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Esipuhe

Kirja on osa A. Ahlstrom Osakeyhtion historiaa sekd omaa ja Karhu-
lan pakkauslasitehtaalla tyoskennelleiden tyohistoriaa.

Kirjan tekstit ovat syntyneet jo joko ennen kirjassa esitettyéd tapah-
tumaa tai viimeistddn vuoden sisdlld tapahtuneesta. Kirjassa esitetyt
dokumentit ovat alkuperdisid. Poytékirjoilla ja dokumenteilla on
kaksi tehtdvdd: Ne todistavat tarinan aitouden, sekd sisdltdvit kohtia,
jotka konkretisoivat periaatteita, suunnitelmaa tai jo tapahtunutta.

Kirjan sisdlté vastaa niitd ajatuksia ja tunteita, jotka minulla silloin
oli. Niitd en ole jilkikdteen muutellut lukuun ottamatta kielen huol-
toa.

Jokainen nékee tapahtuneet omalla tavallaan, min4 niin ne, sellaisina
kuin kirjan dokumenteilla olen kirjassa kuvannut.

Kirja ei ota kantaa, miké oli oikein tai vdirin, se vain kertoo, miti ta-
pahtui.

Ahlstrom

Riihiméen Lasi Oy

Ins. Kari Tuominen (48) on 1.9.1992 ldhtien nimitetty
Karhulan pakkauslasitehtaan tuotantojohtajaksi.

Hén on aikaisemmin toiminut OY W. Rosenlew ja Rau-
ma-Repola yhtivissé eri liiketoimintojen linja- ja kehitys-
tehtdvissd Suomessa ja ulkomailla. Viimeksi hén on toi-
minut Rauma Oy:n kehitysjohtajana.

# AHLSTROM

KARI TUOMINEN
Plant Director

Ahistrém Rithiméen Lasi Oy
P.O.Box 18, SF-48601 KARHULA, FINLAND

Tel. +358 52 292 720, Telefox +358 52 292 700
Telex 53185 alpla sf
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Johdanto

Riihimden lasitehdas Riithimidelld oli lopetettu ja yhdistetty Ahlstro-
min Karhulan Pakkauslasitehtaaseen vuonna 1990. Yhdistimisen
myoOtd yritys valmisti ldhes kaiken Suomessa tarvittavan pakkausla-
sin.

Yhdistettyjen lasitehtaiden toimintaperiaatteet olivat poikenneet toi-
sistaan merkittdvasti. Niiