa ja pyrkimyksensa tydeldaman suhteen. Muutoksen mydéta kosketaan sellaisia
ulottuvuuksia, jotka eivat ole suoraan havaittavissa organisaatiokaavioista tai tuotannon tehosta-
misohjelmista. Yksildiden henkilokohtaiset elamét ja arvomaailmat tulevat esille muutoksen aikana
tavalla, joka edellyttaa syvallisempaa ymmarrysta. Muutosjohtamisen ytimessa on kyky saattaa
yhteen nama kaksi erilaista puolta — organisaation systeeminen toiminta ja yksildiden inhimilliset
tarpeet. Tama edellyttaa herkkaa tasapainottamista, jotta muutoksen toteutus tapahtuu sujuvasti ja
huomioiden kaikki oleelliset nakdkulmat. (Ylikoski, Ylikoski 2009, 70)

2.3 Lean-filosofia

Lean-tuotanto on innovatiivinen tuotantojarjestelma, jota voidaan verrata kasityotuotantoon ja mas-
satuotantoon. Kasityotuotannossa korkeasti koulutetut tyontekijat valmistavat yksildllisia tuotteita,
kun taas massatuotannossa kapeasti koulutetut tyontekijat valmistavat suuria maaria standardoi-
tuja tuotteita. Lean-tuotanto yhdistaa naiden kahden menetelman edut valttaen samalla kustannuk-
set ja jaykkyyden. Lean-tuotannossa monitaitoiset tyontekijatiimit ja joustavat, automatisoidut ko-
neet mahdollistavat laajan tuotevalikoiman valmistuksen. Siina pyritdan kayttamaan vahemman
resursseja verrattuna massatuotantoon, kuten puolet vahemman tydvoimaa, tilaa, koneita ja suun-
nittelutyota. Lisaksi tarvitaan pienemmat varastot, koska Lean-tuotannossa tuotteissa on vahem-
man virheitd. Tavoitteena on jatkuvasti laskevat kustannukset, laiterikoton tuotanto, mahdollisim-
man alhainen varastotaso ja laaja tuotevalikoima. Se haastaa tyontekijat ottamaan vastuuta ja

mahdollistaa tydskentelyn tiimeissa. (Womack, Jones & Roos 2007, 10-12.)
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TPS eli Toyota Production System on Toyotan kehittdma tuotantojarjestelma. Lansimaissa TPS on
nimetty Lean-ajatteluksi, jonka isana voidaan pitaa Taiichi Ohnoa. Ohnon tarkoitus ja pyrkimys oli
poistaa hukkaa kaikesta toiminnasta. Hanen ajattelun perustana on se, etta organisaation kaikissa

toiminnoissa l6ytyy hukkaa. (Womack, Jones 2003, 15.)

Lean voidaan kuvata myos oppimisjarjestelmana. Jos halutaan toimia Lean-ajattelun ja -periaattei-
den mukaan, on hallittava Lean-oppimisjarjestelma ja sen vuorovaikutus asiakastyytyvaisyyden,
Jidokan, JIT-tuotannon, standardoidun tyon ja Kaizenin valilla. (Ballé, Jones, Chaize & Fiume 2017,
111.)

Lean-oppimisjarjestelma, kuten myds Toyota Production System, voidaan piirtda talon muotoon.
Oppimisjarjestelman ajatusmalli (kuva 6) perustuu viiteen periaatteeseen. Kuinka parannetaan tar-
koituksenmukaisuutta asiakastarpeiden ratkaisemiseksi? Kuinka syvennetaan teknisen osaamisen
tasoa, jotta kaikki tuotteet valmistuvat oikein ensimmaisella kerralla? Kuinka luodaan luottamus ja
vakaus johdon ja tiimien vélille, jotta kaikki mita tehdaan, toteutuu menestyksekkaasti joka paiva?
Kuinka rakennetaan parempaa yhteistyota tyon sujumiseksi kysynnan mukaisesti? (Ballé, Jones,
Chaize & Fiume 2017, 112.)

ratkaisemiseksi?
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Kuinka luodaan ilmapiiri tydn
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Tyontekijoiden tyotyytyvdisyys saadaan
tydntekijit

\ mukaan? J
e Perusvakaus

Kuinka parannnetaan
tarkoituksenmukaisuutta
asiakastarpeiden

luottamus ja vakaus
johdon ja tiimien
vilille, jotta kaikki
mitd tehddan, joka
pdiva toteutuu
mestyksellisesti?

KUVA 6. Lean oppimisjérjestelmé mukaillen (Ballé, Jones, Chaize & Fiume 2017.)

Oppiva organisaatio on meille kaikille tuttu késite. Onko oppiva organisaatio sellainen, joka oppii
koko ajan vai onko syyta laajentaa nakdkulmaa myds siihen, millaista osaamista oppivalla organi-
saatiolla on. Juuri osaaminen on oppivan organisaation tarkein voimavara. Organisaation kaikilta

tyontekijoilta odotetaan huippusuorituksia yksil6ina, tiimeina ja organisaatioina. Kaiken tekemisen
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taytyy pohjautua pyrkimykseen toimia tehokkaammin ja paremmin. Tehokkuus ei voi kuitenkaan-
syntya pelkastaan siita, etta teemme aina vain enemman, vaan tehokkuuden tulisi pohjautua sii-
hen, etta teemme asioita alykkaammin. Tulevaisuuden ihanneorganisaatiomalli lieneekin sellainen
joka voidaan sanallistaa muotoon &lykés organisaatio. (Sydanmaanlakka 2012, 218.) Lean-oppi-
misjarjestelma ja -filosofia muodostavat hyvan perustan oppivalle organisaatiolle ja alykkaalle or-
ganisaatiolle tarjoten oppimaan oppimiseen soveltuvan kasvualustan ja viitekehyksen seka kehit-

tymiselleetta jatkuvan parantamisen kulttuurille.

Toyota Production System esitettyna talokaavion muodossa (kuva 7). Talokaavion kehitti Fujio

Cho. Han on Taiichi Ohnon oppilas.

Talowdel lisesti

Liiketoiminnan

Tavoitteet

MNopeasti Virheettomiisti

Hoshin Kanri

Tavoitteiden johtaminen

r as a
Heijunka lidoka
Tasapainaitetiu Inkimillinen
tuatanto-ahjelma automaatiy

: Poka Yoke
Imuohjaus virheiden
estaminen
—f
Pienerd- Vakioidut
tuotanto Tyotavat
L ¥, .

[ 55 Visuaalinen ohjaus Hukka Kaizen ]

[ Lean-filosofia J

KUVA 7. Lean-talo (Lean-johtaminen 2023.)

Lean-taloa on piirretty monissa eri muodoissa. Tasséa tydssa kaytetdan Tauno Jokisen Lean-artik-
kelissa kuvattua taloa, jossa liiketoiminnan tavoitteet ovat Leanin johtavana paaméaarana. Talon
perustana toimii Lean-filosofia. Seuraavalla tasolla perustan paalle rakentuu erilaisia Lean-mene-
telmid, kuten 5S, visuaalinen ohjaus, hukka ja Kaizen. Talon vasemmanpuoleinen pilari perustuu
tuotannon ohjaamiseen ja oikeanpuoleinen pilari tuotantoprosessien automatisointiin, virheiden va-
hentdmiseen ja vakiontiin. Talon keskidssa ovat ihmiset, jotka kehittavat aktiivisesti tyoté ja pro-
sesseja jatkuvan parantamisen avulla. Pilareiden paalle rakentuu Hoshin Kanri, joka on Toyotan
kayttama strategisen johtamisen menetelma. Talon katto kuvastaa liiketoiminnan tavoitteita ja har-
jan huipulla voidaan ajatella olevan liiketoiminnan napapohjoinen. Katon harjassa olevat kolme sa-
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naa nopeasti, taloudellisesti ja virheettomasti ohjaavat kohti taydellisyytta lyhyimmilla lapime-
noajalla, parhaalla laadulla ja alhaisimmilla kustannuksilla siten, etta toteutetaan jatkuvan paranta-

misen periaatteita. (Jokinen 2020.)

Talokaavioissa kuvattuja Lean-menetelmia ja niiden yhtenevaisyyksia Carlsberg Excelence -ohjel-

maan tarkennetaan kehittamis- ja tutkimustehtavaosiossa kappaleessa kolme.

Lean-tuotanto on siis innovatiivinen tuotantojarjestelma, joka yhdistaa kasityotuotannon ja massa-
tuotannon edut. Se perustuu Lean-filosofiaan, joka keskittyy kustannusten alentamiseen, vikojen
ja varastojen vahentamiseen seka laajan tuotevalikoiman tarjoamiseen. Lean-tuotannossa moni-
taitoiset tyontekijat toimivat timeissa ja kayttavat joustavia, automatisoituja koneita.

Keskeista Lean-tuotannossa on taydellisyyden tavoittelu. Tavoite saavutetaan jatkuvalla paranta-
misella ja luovalla ongelmanratkaisulla. TyontekijGille tarjotaan haastavia tehtavia ja heille anne-
taan vapaus kontrolloida omaa ty6taan. Samalla he oppivat jatkuvasti uusia taitoja ja kehittavat
osaamistaan. Tallainen tydymparisto edistaa tyontekijoiden sitoutumista ja menestysta Lean-tuo-

tannossa.

Lean-tuotanto perustuu kustannusten alentamiseen puolittamalla resurssien kayttd massatuotan-
toon verrattuna. Vikojen ja varastojen vahentaminen seka laajan tuotevalikoiman tarjoaminen ovat
myos tarkeita osa-alueita. Tyontekijoiden osallistuminen monitaitoisina tiimeina edistaa jatkuvaa

kehitysta ja luovaa ongelmanratkaisua.

Lean-tuotannolla, Lean-filosofialla seka Carlsberg Excellence -ohjelmalla on useita yhtenevaisyyk-
sia. Niill kaikilla pyritdén kustannusten alentamiseen, vikojen ja varastojen vahentamiseen seka
lagjan tuotevalikoiman tarjoamiseen. Lisaksi ne kaikki painottavat tyontekijdiden osallistumista
haastaviin tehtaviin seka vapautta kontrolloida omaa ty6ta ja jatkuvaa oppimista. Carlsberg Excel-
lence -ohjelma hyddyntédad Lean-periaatteita ja -menetelmid seka toimintatapoja parantaakseen
tuottavuuttaan ja tehokkuuttaan. Tama tekee Lean-filosofiasta sopivan viitekehyksen Carlsbergin

tavoitteiden saavuttamiseen.
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2.4 Strateginen Lean-johtaminen

Lean-ajattelun omaksuminen ja kayttoonotto voidaan nahda liketoimintastrategiana, joka maarit-
telee uudelleen perinteisen strategiakasityksen. Lean-strategia hyodyntaa standardoituja proses-
seja ja menetelmia, kapasiteetti-investointeja seka tinkimatonta kustannusten leikkaamista mark-
kinoille tunkeutuakseen. Se edustaa poikkeuksellista Iahestymistapaa, joka keskittyy oikeiden on-
gelmien ratkaisemiseen, selkeiden parannussuuntien muotoiluun ja jokaisen henkilon osallistami-
seen prosessiin. Se myds tukee jatkuvaa oppimista muutoksen jalkeen, mika lisaa arvon tuotta-
mista ja vahentaa tuhlausta aiheuttavia paatoksia. Inmiskeskeinen organisaation johtaminen liittyy
kiinteasti oppimiseen ja uudenlaiseen johtamisajatteluun, joka tekee parantamisesta olennaisen
osan tyoskentelya. Tama poikkeuksellinen lahestymistapa luo pohjan voittavalle strategialle. (Ballé,
Jones, Chaize & Fiume 2017, 83.)

Lean-ajattelussa keskitytaan paivittaisen tyon todellisten ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemi-
seen siten, ettd koko organisaatio voi ymmartaa ja noudattaa niitd. Ongelmiin pyritdan [oytamaan

vaiheittain uusia ratkaisuja, ja tiimit osallistuvat aktiivisesti kaytannon kokeisiin ja muutoksiin.

Lean on oppimisjarjestelma, jota jokainen Lean-johtaja voi kehittaa omassa yrityksessaan hyodyn-
tamalla Toyota Production System -mallia asiakastyytyvaisyyden ja kannattavuuden perustana. Se
tukee yksilon oppimista tunnistamalla ja tutkimalla puutteita ja virheita sen sijaan, etta ne jatettaisiin
huomiotta. Se kannustaa monialaiseen oppimiseen hyddyntaen juuri oikeaan aikaan -periaatetta
(JIT) lapimenoaikojen lyhentamiseksi. Lean lisaa myds tydntekijdiden tyytyvaisyytta ja keskinaista
luottamusta luomalla tydympariston, jossa ongelmat nahdaan parantamisen mahdollisuuksina ja

jossa ongelmanratkaisu on yrityksen kulttuurin ytimessa.

Lean-ajattelun ymmartaminen taloudellisten tekijoiden nakdkulmasta on keskeista, samoin se, mi-
ten Lean-johtajat hyddyntavat taloudellista hallintaa tukeakseen tiimien oivalluksia ja edistaakseen
aitoa innovaatiota. Lean edistaa tyontekijoiden kyvykkyytta, kehittaa yksildiden osaamista ja nakee
talousmenestyksen alkavan jokaisen tyontekijan henkildkohtaisesta menestyksesta. Johto tukee
positiivista suhdetta jokaisen henkilon seka hanen tyonsa ja asiakastyytyvaisyyden valilla.

Lean-ajattelu tarjoaa nakokulman jatkuvaan innovointiin ja mahdollistaa arvovirran analysoinnin ja
kehittdmisen tuotannon ja toimitusketjun tasolla. Tavoitteena on saavuttaa lapimurtoja ja teolli-

suutta mullistavia innovaatioita tiimitydpohjaisen Kaizenin avulla. (Ballé ym. 2017, 88.)
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Lean-strategian keskeisena tavoitteena on oppia ratkaisemaan oikeita ongelmia ja valttamaan huk-
kaa aiheuttavia ratkaisuja. Tama saavutetaan luomalla virtausta, joka tarkoittaa parempaa laatua
ja suurempaa joustavuutta, jotta todelliset ongelmat voidaan tunnistaa. Keskeinen osa strategiaa
on oppimisjarjestelman hyddyntaminen. Sen avulla muotoillaan ongelmat ja haasteet niin, etté jo-
kainen ymmartaa sen paivittaisessa tyossaan. Tata kautta kehitetaan uusia ratkaisuja, jotka juon-
tavat juurensa ongelmanratkaisuun ja jatkuvaan parantamiseen. Tavoitteena on luoda kulttuuri,
jossa jokainen tyontekija osallistuu aktiivisesti taman tavoitteen saavuttamiseen. Kun tyontekijat
syventavat ymmarrystaan omasta tyostaan ja oppivat yhteistyotaitoja, lisaa se heidan ammattitai-
toaan. Yksiloiden osaamisen ja tiimien valisen yhteistyon kehittymisen kautta pystytaan tarjoamaan
asiakkaille korkealaatuisempia tuotteita seka kehittdmaan uusia tapoja tyoskennella. (Ballé ym.
2017,99.)

Kuva 8 tiivistaa Lean-strategian keskeisia hyotyja. Se pyrkii tuottamaan enemman arvoa pienem-
mélld hukalla. Jatkuva parantaminen toteutetaan, kohti napapohjoista. Kaikki organisaation tiimit
parantavat toimintaansa pienin askelin Kaizenin avulla kayttaen Plan-Do-Check-Act -menetelméaa.
Kuvassa nakyvat PDCA-ympyréat edustavat tiimeja, jotka kehittavat prosesseja kontrolloidun muu-
toksen ja parannuksen avulla. Tama strategisen ajattelun muoto toimii samankaltaisesti kuin To-

yotan kayttama Hoshin Kanri -menetelma strategisessa suunnittelussa.

Lean Strategy: More Value, Less Waste

Small-Step Controlled Changes by All Teams: Kaizen with Plan-Do-Check-Act (PDCA)

KUVA 8. Lean strategian tuoma liséarvo yritykselle (Ballé ym. 2017.)
Hoshin-suunnittelu on strategisen johtamisen menetelma, joka on peraisin Japanista ja kehitettiin
alun perin Bridgestone-yhtiéssa, joka valmistaa autonrenkaita. Toyota on kéyttanyt Hoshin-suun-

nittelua jo 1950-luvulta Iahtien. Hoshin tarkoittaa japaniksi kompassia ja kuvastaa suunnan johta-

mista. Hoshin-suunnittelulle on ominaista organisaation lapi kulkeva vuoropuhelu, jossa kaikki ja-
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senet osallistuvat strategiaa tukevien tavoitteiden asettamiseen. Ylin johto antaa suunnan toimin-
nan kehittdmiselle, ja koko organisaatio yhdessa etsii keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Joki-
nen 2021, 1.)

Hoshin-suunnittelun perustana toimii PDCA-ympyra, jonka kehitti tohtori W. Edwards Deming
1960-luvulla. PDCA-ympyra noudattaa seuraavaa periaatetta: Plan (suunnittele): suunnittele muu-
tos tai parannus, jota tavoitellaan. Do (toteuta): toteuta testaus tai kokeilu, mieluiten pienessa mit-
takaavassa. Check (tarkista): arvioi tulokset ja saadut opit - mitd olemme oppineet? Act (toimi):
toteuta uusi muutettu prosessi, hylkaa se tai aloita uusi PDCA-sykli erilaisilla parametreilla. PDCA-
ympyran avulla oppiminen tapahtuu systemaattisesti ja prosessit kehittyvat jatkuvasti.

Hoshin-suunnittelu yhdistettyna PDCA-ympyran periaatteisiin tarjoaa tehokkaan lahestymistavan

strategiseen johtamiseen. (Ballé ym. 2017, 29.)

Toyota Production Systemin keskeisena ajatuksena on, etta asiakastyytyvaisyys ei ole mahdollista
ilman tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden saavuttaminen on kuiten-
kin haasteellista, koska se riippuu yksildiden persoonallisuudesta seka tyoyhteison kollektiivisesta
mielialasta, joka voi vaihdella nopeasti tilanteiden mukaan. Lean-strategiassa keskitytaan ratkaise-
maan tata haastetta sitouttamalla yksilot tyohonsa ja kehittamalla timeja. Kaytannon toiminnassa
tama edellyttaa perinteisten johtajien muuttumista opettajiksi ja valmentajiksi. Sen sijaan, etta joh-
tajat tekisivat paatokset tyontekijoiden puolesta, he ohjaavat ja valmentavat tyontekijoita itse loyta-
maan ratkaisuja ja parannusmenetelmia tydongelmiin. Tama kannustaa tyontekijoita oivaltamaan
ja omaksumaan omat ratkaisut, mika luo heille vahvemman tyon omistajuuden ja sitoutumisen.
Tama lahestymistapa on keskeinen osa Lean-filosofiaa ja Toyota Production Systemia, ja se on
tarked osa tyontekijdiden tyotyytyvaisyyden saavuttamista. Kehittamélla johtamistyylia kohti opet-
tavaista ja valmentavaa roolia organisaatio voi edistaa tyontekijoiden sitoutumista, omistajuutta ja

jatkuvaa kehittymista tyossaan. (Ballé ym. 2017, 105.)

Onnistuneen Lean-strategian luomisen ja sen lapiviemisen on pohjauduttava ymmarrykseen
Leanista. Strategian laatimisessa lahdetaan siita, ettd sidosryhmien vaatimukset muokataan orga-
nisaation tarpeiksi ja toiminnan tavoitteiksi. Kun Lean-strategia on muotoiltu, se taytyy ottaa kayt-
t00n ja juurruttaa tydarkeen, jotta saadaan aikaan tarvittava sitoutuminen. Juurtumiseen voi menna
runsaasti aikaa, mutta silla on oleellinen ja suuri merkitys onnistumisen kannalta. Esimiehilla on
oltava yhteinen vakaumus ja nakemys siita, etta Lean-strategian ja Lean-menetelmien kaytto on

oikea tapa. Kun esimiehistd on vakuuttunut ja ymmartaa asian tarkeyden, voidaan sitoumusta
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alkaa siirtda organisaation muille tasoille. On tarkeaa, etta organisaatiota valmennetaan teoriaa ja
kaytantoa yhdistamalla. Nain parantuu mahdollisuus lisata asian ymmarrysta ja kaytannon omak-
sumista. (Peterson Per ym. 2018, 28-29.)

Lean-filosofia ja strateginen Lean-johtaminen pohjautuvat molemmat Toyota Production Systemiin,
joka voidaan kiteyttdd Toyotan viiteen periaatteeseen (kuva 9). (1) Mita arvoa tuote tai palvelu
tuottaa loppuasiakkaalle? (2) Tunnista arvovirta ja eliminoi hukka. (3) Luo virtaus sinne, missa se
on mahdollista. (4) Luo imuohjaus tyontoohjauksen sijaan. (5) Pyri taydellisyyteen jatkuvan paran-

tamisen avulla.

/"_——-__ Pyri __-E“"“x / Y
Ea\::ﬂllsmffn Mits arvoa tuote
jatl :in . 5 1 tai palvelu tuottaa
:::IIII; misen \ loppuasiakkaalle?
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arvovirta ja
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KUVA 9. Toyota Production System viisi periaatetta vapaasti suomennettuna (Lean Management
Instituut 2015.)

Carlsberg Excellence -ohjelman yhtélaisyydet strategiseen Lean-johtamiseen ovat selvat. Molem-
mat lahestymistavat hyddyntavat Lean-ajattelun periaatteita, kuten omaa teknologiaa, standardoi-
tuja prosesseja, kapasiteetti-investointeja ja kustannusten leikkaamista. Ne korostavat jatkuvaa op-
pimista muutoksen jalkeen ja tyontekijoiden osallistamista prosessiin. Molemmat I&hestymistavat
kannustavat myds ihmiskeskeista organisaation johtamista ja pyrkivat kehittdmaan jatkuvan paran-

tamisen kulttuuria organisaatiossa.
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2.5 Teoriaperustan yhteenveto

Opinnaytety0ssa tarkastellaan Carlsbergin organisaatiossa tapahtuvaa Excellence-kulttuurin juur-
ruttamista Lean-menetelmien avulla. Tyossa yhdistetaan useita teorioita ja kasitteita organisaa-
tiokulttuurista, muutosjohtamisesta, Lean-filosofiasta ja strategisesta Lean-johtamisesta niin, etta

luodaan ymmarrettava yhteys Carlsberg Excellence -ohjelman ja naiden teorioiden valille.

Organisaatiokulttuurin teorian avulla pyritdéédn ymmartamaan, miten organisaation jasenet kokevat,
oppivat ja ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Carlsbergin tapauksessa Excellence-kulttuuri nah-
daan organisaation itsendisena ja omaleimaisena osana, joka heijastaa yrityksen arvoja ja perus-
olettamuksia. Taman kulttuurin vahvistaminen ja juurruttaminen organisaatioon tapahtuu Lean-me-

netelmien avulla, jotka ulottuvat organisaation eri tasoille ja kaytantoinin.

Muutosjohtamisen teoria korostaa, ettd muutos on pitkakestoinen prosessi, jossa ihmiset lapikay-
vat yksilollisida muutoskayria. Carlsbergin tapauksessa muutosjohtajan roolina on motivoida ja si-
touttaa tydntekijat muutoksen matkalle. Carlsberg Excellence -ohjelma vaatii aikaa, sitoutumista ja
herkkaa reagointia tyontekijoiden sijaintiin muutoskayralla, jotta Lean-menetelmat ja Excellence-

kulttuuri voidaan tehokkaasti ottaa kayttoon organisaatiossa.

Lean-filosofia on innovatiivinen tuotantojarjestelma, joka pyrkii alentamaan kustannuksia, vahenta-
maan virheita ja varastoja seka edistdmaan jatkuvaa parantamista. Lean-ajattelun periaatteet so-
veltuvat erityisen hyvin teollisuuden toimintaymparistoon, ja niita voidaan hyodyntaa tuottavuuden
ja kustannusten vahentamisen tavoittelussa. Carlsberg Excellence -ohjelma tarjoaa viitekehyksen,
jonka avulla Lean-menetelmia voidaan soveltaa laajasti organisaatiossa, mika edistaa jatkuvaa pa-

rantamista, tehokkuutta ja kehittdmista.

Strateginen Lean-johtaminen yhdistdd@ Lean-filosofian organisaation strategiaan ja tavoitteisiin.
Tassa tapauksessa Carlsberg Excellence -ohjelman soveltaminen Lean-menetelmiin auttaa orga-
nisaatiota toteuttamaan strategisia tavoitteitaan. Strategisen Lean-johtamisen avulla varmistetaan,
ettd Lean-periaatteet ja menetelmat tukevat organisaation strategista suunnittelua, paatéksentekoa
ja toimintaa. Carlsberg Excellence -ohjelman avulla organisaatio pystyy systemaattisesti kehitté-

méaan toimintaansa ja vastaamaan markkinoiden haasteisiin.
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Carlsberg Excellence -ohjelman ja teorian vélilla syntyy yhteys siten, etté ohjelma tarjoaa konkreet-
tisen toimintakehyksen organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se hyddyntaa
Lean-filosofian periaatteita ja menetelmia Excellence-kulttuurin vahvistamiseksi. Lisaksi muutos-
johtamisen teoria auttaa ymmartamaan, miten ohjelmaa johdetaan ja miten tyontekijat sitoutuvat

siihen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etté Carlsberg Excellence -ohjelma rakentaa organisaation kulttuu-
ria ja kaytantoja Lean-menetelmien avulla. Tama mahdollistaa jatkuvan parantamisen, tehokkuu-
den ja kehityksen organisaatiossa. Muutosjohtamisen teoria auttaa ymmartdmaan muutoksen
haasteita ja tarjoaa tyokaluja tyontekijoiden sitouttamiseen. Taman lisaksi strateginen Lean-johta-
minen yhdistda ohjelman organisaation strategisiin tavoitteisiin. Nain teorian ja Carlsberg Excel-
lence -ohjelman valilla syntyy ymmarrettava yhteys, joka tukee organisaation kehitysta ja menes-

tysta.
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3 SINEBRYCHOFFIN TAYTTO- JA PAKKAUSOSASTO

Sinebrychoffin tuotanto koostuu neljasta eri osastosta: taytto- ja pakkausosastosta, laatuosastosta,
panimo- ja virvoitusjuomaosastosta seka huolto- ja kunnossapito-osastosta. Sinebrychoffin tuotan-
nossa tyoskentelee noin 230 tyontekijaa eri tehtavissa. Suomessa virvoitusjuoma-alalla olevan
kovan kilpailutilanteen vuoksi opinnaytety0ssa voidaan esitelld organisaatiota vain yleisella tasolla,
silla yksityiskohtaisten organisaatiokaavioiden tai tehtavankuvausten julkaiseminen on vastoin Si-

nebrychoffin ja Carlsbergin julkisuuspolitiikkaa.

Kehittamis- ja tutkimuskohteena tassa opinnaytety6ssa on taytto- ja pakkausosasto, joka nimensa
mukaisesti tayttda Sinebrychoffin tuotevalikoimassa olevat juomat tilavuudeltaan erilaisiin kierra-
tettaviin muovipulloihin, lasipulloihin, tolkkeihin seka DraughMaster- ja terasastioihin. Lisaksi
muovi- ja lasipullot seka tolkit pakataan erilaisiin pakkauksiin, joita ovat kutistekalvopakkaukset,
pahvipakkaukset ja kennopakkaukset erilaisissa kappalemaarakombinaatioissa. Vuonna 2022 Si-

nebrychoffin tuotannon kautta kulki noin 300 miljoonaa litraa juomia.

Taytto- ja pakkausosastolla tuotteita tayttaa ja pakkaa noin sata tyontekijaa erilaisissa tehtavissa.
Osastosta ja sen tuotannosta vastaa Production Manager. Osastolla on kahdeksan erityyppista
konesarjaa, joiden kautta edelld kuvatut tuotteet valmistetaan valmiiksi pakkauksissa oleviksi

myyntituotteiksi, joita kuluttajat sitten kaupoista itselleen ostavat.

Eri konesarjoilla tydskentelevien tydntekijoiden ammattinimikkeend on operaattori, joita tydskente-
lee tuotannossamme noin 90. Konesarjasta vastaa Line Manager, ja konesarjojen tiimieissa tyos-
kentelee operaattoreiden lisdksi Team Leadereita, Process Engineer, Technical Lead, Packaging
Process Manager seka Resouce Manager. Operaattorit tydskentelevat eri konesarjoilla joko tie-

tyssa tiimissa, tai he voivat tydskennella konesarjan kaikissa tyotehtavissa.

Tuotannossa on erilaisia tydvuorojarjestelmia, jotka maaraytyvat konesarjojen ja kysynnan mukai-
sesti. Kaytossa voi olla kahdeksan tunnin aamu- ja iltavuoro, kahdeksan tunnin aamu-, ilta- ja yo-
vuoro tai 12 tunnin aamu- ja yovuoro. Erilaiset vuorot vaihtelevat konesarjoittain, ja ne voivat olla
esimerkiksi kolmen, viiden tai seiseman paivan kiertoon perustuvia. Sesongin aikana tuotanto pyo-

rii keskeytyksetta ympari vuorokauden.
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Tutkimuskysymys 1: Millaisia edellytyksia laadukkaalle toiminnalle asetetaan virvoitusjuomateolli-

suuden tuotannon organisaatiossa?

Laadukkaan toiminnan varmistaminen virvoitusjuomateollisuuden tuotannon organisaatiossa edel-

lyttaa useita tarkeita tekijoita. Tassa on lueteltuna joitakin keskeisia edellytyksia, jotka pohjautuvat

Sinebrychoffin laatuosaston laatupaallikkd Hannu Sistosen haastatteluun:

1.

Laadunhallintajarjestelma: Organisaatiossa tulee olla vahva ja tehokas laadunhallintajar-
jestelmd, joka sisaltaa selkeat laatuvaatimukset, prosessit ja ohjeet. Tama auttaa varmis-
tamaan, etta tuotteet tayttavat asiakkaiden odotukset ja noudattavat alan standardeja ja
maarayksia.

Korkealaatuiset raaka-aineet: Laadukkaiden virvoitusjuomien valmistamiseen tarvitaan

ensiluokkaisia raaka-aineita. Organisaation on varmistettava, etta se hankkii raaka-aineet

luotettavilta toimittajilta ja etta ne tayttavat tiukat laatustandardit.

Tehokkaat tuotantoprosessit: Laadukas toiminta edellyttaa tehokkaita ja tarkkoja tuotan-
toprosesseja. Organisaation on kehitettava ja yllapidettava hyvia kaytantoja, jotka varmis-

tavat tuotteiden tasaisen laadun ja vahentavat mahdollisia virheita ja vikoja.

Henkiloston osaaminen: Tyontekijdilla tulee olla tarvittava koulutus ja osaaminen virvoi-
tusjuomien valmistukseen ja laadunhallintaan liittyviin tehtaviin. Organisaation on tarjot-
tava jatkuvaa koulutusta ja kehittdmismahdollisuuksia, jotta henkilosto voi yllapitaa ja pa-

rantaa osaamistaan.

Laadunvalvonta: Organisaation on toteutettava jatkuvaa ja systemaattista laadunvalvon-
taa tuotantoprosessin eri vaiheissa. Tama sisaltaa esimerkiksi naytteiden ottamisen, tes-
tauksen ja analyysin, jotta voidaan varmistaa, etta tuotteet tayttavat laatuvaatimukset ja

turvallisuusstandardit.

Hygieniastandardit: Virvoitusjuomateollisuuden toimijoiden on noudatettava tiukkoja hy-
gieniastandardeja, jotta voidaan varmistaa tuotteiden turvallisuus ja laatu. Tama sisaltaa
esimerkiksi asianmukaisen puhdistuksen ja desinfioinnin laitteissa ja tiloissa, henkilékoh-
taisen hygienian saantéjen noudattamisen seka tartuntatautien torjunnan ja elintarviketur-

vallisuuden parhaat kaytannét.
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7. Asiakaspalaute ja jatkuvan parantamisen prosessi: Organisaation tulee kerata asiakas-

palautetta ja reagoida siihen aktiivisesti. Jatkuvan parantamisen prosessin avulla organi-
saatio voi tunnistaa mahdolliset laatuongelmat ja kehittamiskohteet seka toteuttaa tarvit-

tavat toimenpiteet toiminnan parantamiseksi.

Nama kriteerit auttavat varmistamaan, etta virvoitusjuomateollisuuden tuotannon organisaatio toi-

mii korkeimpien laatustandardien mukaisesti ja tuottaa laadukkaita tuotteita, jotka tayttavat asiak-
kaiden odotukset. (Sistonen 2023.)

Sinebrychoffin toimintaa ohjaa elintarvikelaki, joka edellyttad, etta elintarvikealan toimijan on laa-

dittava ja toteutettava omavalvontajarjestelmaa. Valvira ja Ruokavirasto valvovat omajarjestelman

toteutumista. Sinebrychoffilla on kaytdssa seuraavat standardit:

ISO 9001: 2015 Laadunhallintajarjestelmat

ISO 14001: 2015 Ymparistojarjestelmat

ISO 45001: 2018 Tyoterveyden ja tyoturvallisuuden johtamisjarjestelmat

ISO 22000: 2018 ja FSSC 22000 versio 5.1 Elintarviketurvallisuuden hallintajarjestelmat
ISO 50001: 2018 Energianhallintajarjestelmat

Carlsberg Excellence

Coca Cola

Schweppes

Sinebrychoffin tuotannossa tehdaén omavalvonnan puitteissa vuositasolla esimerkiksi seuraavat

tarkastukset:

noin 266 000 kemiallista tai fyysista analysointia, joiden tuloksista 99,7 % on asetettujen
laatuvaatimusten mukaisia

noin 476 000 pakkauksiin liittyvaa tarkastusta, joiden tuloksista 99,9 % on asetettujen laa-
tuvaatimusten mukaisia

noin 25 000 mikrobiologista analysointia, joiden tuloksista 97,5 % on asetettujen laatuvaa-
timusten mukaisia

noin 35 000 aistinvaraista analysointia, joiden tuloksista 99,8 % on asetettujen laatuvaati-
musten mukaisia

noin 4600 mittauslaitteiden tarkistusta ja kalibrointia, joiden tuloksista 99,9 % on laatuvaa-

timusten mukaisia
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- karkeasti noin 120 tuotannon hygienia-auditointi k&velya, joiden tuloksista 92 % on laatu-
vaatimusten mukaisia

Lis&ksi vuonna 2022 rekisterditiin ja kasiteltiin noin 1035 kuluttajavalitusta. (Sistonen 2023.)

Carlsberg Excelence -ohjelma (kuva 10) maarittelee Carlsbergin toimintaa ohjaavat COM-prosessit
ja -standardit (Carlsberg Operational Manual), Carlsberg Excellence Mandatory Functional Pro-
cesses & Standards (COM Requirements) seka Advanced Functional Processes & Standards
(COM Proactives). Vuonna 2023 Sinebrychoffin eri toiminnoissa tehtiin 67 erilaista prosessien ja
standardien mukaista auditointia. Ne loivat noin 400 COM-tehtévaa. Niista puolet on ennakoivia ja
puolet pakollisia tehtavia. Pakolliset tehtavat tulee suorittaa vuoden 2023 aikana, ja ennakoivat

tehtavat tulee valmistella ja aikatauluttaa vuoden 2023 aikana. (Sprint 2023.)

ISC 527

Advanced Functional Processes & Standards
(COM Proactives)
Mandatory Functional Processes & Standards
(COM Requirements)

PERFORMANCE ORGANIZATIONAL
MANAGEMENT MANAGEMENT

ZONE
MANAGEMENT

KUVA 10. Carlsberg Operational Manual (Carisberg Excellence.)

Carlsberg Excellence on Carlsbergin jatkuvan parantamisen kulttuuri, joka perustuu TPM-, Lean-
ja Six Sigma-menetelmiin. Sitd toteutetaan vakioitujen paivittaisten tyoprosessien kautta samalla,
kun edistetaan tyontekijatimien itsenaisyytta. Sen avulla saavutetaan tehokkuuden parantuminen
ja luodaan saastoja. Excellence-ohjelman perustana on Carlsberg Excellence -talon perustukset
(Foundations). Perustukset (Kuva 11) on jaettu kolmeen johtamisen kokonaisuuteen, jotka pitavat
sisallaan TPM-, Lean- ja Six-Sigma menetelmia. Nama kolme johtamisen kokonaisuutta ovat Zone

Management, Performance Management seka Organizational Management.
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Zone Management (alueen johtaminen) keskittyy fyysisten tyoskentelytilojen seka kaytdssa olevien
prosessien vakioimiseen. Sen sisaltamien tydkalujen avulla pyritaén tekeméaan kaikesta toimin-
nasta tehokkaampaa ja virheetonta. Tavoite saavutetaan tyopisteiden ja tyonkulun vakioinnilla,

hyodyntamalla visuaalista jontamista seka hyodyntamalla Poka-Yoke-menetelman periaatteita.

Performance Managementin (suorituksen johtaminen) avulla hahmotetaan, kuinka suorituskykya
hallitaan ja millaisin eri keinoin ja menetelmin sita voidaan parantaa. Parantaminen alkaa tarkeim-
pien prioriteettien maarittelylla jokaisella organisaatiotasolla. Ennakoivan suorituskyvyn johtamis-
jarjestelman (PMS) avulla luodaan aikataulutettu ja vakioitu palaverirakenne, jonka avulla saadaan

aikaan kohdennettuja parannuksia ja vaikutuksia toimintaan.

Organizational Management (Organisaation johtaminen) keskittyy ihmisiin. Se varmistaa vahvan
organisaatiorakenteen, joka helpottaa tarkeimpien liiketoiminnan prioriteettien saavuttamista. Se
tarjoaa osaamisen ja kykyjen kehittdmismahdollisuuksia jokaiselle sek& luo vahvan johtamiskult-
tuurin, jonka tavoitteena on kaikkien 100-prosenttinen sitoutuminen Carlsberg Excellence -ohjel-

maan. (Carlsberg Excellence 2023.)

ISC 527

Advanced Functional Processes & Standards
(COM Proactives)

Mandatory Functional Processes & Standards
(COM Requirements)

ZONE | PERFORMANCE |  ORGANIZATIONAL
MANAGEMENT | MANAGEMENT | MANAGEMENT

KUVA 11. Carlsberg Excellence Foundations (Carlsberg Excellence.)
Carlsberg Excellence Foundations koostuu 15 tyokalusta tai menetelmésté (Kuva 12). Jokaisen

menetelman kypsyydelle on asetettu pistetavoite (0-4). Jota arvioidaan kvartaaleittain. Carlsberg
on asettanut tavoitetason, jolla vuoden 2023 lopussa ja vuoden 2024 lopussa tulee olla.
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Kypsyytta arvioidaan itsearvioinnilla vertaamalla nykytilaa eri pistetasoilla olevien vaatimuskritee-
reiden arviointiperusteisiin. Lisaksi Carlsberg Excellence -organisaation Lansi-Euroopan johtajat
kayvat paikan paalla tarkistamassa arvioinnit, ja niita korjataan ylos- tai alaspain sen mukaan,

kuinka he arvioivat kypsyyden.

Quarter 3
Production Actual

Foundations Check Item

1. Workplace Standardization - 55

2. Workflow Standardization - Process Mapping

ZONE MANAGEMENT | 3. Visual Management - Standard Documents

4. Visual Management - Visual Standards

5 Visual Management - Abnormality Reporting

6. Priorities Deployment - 9-Grid & Tactical Implementation Plan
7. Performance Management System - PMS Meetings

Sinacewenr |8 Focused imp t - Loss Intelligence, Eradication & Prevention

9. Focused Improvement - Gemba Kaizen

10. Focused Improvement - Problem Solving

11. Organizational Setup - High Performance Organizational Design
12. Capability Development - Skill Matrices & Development Plans
aent | 13. Capability Development - Training Practices

14. Leadership Expectations - Leadership Guideline

15. Leadership Expectafions - Gemba Walk
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KUVA 12. Foundations, Self-Assessment tool (Carlsberg Excellence.)

Kuvassa 12 olevista Foundation-tyokalujen nimista nahdaan heti yhtenevaisyyksia Lean-menetel-
miin, esimerkiksi 5S, Standard Documents, Visual Standards, Abnormality Reporting, Gemba kai-

zen, Problem Solving ja Gemba walk. (Carlsberg Excellence 2023)

Vastauksena tutkimuskysymykseen 1 voidaan todeta, etta Sinebrychoffissa varmistetaan ja mah-
dollistetaan edella kuvatuilla toimilla laadukas toiminta virvoitusjuomateollisuuden tuotannon orga-
nisaatiossa. Samalla niillé pidetaan ylla jatkuvan parantamisen ja kehittymisen kulttuuria, joka on

oleellinen osa Carlsberg Excellence -kulttuuria.

3.1 Carlsberg Excellence -ohjelman ja -kulttuurin nykytila

Tutkimusmenetelmana on kaytetty mm. teemahaastattelua, joka on lomake- ja avoimen haastatte-
lun valimuoto. Teemahaastattelussa on tyypillista, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat ovat tie-
dossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys on avoin. Avoimessa haastattelussa haastatte-
lija selvittelee haastateltavan ajatuksia, mielipiteita, tunteita ja késityksia sen mukaan, kuin ne tu-

levat aidosti vastaan keskustelun kuluessa. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2007, 203-204.)
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Teemahaastattelu sopi hyvin Gemba-kavelyiden tutkimusmenetelmaksi, koska ne perustuvat eri
aihepiireihin ja teemoihin. Avointa haastattelua on kaytetty, kun on tutkittu tarkemmin jonkin tietyn
konesarjan tilannetta tai on oltu perehtyméssa prosesseihin ja menetelmiin tarkemmin. On saatu
selville, mita henkilot ajattelevat, tuntevat ja uskovat. Haastatteluja on taydennetty havainnoinnin
avulla, jolloin on saatu tietoa siita, mita todella tapahtuu. Havainnoinnin avulla on saatu tietoa siita,
toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. Havainnointi on ollut osallistavaa ja vapaasti
tilanteessa muotoutuvaa.(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2007, 207-211.) Carlsberg Excellence -oh-
jelman nykytilaa on tutkittu maaliskuusta 2023 alkaen suorittamalla Gemba-kavelyita seka osallis-

tumalla PMS palavereihin.

Excellence Managerin tehtaviin kuuluu tehdé@ Gemba-kavelyitd vahintaan kaksi kertaa viikossa.
Joinakin viikkoina maara voi olla myds suurempi. Naiden kavelyiden vakioaiheina ovat alla luetellut
aihealueet:
1. Health & Safety
5S & Hygienia
PM - Preventive Maintenance
Kaizen
AM - Autonomous Maintenance
PMS - Performance Management System
OPL / SOP - One Point Lesson / Standard Operating Procedure

N o g ke DD

Gemba-kavelyiden tarkoituksena on lisata tuotannon kaikkien tydntekijdiden tydn omistajuutta si-
touttamalla heita liiketoiminnan prioriteetteihin. Se suoritetaan vakioidun menettelyn mukaisesti
tuotannossa, ja sen avulla tarkastetaan eri aihealueiden prosessit: Toimivatko prosessit prosessin
kuvausten mukaisesti? Toimivatko prosessien omistajat prosessien mukaisesti, ja ymmartavatko
he, kuinka prosessi toimii? Lisaksi Gemba-kavelyiden aikana keskustellaan jatkuvan parantamisen
kulttuurista ja tarkastetaan prosessiin tehtyja Kaizen-parannuksia. Gemba-kévely auttaa myos joh-
tajia ymmartamaan paremmin, mité lattiatasolla tapahtuu, mika on osa Go and See -menettelya.
Gemba-kavelyiden aikana kaydaan lapi myds ongelmanratkaisutapauksia ja juurisyyanalysointeja
ja opitaan ymmartamaan ongelmien juurisyita. Samalla tarjotaan analysointeja tehneille moniam-

matillisille timeille tukea ja valmennusta juurisyyanalysointiin.
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Gemba-kavely eroaa auditoinneista siind suhteessa, etta se on kayttaytymis- ja olosuhdeorientoi-
tunutta ja sen on tarkoitus aktivoida tyontekijoita ja lisata tyon omistajuutta seka sitoutumista pro-
sessien kehittdmiseen. Se on vuorovaikutteista keskustelua kaikkien tydntekijéiden kanssa, ja sita
tekevat kaikki esimiehet seka johtajat. Sen perimmaisena tarkoituksena on jatkuvan parantamisen
tydkulttuurin vahvistaminen péivittaisessa tyoskentelyssa. Gemba-kavelylla tarkkaillaan seké posi-
tiivisia etta ei-toivottuja ilmioita. Positiivisista huomiosta annetaan palautetta ja niista palkitaan. Ei-
toivotuista asioista keskustellaan rakentavasti ja pyritaan keskustelun kautta muuttamaan kayttay-
tyminen tai olosuhde toivotun laiseksi. S@annollisesti suoritettavien Gemba-kavelyiden avulla saa-
daan kattava kuva tuotannon eri osastojen toiminnasta ja siita, millaista mielté ihmiset eri asioista
osastoilla ovat. Mita enemman paallikét ja johtajat toteuttavat Gemba-kavelyita, sen avoimemmaksi
vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden valilla muodostuu. Johdon on néin ollen helpompaa muo-

dostaa kokonaiskasitys eri osastojen Excellence-kulttuurin nykytilasta.

Gemba-kavelyiden aikana tuotannon tydntekijoita on haastateltu kévelyn aihealueen mukaisesti ja
keskusteluja on myos laajennettu Carlsberg Excellence -kulttuuriin ja Foundationeihin, joiden
kautta on saatu hyva kuva siitd, mika on Carlsberg Excellence -kulttuurin nykytila. Lisaksi taytto- ja
pakkausosaston Line Managereita, Team Leadereita, Process Engineereja, Technical Leadeja on

haastateltu tarkemmin, kun on tutkittu eri konesarjojen prosesseja ja toimintaa.

Tutkimusta on taydennetty myds siten, etté Carlsberg Excellence Manager oli perehdytettavana
operaattorin tehtaviin kaksi viikkoa kesakuussa 2023, ensimmaisen viikon yovuorossa ja toisen
vilkon aamuvuorossa. Taman kahden viikon tyojakson aikana han tutustui konesarjan kaikkiin tyo-
tehtaviin ja prosesseihin tarkkaillen ja osallistuen konesarjan avustaviin tehtaviin eri tyopisteissa.
Lisaksi tydvuorojen aikana keskusteltin Carlsberg Excellence -kulttuurista seka -Foundationeista.
Talté perehdytysjaksolta on tehty erilaisia huomiota, joita on kayty lapi tuotantojohdon seka eri toi-

mintojen rajapintojen paallikdiden kanssa.

Gemba-kavelyiden ja haastattelujen tuloksia kaydaan lapi PMS-palavereissa (Performance Mana-
gement System), joiden tarkoituksena on tarjota vakioitu palaverirakenne tuotannon jokaisella ta-
solla. Palaverit pidetaan aina vakioituun kellonaikaan, ja ne noudattavat vakioitua agendaa. PMS-
palaveri tasoja on seitseman: PMS 1 (Workstation), PMS 2 (Area/Line), PMS 3 (Department), PMS
4 (Country/Site), PMS 5 (Region), PMS 6 (Group) ja PMS 7 (ExCom). Tuotannon arjessa pyorivat
tasot PMS 1 — PMS 4. Tuotantojohto osallistuu PMS 5 -palaveriin ja Sinebrychoffin ylin johto ja
johtoryhma PMS 6 ja PMS 7 -tasoille. PMS tasot (kuva 13).
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Performance Management System
PMS 7
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PMS 6
Group

PMs 5
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PMS 3
Department
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Workstation —

*Darker Colour = Higher Frequency

KUVA 13. Performance Management System (Carlsberg Excellence.)

PMS-palavereiden agenda kaydaan lapi paivittaisjohtamisen taulun avulla. Paivittaisjohtamisen
taulu (kuva 14) koostuu kaikilla PMS-tasoilla samoista vakioiduista asioista. Jokaisella PMS-tau-
lulla ja jokaisessa PMS-palaverissa kaydaan taulun avulla lapi paivan prioriteetit, paivan tuotanto-
suunnitelma, tyéturvallisuus, ihmiset, laatu, palvelu, kustannukset, info, haasteet, toimenpiteet
seka keskustellaan turvallisuushavainnoista ja Gemba-kavelyiden aikana tehdyista havainnoista.
Lisaksi taululla luodaan katsaus edellisen 24 tunnin KPI- ja KAl-mittareihin. Mittareissa olevat luvut

havainnollistetaan visualisesti vareilla: OK vihrealla varilla ja ei kunnossa punaisella varilla.

P Cosaens © PEOPLE QUALITY 4% SERVICE B : Agenda
{E PRIORITIES

KP1/ KAI KPI/ KAl KPL{ KAl Kpl/ KAl Target condition of
PMS 4: ar optionally or optionally or aptionally or optionaily the meeting
Site Priorities octions for today octions for taday actions for today actions for today
PMS5 2-3:
Weekly Priorities m
KPI KAl KPIJ KAl KPI /KAl KPI/ KAl Placeholder for
info to support
proactive actions
E PLAN (i.e., upcoming
wvisits)
KP1/ KAl KPI /KA KPI/ KAl KPI/ KAl
PMS 3-4: Tactical
Implementation m
Plan
X Placeholder for
PMS 2: Production additional info
Plan KPI KAl KPI/ KAl KPI /KAl KPI ] KAl (i.2.. loss pareto)

KUVA 14. Péivittaisjohtamisen PMS -taulu (Carlsberg Excellence.)

PMS-taulu voi olla joko fyysinen valkotaulu, jonka eteen kaikki kokoontuvat, tai se voi olla sahkoi-
nen taulu, jolloin kokous pideta@n Teams ymparistossa. Erityisen tarkeaa on se, etta eri PMS-ta-
soilla iimenneet ja esiin nostetut ongelmat siirtyvat lapinakyvasti eri PMS-tasojen valilla PMS 1 -
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PMS 4. Ongelma ollessa sellainen, etté se vaikuttaa useamman eri osaston toimintaan. on ongel-
man siirryttava myos naiden osastojen tauluille. Tiedon siirtyminen ja lapinakyvyys varmistetaan
silla, etta palavereihin osallistuu eri osastojen edustajia, jolloin niiden agenda kasitellaan yhteis-
tyossa ja eri osastojen haasteet tulevat nakyviksi kaikille. Haasteet nostetaan esille palavereissa,
ja jokaisella PMS-tasolla on oma haastetaulu tai toimenpidesuunnitelmataulu (kuva 15), johon
haasteet ja ongelmat on kirjattu ja joita kasitellaan ongelmanratkaisutimeissa. Myos haastetaulu
voi olla digitaalisessa muodossa. Carlsberg Excellence Manager osallistuu eri osastojen PMS 1 -
PMS 3-palavereihin saanndllisesti ja antaa palautetta siitd kuinka ko. palaveri sujui ja mita tulisi

kehittaa seuraavan palaverin aikana.

[ Action Plan £ Escalation

Issuesto be

Issue [ Risk

escalated or
transferred 1o
lznger term plan

Placeholder for
escalated issues |
tags

B GW PLAN

Gemba Walk
Scheduling

KUVA 15. Péivittaisjohtamisen haaste / toimenpide taulu (Carlsberg Excellence.)

Tarkin kuva Carlsberg Excellence -kulttuurin kypsyydesta saadaan foundationeiden kypsyyden ar-
vioinnin avulla. Sen 15 tyokalun tai menetelman (kuva 16) avulla pystytdan nayttamaan jokaisen
15 kohdan kypsyysaste. Jokaisen menetelmén kypsyydelle on asetettu pistetavoite asteikolla 0 -
4. Kypsyytta arvioidaan kvartaaleittain. Carlsberg on asettanut tavoitetason, jolla vuoden 2023 lo-

pussa ja vuoden 2024 lopussa tulee olla.

Vuoden 2023 painopisteet ovat seuraavissa menetelmissa:
- Workplace Standardization — 5S
- Visual Management — Standard Documents
- Visual Management - Visual Standards
- Visual Management — Abnormality Reporting
- Priorities Deployment — 9-Grid & Tactical Implementation Plan
- Performance Management System — PMS Meetings
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- Focused Improvement — Problem Solving

- Leadership Expectations — Gemba Walk

Vuoden 2024 painopisteet ovat seuraavissa menetelmissa:
- Workflow Standardization — Process Mapping
- Focused Improvement — Loss Intelligence, Eradication & Prevention
- Focused Improvement — Gemba Kaizen
- Organizational Setup — High Performance Organizational Design
- Capability Development — Training Practices

- Leadership Expectations — Leadership Guideline

EY

Production Targets 5 0 %

Foundations Check Item ‘ FACK

1. Workplace Standardization - 5S
2. Workflow Standardization - Process Mapping
ZONE MANAGEMENT |3 \/isual Management - Standard Documents
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12. Capability Development - Skill Matrices & Development Plans
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14. Leadership Expectations - Leadership Guideline

|NNANNNA'NNNG
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55 %

KUVA 16. Taytt6- ja pakkausosaston foundations pistetavoite vuoden 2023 lopussa. (Carlsberg
Excellence.)

Kuuden kuukauden aikana tehtyjen havainnointien, haastattelujen ja keskustelujen kautta on pys-
tytty muodostamaan varsin hyva kokonaiskuva Excellence-kulttuurin nykytilasta. Gemba-kavelyita,
joiden yhteydessa ihmisten kanssa on keskusteltu seka toimintaa on havainnoitu, on tehty myos
muilla Sinebrychoffin osastoilla, kuten esimerkiksi laatuosastolla, panimolla, virvoitusjuomaosas-
tolla, logistiikassa ja huollossa. Nain ollen nykytilan kokonaiskuva on laajempi, kuin jos havainnoin-
nit ja haastattelut olisivat keskittyneet vain taytto- ja pakkausosastoon. Lisaksi Carlsberg Excel-

lence Manager on kaynyt benchmark-vierailuilla muissa Carlsberg maissa ja paassyt osallistumaan
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vierailukohteiden foundationeiden kypsyyden arviointiin Lansi-Euroopan Carlsberg Excellence Ma-
nagereiden johdolla. Vierailukohteina ovat olleet Carlsberg Ruotsi, Carlsberg Saksa, ja Carlsberg
Tanska. Naiden vierailuiden kautta on muodostunut hyva kuva siita milta hyva nayttaa, ja millaisilla

toimenpiteilla foundation kypsyys saadaan tasolle kolme.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tuloksia arvioidaan Pareton-periaatteen mukaisesti. Tama perustuu havaintoon, etta
usein noin 20 % syista johtuu noin 80 % tuloksista. Organisaation uudistumisen nakokulmasta tama
tarkoittaa yksinkertaisesti sita, ettd keskittymalla oikeisiin asioihin voidaan saavuttaa suurempia
vaikutuksia. Tassa tapauksessa voimme perustellusti todeta, etta tutkimuksessa tunnistetut haas-
teet voidaan jakaa tdhan suhteeseen. Kaytanndssa 20 % havaituista ongelmista tuottaa noin 80 %
haasteista, joita organisaatio kohtaa. (Pareton-periaate). Tunnistamalla organisaation strategiset
tavoitteet ja maarittelemalld se, mitka 20 % niista tuottavat 80 % menestyksesta voidaan Pareton-

periaatteen avulla helpottaa Excellence-kulttuurin juurtumista.

41 Tyon tulokset

Carlsberg Excellence koetaan vieraaksi, ja tyontekijat eivat ymmarra, mita se tarkoittaa. Sita ei ole
koskaan sanallistettu ymmarrettavaan muotoon. Sita ei ole koskaan koulutettu suomeksi ja riittdvan
ymmarrettavasti tyontekijoille. Se on koulutettu vain keskijohdolle, kuten esimerkiksi Team Leade-
reille englanninkielisilla, nk. Masterclass-materiaaleilla, joiden kautta Carlsberg Excellence ja foun-
dations eivat tule sen tutummiksi. Voidaan todeta, etta lattiatason tyontekijoilta puuttuu ymmarrys
siita mika Carlsberg Excellence on, kuinka se kiinnittyy tydntekijan tydarkeen ja kuinka se hyodyttaa
tyontekijaa paivittaisen tyon tekemisessa. Tyontekijat tunnistavat foundationin sisalta yksittaisia
tydmenetelmia kuten 5S:n, koska se on ollut kaytdssa useita vuosia. Mutta he eivat ymmarra, mika
foundation on tassa kokonaisuudessa, kuinka se kKiinnittyy tai kuinka sen voisi kiinnittda omaan

paivittaiseen tyohon.

5S-toiminta on my6s rapautunut vuosien myota niin, ettd kaytanndssa ensimmaiset kolme "assaa’
ovat kaytdssa, mutta kaksi viimeista ei. Haastattelujen, havainnointien ja esimerkiksi 5S-toiminnan
nykytilan mukaisesti voidaan tutkimuksen tulosten kautta todeta, etta johtajuus, yhteinen péa-
méaara, kommunikointi, yhteisty6 ja tydn omistajuus / sitoutuminen ovat hyvin alhaisella tasolla, ja

liséksi koulutus seka sen laatu ja ajantasaisuus eivéat ole hyvalla tasolla.
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Toisena kokonaisuutena voidaan haasteista nostaa esiin johtamisen, kommunikoinnin, yhteistyon,
osastojen valisen toiminnan ja yhteisen paamaaran aiheuttamat haasteet. Johtaminen koetaan joil-
takin osin sanelevaksi eika vuorovaikutteiseksi. Tama tulee esille etenkin, kun puhutaan kommuni-
koinnista ylemman tuotantojohdon ja tyontekijoiden valilla. Tyontekijat kokevat, ettei heita ja heidan
toiveitaan kuunnella. Tiedonkulku ja kommunikointi eri tydvuorojen ja osastojen valilla on puutteel-

lista, tai se ei tapahdu oikea aikaisesti.

Tyossa ja tyoprosesseissa iimenevat ongelmat koetaan eri tavoin eri ammattiryhmissa. Niita ei py-
rité ratkaisemaan yhteistydssa, vaan esimerkiksi ongelmanratkaisua tehdaan yksin, kun se tosiasi-
assa tulisi toteuttaa moniammatillisissa tiimeissa. Tyontekijat kokevat, ettd muutokset toteutetaan
liian isoina kokonaisuuksina ja ettd muutoksen juurtumiselle ei anneta aikaa. Muutosprosessin ol-
lessa kesken aloitetaan uusi muutos, joka sotkee jo kaynnissa olevan muutosprosessin. Osa vaki-
oiduista prosesseista on edelleen kirjattuina alkuperaiseen muotoon, eika niita ei ole paivitetty ta-
méan paivan tasolle kuin kaytannon tekemisen kautta. Osa prosesseista ei toimi niin kuin niiden
pitaisi, ja prosessien kautta toteutettavat tuotokset jaavat puutteellisiksi tai jumittuvat epaselvien
vastuiden myota tyojonoihin. Puutteellinen ja epaselva toteutus aiheuttaa osaltaan epaasiallista
kommunikointia, turhautumista, oman ammattiryhman tai osaston toiminnan ylentamista toisen am-
mattiryhman tai osaston toimintaa alentavalla kommunikoinnilla ja puheella. Yksittaisia ongelmia ja

haasteita on paljon, ja ne ovat hyvin moniulotteisia ja hyvin haastavia.

Excellence-kulttuurin yksi perimmainen tavoite on ollut lisata tyontekijatiimien itsenaisyytta, mutta
johtaminen, kieli, kommunikointi, yhteinen paamaara, koulutus, osastojen valinen toiminta ja muu-
tosjohtaminen on vuosien varrella hoidettu puutteellisesti. Kulttuuria on juurrutettu Sinebrychoffin
toimintaan vuodesta 1999 alkaen, jolloin Sinebrychoff siirtyi osaksi Carlsberg-konsernia. Muutosta
on siis johdettu 24 vuotta. Carlsberg Excellence lanseerattiin noin kahdeksan vuotta sitten, ja edel-
leen se on vieras ja sitd ei ymmarretd. Aikaa muutokselle ja sen juurtumiselle on ollut reilusti, mutta
kuten edelld luetelluista haasteista voidaan paatelld, muutoksen johtaminen ei ole ollut riittdvan
tehokasta ja laadukasta, jotta sen avulla olisi pystytty luomaan vankka perusta Excellence-kulttuu-

rin muodostumiselle.
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4.2 Tulosten arviointi

Tutkimuskysymys 2: Millaisia haasteita kohdeorganisaatiossa on ja miten niita voidaan ratkaista

Lean-menetelmien ja -filosofian avulla?

Tutkimuksen haasteita on kuvattu edellisessa luvussa, ja niiden pohjalta voidaan paatella, etta
muutosjohtaminen ja johtaminen organisaation eri tasoilla ei ole ollut riittdvan laadukasta tai johta-
mista ei ole suunniteltu pitkalle aikajanteelle. Tdma on johtanut siihen, etta tydntekijat kokevat muu-
toksen niin, ettei sen juurtumiselle ole annettu riittdvasti aikaa. Muutoksia on toteutettu muutos
muutoksen peraan, kun muutoksen juurtumisen kannalta sita olisi pitanyt johtaa pienin askelin tu-
kien ja taydentaen pidemman aikavalin muutostavoitetta.

Carlsberg Excellence koetaan vieraaksi, ja sita ei ymmarreta. Mista se kertoo? Sinebrychoff on
elanyt valtavan muutoksen alaisuudessa vuodesta 1999 Iahtien, jolloin Suomen kolmanneksi van-
himpaan ja Pohjoismaiden vanhimpaan yritykseen on aloitettu juurruttaa ei-suomalaista alkuperaa
olevaa kulttuuria. Ennen Carlsberg-aikaa yritysta on johdettu suomalaisten johtajien toimesta suo-
men kielelld. Kun Sinebrychoff yhdistyi Carlsbergiin, tarkoitti se myos voimakkaampaa kansainva-
listymista ja yrityksen uuden yrityskielen kayttoon ottamista arjessa. Kaikki yhteiset konsernista
tulevat materiaalit ovat englanniksi, ja padsaantoisesti niita ei ole kaannetty suomeksi. Carlsbergin
yhteinen yrityskieli kaikille on englanti. Fuusion toteuduttua olisi pitanyt havahtua siihen, etta kom-
munikointi, viestinta, muutosjohtaminen, johtaminen ja yhteinen paamaara tyontekijoiden kanssa
taytyy olla parhaalla mahdollisella tasolla ja ettd kaikista epaselvista asioista jarjestetaan koulu-
tusta, viestitaan ja kommunikoidaan selkeasti, ymmarrettavasti ja selkealla suomenkielella kaikille

tyontekijatasoille.

Kun tahan viela yhdistetaan tyontekijoiden elakoityminen, uusien tydntekijdiden palkkaaminen, joh-
dossa tapahtuvat henkilovaihdokset seka asemamuutokset, muuta kuin suomenkieltda puhuvien
johtajien nimittdminen Sinebrychoffin johtotehtaviin ja ihmisten eteneminen organisaation sisélla
toisiin tehtaviin, syntyy néistd monista erilaisista tapahtumista sekd moniulotteisista muuttujista
muodostuva toisistaan riippuvuussuhteessa oleva kokonaisuus, jota on hyvin vaikea hallita ja sen
kautta tapahtuvia ilmiéta on mahdotonta ennustaa. Tallaisessa tilanteessa kdy helposti niin, etta
muutos alkaa edeta hyvin eri tahtiin, eri osastoilla, henkildstoryhmissa tai yritystasolla, jolloin muo-
dostuu eri ammattiryhmien seké osastojen valisia eroavaisuuksia, jotka ajan saatossa alkavat vaa-
ristaa toimintaa. Tama johtaa muutoksen hidastumiseen tai jopa pysahtymiseen. Kun nain tapah-

tuu, ihmiset alkavat tuntea vetoa vanhoihin toimintamalleihin ja niita alkaa hiipia takasin arkeen,
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koska vanha malli koetaan tutuksi ja turvalliseksi, vaikka tiedettaan ja ymmarretaan, etta uusi malli
olisi parempi. Tassa tilanteessa tarvitaan ammattitaitotoista muutosjohtajaa, joka pystyy luotsaa-
maan muutosta eteenpain seka osoittamaan ja nayttamaan, etta uusi on parempi kuin vanha. Ha-
nen tehtavansa on luoda luottamus siihen, ettd muutokselle on aikaa juuri niin paljon kuin sen juur-
tuminen vaatii.

Sinebrychoffin palveluksessa on noin 600 tydntekijaa, ja jo se tekee muutoksesta seké uuden kult-
tuurin juurruttamisesta hyvin haastavaa ja vaikeaa. Muutos vaatii vahvaa muutosjohtajuutta. Tutki-
muksen havaintojen kautta voidaan perustellusti todeta, etta vahva ja pitkajanteinen muutosjohta-
juus on naiden vuosien saatossa puuttunut. Johtaminen on ollut poukkoilevaa, osin Carlsberg-
Groupin toimesta, osin uuden yrityskulttuurin tuoman jannitteen ja muutosvastarinnan myota.

Ei ole tunnistettu muutoksen tilaa, jolloin ei ole voitu toteuttaa korjaavia toimenpiteitd johtamiseen,
viestintaan tai kommunikointiin ottamalla aidosti ja vuorovaikutteisesti huomioon eri tyontekijaryh-
mien kipuilua. Sen kautta esille on tullut palautteita, joita huomioimalla muutos ja Excellence-kult-

tuuri olisi saanut arvoisensa mahdollisuuden juurtua osaksi Sinebrychoffin tyontekijoiden arkea.

Naita edelleen olemassa olevia haasteita ja ongelmia seka niiden ratkaisemista voidaan helpottaa
ja tukea Carlsberg Excellencen, Lean-menetelmien ja Lean-filosofian avulla. Ty6ntekijoille tuttujen
Lean-menetelmien ja vieraamman Carlsberg Excelencen valille taytyy rakentaa vahva, ymmaérret-

tava ja konkreettinen yhteys, jolloin Carlsberg Excellencea ei koeta irralliseksi ja vieraaksi.

TPM-, Lean- ja Six-Sigma ovat Sinebrychoffin tydntekijdille tuttuja menetelmia, ja heité on vuosien
varrella koulutettu naihin menetelmiin useasti. Niita on ollut heidan tydarjessaan kaytossa varsin
laajasti. Esimerkiksi TPM (Total Productive Maintenance) on ollut kaytdssa jo 2000-luvun alkupuo-
lella hyvin laajasti, kunnes se muutettiin Carlsbergin toimesta C-Lean toiminnaksi, ja koko Lean -
toiminta kaynnistettiin uudestaan uudenlaisin sisalléin. Uuden ohjelman mukaiset muutokset toteu-
tettiin paivittaisissa toiminnoissa. Olisi ehka ollut jarkevaa kiinnittaa tassa vaiheessa jo olemassa
olevat Lean-menetelméat uuteen ohjelmaan sopivina kokonaisuuksina, mutta muutos toteutettiin ro-

muttamalla vanha toimintakulttuuri ja aloittamalla kokonaan uusi tapa toimia.

Kun tassa tutkimustydssa selvitettiin tyontekijoita ja kollegoita haastatellen seka koulutus- ja video-
materiaaleja tutkien, mita Carlsberg Excellence oikein tarkoittaa, ei selvaa ja ymmarrettavaa vas-
tausta I0ytynyt tai niiden pohjalta sen muodostaminen jai hyvin ylatasoiseksi nk. konsulttijargoniksi.
Konkreettinen, ymmarrettava maaritelma siita, mita Carlsberg Execellence tarkoittaa, puuttuu. Ex-

cellence-kulttuurin perustana olevan foundationin 15 tyokaluun ja menetelmaan on sisallytetty
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TPM-, Lean- ja Six sigma-menetelmien tydkaluja, mutta koska on haluttu luoda Carlsbergin oma
Excellence-kulttuuri, on ehka unohdettu, etta nama tyokalut ja menetelmat tulee selittaa sanallisesti

ja ymmarrettavasti kaikille, jotta ne olisi omaksuttavissa ja jotta ne juurtuisivat arjen toimintaan.

On ajateltu, etta niilla materiaaleilla, joita Carlsberg Excelencen ymparille on rakennettu, se saatai-
siin ymmarrettavasti viestittya ja koulutettua kaikissa Carlsberg-konsermnin maissa. Excellence-kult-
tuurin nykytilaa ja taman tutkimuksen havaintoja tarkastellessa voidaan todeta, ettd on myos ehka
sokaistuttu luulemaan, etta kaikissa konsernin maissa oltaisiin sellaisessa muutosvalmiudessa,
etta tallainen kokonaisuus on mahdollista juurruttaa nopealla aikataululla, nailla materiaaleilla, vies-
tinnalla seka nyt toteutetulla muutosjohtamisen mallilla yhden yhtenéisen sabluunan ja toteutusta-
van kautta ottamatta huomioon eri maiden kulttuurin ja organisaatiokulttuurin mukanaan tuomia
muuttujia. Vaikka aikaa muutokselle on ollut reilusti, konsernitasolla ja yritystasolla ei ole osattu
pysahtya ja tutkia muutoksen tilaa riittavan tarkasti vaan on vain puskettu muutosta kohti maalia

kipuilusta huolimatta.

5S, Process Mapping, Standard Documents, Visual Standards, Abnormality Reporting, Focused
Improvement, Gemba Kaizen, Problem solving, Skill Matrices ja Gemba Walk ovat kaikki TPM-,
Lean- ja Six Sigma -menetelmissa kaytossa olevia tyokaluja tai menetelmid. Foundationin mene-
telmia tarkemmin tutkiessa tarkentuu yhteys Lean-menetelmiin ja -filosofiaan syvemmin, koska yk-

sittaiset tyomenetelmat ovat samoja, jotka muodostavat perustan Lean-toiminnassa.

Taman opinnaytetydn yhteydessa on muodostettu Carlsberg Excelencesta seuraavanlainen sanal-

linen maaritelma:

"Carlsberg Excellence on Carlsbergin jatkuvan parantamisen kulttuuri, joka perustuu TPM-, Lean-
ja Six Sigma -menetelmiin. Sité toteutetaan vakioitujen péivittéisten tyéprosessien kautta samalla,
kun edistetéén tyontekijétiimien itsendisyytta. Excellence-kulttuurin avulla saavutetaan tehokkuu-

den parantuminen ja luodaan sééstoja.”

Sinebrychoffin tayttd- ja pakkausosaston ja koko tuotannon tyontekijat ymmartavat kyseisessa
méaaritelmassa kuvatut menetelmat. TPM-, Lean- ja Six Sigma -menetelmat ovat tuttuja, koska nii-
den parissa on tyoskennelty useiden vuosien ajan eri johtamiskulttuurien kautta. Tyontekijat ym-
martavat vakioidut paivittaiset tydprosessit, joihin heidan paivittainen tydpanoksensa perustuu. He
ymmartavat tyontekijatimien itsenaisyyden edistamisen ja he ymmartavat myos sen, etta Lean-

46



menetelmien seké Six Sigman tarkoitus on prosessien jatkuva parantaminen. Jatkuvan parantami-

sen ja prosessien kehittamisen kautta saadaan aikaan saastoja.

Lean-menetelmien ja -filosofian yhtena perimmaisena tavoitteena on luoda virtaava tuotanto pois-
tamalla kahdenlaista hukkaa: ei arvoa lisaavaa hukkaa, jota ei voida valttaa, seka ei arvoa lisaavaa
hukkaa, joka voidaan valttaa. Ei arvoa lisaavaa hukkaa, jota ei voida valttaa pyritaan vahentamaan
niin pieneksi kuin mahdollista. Ei arvoa lisaava hukka, jota voidaan valttaa pyritaan poistamaan
kokonaan. Téallainen ajatusmalli ja toimintatapa on jo olemassa Sinebrychoffin tyontekijoilla, ja tal-
laista jatkuvan parantamisen ajatusmallia on toteutettu vuosien varrella varsin menestyksekkaasti.
Mutta tata ajatusmallia ei ole onnistuttu ymmarrettavasti kiinnittamaan Excellence-kulttuuriin, jolloin
se on koettu irralliseksi ja vieraaksi, vaikka Carlsberg Excelencen perimmainen padmaara on juuri

jatkuvan parantamisen kulttuurin luominen.

Toytotan Toyota Production Systemia pidetaan Leanin alkuldhteend ja Toyotan kehittdmia mene-
telmia on kopioitu ja otettu kayttoon lukuisissa yrityksissa ympari maailman. Monissa yrityksissa
tassa on onnistuttu hyvin, toisissa epaonnistuttu raskaasti. Mikaan yksittainen Lean-menetelman,
Lean-filosofian tai TPS:n tyokalu tai menetelma kopioituna alkuperdisessa muodossaan omaan
paivittaiseen toimintaan ei takaa tuloksia. Niita on pystyttava soveltamaan ja saatamaan omaan
yrityskulttuuriin ja paivittaiseen toimintaan sopivaksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi. On osattava
luoda ymmarrettava ja konkreettinen yhteys menetelmiin. On osattava soveltaa se oman yrityksen
tarkoituksiin ja saada se kiinnittymaan tyontekijoiden tyoarkeen niin, ettd menetelmat otetaan

omiksi ja ne koetaan hyodyllisiksi seka toimiviksi juuri siind, mita mina tyoarjessani teen.

4.3 Jatkokehitys

Tutkimuskysymys 3: Miten saadaan aikaan pysyva toimintatapojen muutos?

Tama tutkimustyd on luonut tarkan kuvan Excellence-kulttuurin nykytilasta Sinebrychoffilla. On
nahtavissa, etta Excellence-kulttuuri ei ole juurtunut taydellisesti osaksi tydarkea, vaan se koetaan
vieraana ja Carlsberg-konsernista tulleena, jopa saneltuna menetelména. Se on kuitenkin kaikkien
Carlsberg-konsernin yritysten toimintaan osoitettu yhteinen menetelma, jonka tarkoituksena on
helpottaa tyota ja tydskentelya. Mutta kun perimmainen ymmarrys sen tarkoituksesta ei ole selva,

se ei juurru riittavasti paivittaiseen toimintaan. Pysyva toimintatapojen muutos on mahdollista
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saada aikaan tassa tutkimustyossa kuvattujen teoreettisten viitekehysten ja menetelmien avulla.
On ymmarrettava, mikéa vaikutus kulttuurilla, organisaatiokulttuurilla seké muutosjohtamisella on
toimintatapojen muutokselle. On myds ymmarrettava, kuinka Carlsberg Excelencen, Lean-mene-

telmien ja Lean-filosofian avulla pystytaan tukemaan tallaista toimintatapojen muutosta.

Yhtena tarkeimmista asioista ja huomioista, joita nousi esiin tutkimuksen kautta, on kieli ja kommu-
nikointi. Jos kieli ja kommunikointi ei ole ymmarrettavaa, on myds ymmarryksen muodostuminen
hyvin vaikeaa. Kaikki Carlsbergin luoma materiaali Carlsberg Excelencesta on englanniksi. Se on
my0s englanniksi hyvin vaikeaselkoista ellei, sitten ole asiantuntija, jolla on Lean-osaamista ja kay-
tannon kokemusta useita vuosia. Tallaisten tekstien lukeminen seké englannin kielella tehtyjen vi-
deoiden ymmartaminen ja omaksuminen itseopiskellen on miltei mahdotonta. Monen tyontekijan
englannin kielen taso on peruskoulussa opitulla tasolla. On mahdotonta ajatella, ettéd nain moni-
muotoinen kokonaisuus kuin mita Carlsberg Excelence on, juurtuisi tydarkeen pelkastaan naiden
materiaalien avulla, jos sitd ei voi ymmartaa. Tata juurtumista tukemaan tarvitaan ammattitaitoisen

muutosjohtajan tukea.

Juurrutustyo vaatii vahvaa, sinnikasta ja johdonmukaista johtajuutta, kommunikointia omalla aidin-
kielella, hyvaa, laadukasta ja riittdvaa koulutusta, joka on raataldity juuri sen tyontekijaryhman tar-
peisiin, joita juuri silla hetkella koulutetaan ja valmennetaan. Tassa avaintekijana on muutosjohtaja.
Sinebrychoffilla tdtd muutosta johtaa ja vie eteenpéain Carlsberg Excellence Manager. Muutosjoh-

tajan tulee olla ammattitaitoinen ja sitoutunut tehtavaan pitkaksi aikaa.

Muutosjohtajan tehtavaa voidaan pitaa kriittisen tarkeana yritykselle. Se ei voi olla ponnahduslauta
etenemiselle yrityksen tai konsernin sisélla. Se voi mydskaan olla ponnahduslauta josta ponniste-
taan muissa yrityksissa oleviin tehtaviin. Konsernin ja konserniin kuuluvien yritysten tulee pitaa
huoli siitd, ettd muutosjohtajat sitoutuvat tehtaviin pitkalla aikajanteelld ja tehtavasta siihen sisalty-
vista vastuista, eduista ja palkkauksesta on luotava sellainen, etta aito sitoutuminen useiksi vuo-
siksi muodostuu. Scott Adams on luomassaan Dilbert-sarjakuvassa onnistuneesti kuvannut (kuva
17) niin kutsuttua Benji-johtajaa, joka karrikoidusti pitaa tehtavidan vain ponnahduslautana urake-

hitykselle mutta ehtii kuitenkin muuttaa kaiken ennen kuin siirtyy jo toiseen tehtavaan.
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KUVA 17. Dilbert, Bungee Boss (www. pinterest.com.)

Muutos vie aikaa, ja monesti se henkilbityy siihen henkildon, joka vie muutosta eteenpain. Jos
henkild vaihtuu kovin usein, my6s muutoksen suunta vaihtuu. Jos tehtavéa on ponnahduslauta ete-
nemiselle, sitoutuminen olemassa olevaan muutokseen on pintapuolista ja muutosta johdetaan
paamaarana oma urakehitys. Silloin muutosta toteutetaan itsekkaista syista eika yrityksen muutos-

paamaaran pohjalta.

Jotta muutos, jossa tavoitellaan uuden toimintakulttuurin muodostumista, saadaan toteutumaan,
on kriittisen tarkeaa, etta konserni- ja yritystasolla ymmarretaan, kuinka tarkeaa on saada muutos-
johtajan tehtdvaan ammattitaitoinen, sitoutunut tyontekija, joka toteuttaa muutosta asetettujen ta-
voitteiden mukaisesti. Han ei toteuta muutosta vain ponkittaakseen omaa urakehitystaan vailla to-
dellista ajatusta siita, etta hanet on palkattu yritykseen tekemaan muutosta ja ettda muutoksen ai-

kaansaaminen seka sen juurtuminen on vuosia kestava tyo.

Luottamuksen rakentaminen ja rakentuminen muutosjohtajan ja tyontekijoiden valille vie vuosia, ja
kun tallainen luottamus saadaan rakennettua, sita on syyta vaalia. Se luo pitkalla aikavalilla yrityk-
seen kulttuurisen pohjan, jonka kautta positiivisia muutoksia tapahtuu ja jota kautta muutosta ei
koeta pelottavana, haastavana tai ulkoa saneltuna, vaan se saadaan kytkettya osaksi yrityksen

organisaatiokulttuuria, taman tutkimustyon tapauksessa osaksi Excellence-kulttuuria.

Muutoksessa tyoskentelevat ihmiset miettivat pohjimmiltaan: Mita minulle tapahtuu? Kuinka minun
kdy? Ihmiset haluavat ynmartad muuttuneessa tilanteessa millainen on minun roolini, arvoni ja
identiteettini tassd muutoksessa? Mitka ovat minun mahdollisuuteni vaikuttaa, kehittya, saada it-
selleni mielekkaita tydtehtavia? Mitd nopeammin ja selkedmmin ihmiset saavat vastaukset naihin
kysymyksiin, sitd vahemman he stressaantuvat osallistuessaan muutoksen eri vaiheisiin .(Valpola,
2004, 180.) Ihmisen ymmartamisen kannalta oleellista on, miksi jokin asia on tarpeen ja mita se

49



kaytannossa tarkoittaa. Monissa yhteyksissa on todettu, etta erityisen tarkeaa ymmartaminen on-
suomalaisille. Suomalaiseen johtamiskulttuuriin kuuluu, etté esimies perustelee miksi jokin asia
tehdaan ennen kuin ryhdytaan toimeen. Kun tama on toteutunut, on suomalainen tyontekija valmis

toimimaan itseohjautuvasti. (Valpola, 2004, 193.)

Kuinka jatkossa tulisi toimia, etta Excellence-kulttuuri juurtuisi tydarkeen pysyvammin tai se olisi
tunnistettava osa paivittaista toimintaa? Oleellista on se, ettd johtamisen tulee olla vakioitua ja
my0s johtamisen prosessit tulee olla kuvattuina ymmarrettavasti. Johtamisen tulee perustua jatku-
vaan parantamiseen, ja jos johtamisen prosesseihin tehddan muutoksia, on ndméa prosessin muu-

tokset paivitettava prosessikarttoihin.

Muutosjohtaja, tassa tapauksessa Carlsberg Excellence Manager, on sitoutettava tehtavaan pi-
dempiaikaisesti, vahintaan kolmeksi vuodeksi — mielellaan pidemmaksi aikaa. Muutosjohtajan on
keskityttava muutoksen johtamiseen, ohjattava herkalla otteella ja tuettava muutosta siella, missa

tukea ja ohjausta tarvitaan.

Jotta muutos ja uuden toimintatavan tai kulttuurin juurtuminen on mahdollista, on muutosjohtajalla
oltava ylimman johdon taysi tuki. Ylimman johdon on ymmarrettava muutosprosessi ja siihen liittyva
muutoksen kayra. Muutokselle on annettava aikaa, ja muutoksen kayraa on osattava tulkita oikein,
ettei tuhota kaynnissa olevan muutoksen juurtumista liian nopeilla tai hatikoidyilla johtamisen paa-
toksilla. Yrityksen ylimman johdon on ymmarrettava, etta johtajan omasta egosta kumpuavilla ja
omaa asemaa tai paatantavaltaa korostavilla paatoksilla voidaan kaynnissa oleva muutos saada

tukahdutettua taysin.

Toimien jarkevasti yhteistydssa muutosjohtajan kanssa ja tahyten tulevaisuuteen matltillisin muu-
tosaskelin muutos saadaan kayntiin. Tukien, tdydentaen seka hienosaatéden olemassa olevaa muu-
tosta saadaan muutoksen pydra pysymaan liikkeella. Naiden askelten kautta voidaan saada aikaan
todellinen ja pysyva muutos. Kun edella kuvattuihin toimenpiteisiin lisataan ajantasainen ja ymmar-
rettava viestinta, kommunikointi sek& yhteinen kieli, ollaan jo oikealla tielld. Kun kommunikoimme
ymmarrettavasti yhteisella kielella, kiinnitimme kaiken viestinnan yhteiseen paamaaraan ja ym-
marramme kaikki yhdessa, mistd puhutaan, mité tavoitellaan, miksi tavoitellaan, Excellence-kult-

tuurin muodostuminen ja sen juurtuminen alkaa.
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Muutos voidaan kiteyttdd kolmeen paakysymykseen: Mitd muutamme? Mihin suuntaan sen muu-
tamme? Miten saamme muutoksen aikaa? Miettimalla naita kolmea muutoksen kysymysta muu-
tosta voidaan muutosmatkan aikana ohjata ja hienosaataa sopivin pienin askelin. Yhtena tarkeana
tekijana muutoksessa on se, etta kun paivittaiseen tyohon halutaan luoda uusi toimintakulttuuri,
esimerkiksi Excellence-kulttuuri, on sen oltava tyontekijalle ymmarrettava ja sen on kiinnityttava
tyontekijan tyoarkeen konkreettisesti ja ymmarrettavasti. Kun tyontekija ymmartaa, mita tama tar-
koittaa hanen tyossaan ja kuinka se hyodyttaa hanta ottaa tyontekija sen omakseen, jolloin kult-

tuurin muodostuminen alkaa ja tyon omistajuus vahvistuu.

Gregory Watsonin (2020) koulutusmateriaalissa Continual Improvement Proficiency Business Lea-
der Workshop todetaan, etta kaikki tuotannollinen toimintamme perustuu kolmeen Gemba-tasoon:
Gemba 1, toimijoina ovat tyontekijat. Heidan tehtavansa on tehda ja kehittaa tyotaan. Gemba 2
tasolla toimijoina ovat keskijohto ja tyonjohto. Heidan tehtavanaan on valita ratkaisuja, rakentaa
osaamista ja antaa tehtavia tyontekijoille. Gemba 3 tasolla toimijana on yrityksen johto. Sen teh-
tavana on analysoida business-ymparistod, luoda ymmarrys tekemiselle seka luoda tyon tekemi-

selle tarkoitus.

Naita kolmea Gemba-tasoa voidaan myds yhdessa nimittaa oppimisprosessiksi tai oppimisjarjes-
telmaksi. Ne voidaan esittdd kuvan 18 mukaisena kokonaisuutena, jossa Gemba 1, Gemba 2 ja
Gemba 3-tasoista muodostuu toisiaan tukeva ja taydentava yhtendinen oppimisprosessi. Tama
tapahtuu SDCA (Study, Do, Check, Act), PDCA (Plan, Do Check, Act) ja PDSA (Plan, Do, Study,
Act) prosessien kautta. (Watson, 2023, 87-90).

Talla kolmen Gemba-tason oppimisprosessilla ja ajatusmallilla voidaan kuvata myds Excellence-
kulttuurin syvinta olemusta. Kun prosessi on piirretty yksinkertaisen ja ymmarrettavan kuvan muo-
toon seka kiinnitetty olemassa oleviin ja ymmarrettaviin menetelmiin, se on helppo hahmottaa ja
omaksua. Olisi todella hieno tavoite jos Carlsberg Excellence -kulttuuri voitaisiin maaritella tulevai-
suudessa jatkuvan parantamisen oppimisjarjestelmana ja silla olisi oma ymmarrettava tydarkeen

kiinnittyva prosessikartanomainen kuva, kuten Watsonin 2023 esittamassa mallissa (kuva 18).

51



Improvement requires a learning process:
“Cycles of improvement” provide opportunities for overlapping
reinforcement and integration of improvements.

Synchronization
and Prioritization

Genichi Gembutsu
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Management
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SDCA Cycle
Daily ST
Management
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|CHECK Change

Management

STANDARDIZE PLAN
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ACT Improvement ACT
Aspirations
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KUVA 18. Improvement requires a learning process (Watson 2023.)
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5 POHDINTA

Tutkimustyon tavoitteena oli tutkia Excellence-kulttuurin juurruttamista Lean-menetelmien avulla.
Tutkimustyota lahestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen kautta, joihin se 10ysi vastaukset. Vastauk-
sia sovellettiin tutkimusten tulosten ja johtop@atosten analysoinnin kautta siten, etta tulosten ja kay-
tetyn teorian avulla |0ydettiin kayttokelpoista tietoa, jonka avulla Excellence-kulttuurin juurrutus-
tyota tulisi jatkossa kehittaa, jotta se juurtuisi syvemmin osaksi tyontekijoiden tydarkea, se olisi
ymmarrettavampi ja siitd muodostuisi tulevaisuudessa Sinebrychoffin oma jatkuvan parantamisen

oppimisjarjestelma.

Tiedon luotettavuutta pidan tutkimuksen laatuun ja tutkimuksen toteutustyyliin nahden hyvana.
Carlsberg Excellence perustuu ihmisten omiin kokemuksiin. Tutkimuksessa tehtyjen haastattelui-
den seka havainnoinnin kautta haasteita ja ongelmia [dytyi useammanlaisia, ja niiden kautta joh-

dettujen parannusehdotusten avulla voidaan tulevaisuudessa helpottaa kulttuurin juurtumista.

Mielestani tama tutkimustyo tayttaa sille asetetut tavoitteet. Tutkimuskysymyksiin l0ydettiin vas-
taukset. Niiden perusteella voitiin luoda uudenlainen sanalliseen muotoon maaritelty konstruktio,
jota voidaan kayttaa kulttuurin juurruttamisen perustana. Pystyn hyodyntamaan tata konstruktiota
ja toimintamallia omassa tydssani Carlsberg Excellence Managerin tehtavassa. Pystyn juurrutta-

maan sitd myos Sinebrychoffin tuotantojohdon johtamiskulttuuriin.

Konstruktiomallin kehittdminen Carlsberg Excellence -kulttuurin juurtumiseksi tydarkeen on ensi-
sijaisen tarkeaa. On tunnistettava, etta muutoksen toteuttamisessa tarvitaan selkeé suunnitelma ja
pitkajanteinen sitoutuminen. Ensimmainen askel on nimetd ja sitouttaa muutosjohtaja, joka toimii
Carlsberg Excellence Managerin tehtdvassa. Tama henkilé on avainasemassa, ja hanen tulee si-

toutua tehtdvaan kokemukseni mukaan vahintaan kolmeksi vuodeksi, mieluiten pidemmaksi aikaa.

Muutosjohtajan rooli on keskittya muutoksen johtamiseen ja tarjota tarvittava ohjaus ja tuki timeille
siella, missa sita tarvitaan. Kriittista on myos varmistaa ylimman johdon taysi tuki muutokselle ja
varmistaa, ettd he ymmartavat muutosprosessin ja sen vaiheet. Muutoksen kayran tulkinta ja ym-
martaminen on valttamatonta, jotta valtetaan liian nopeat tai hatikoidyt paatokset, jotka voisivat

haitata muutoksen juurtumista.
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Ylimman johdon on ymmarrettava, etta heidan paatoksensa ja toimintansa voivat joko edistaa
kdynnissa olevaa muutosta tai tukahduttaa sen. Siksi on tarkeaa valttaa paatoksia, jotka perustuvat

johtajien egoon tai vallan korostamiseen.

Muutosta on johdettava maltillisesti, ja sen tulee olla pitkajanteista. Tuki, taydennys ja hienosaato
olemassa olevaan muutokseen ovat valttamattomia, jotta muutoksen pyora pysyy likkeella. Tar-
keaa on myos yllapitaa ajantasaista ja ymmarrettavaa viestintaa seka yhteista kielta. Kaikki sidos-
ryhmat on saatava ymmartamaan, miksi muutos on tarpeen ja mita tavoitellaan Excellence-kulttuu-

rin muodostumisella.

Lopuksi, muutoksen on oltava jatkuvaa ja perustuttava jatkuvan parantamisen periaatteisiin. Kun
kaikki sidosryhmat ovat sitoutuneet muutokseen, ymmartavat sen ja osallistuvat siihen aktiivisesti,

Excellence-kulttuuri voi juurtua tydarkeen pysyvasti ja muodostua osaksi paivittaista toimintaa.

Tama tutkimustyon toteuttaminen syvensi omaa osaamistani ja ymmarrystani muutoksen johtami-
sesta. Olen tehnyt muutosjohtajan ty6ta useita vuosia, mutta taméan tutkimustyon teorian ja kaytan-
non tutkimuksen kautta sain lisaa osaamista, vahvistusta ja oivalluksia tyohoni. Tutkimustyd myds
nopeutti oman tyoni ja tehtavankuvan sisaistamista ja oli oiva lisa tyohon ja tehtavaani perehtymi-

seen.

Voisin jopa ehdottaa, etta tallaisen tutkimustyon tekeminen uuden tyon aloituksen yhteydessa olisi
oltava osa tyohon perehdytysta ja perehtymista. Tutkimus pakottaa tutkijan syventymaan kasitel-
tavaan tutkimustyohon syvallisesti — syvallisemmin kuin mikaan perehdytys sen pystyy toteutta-

maan.

" We are what we repeatedly do.
Excellence, then, is not an act
but a habit’.

Aristotle
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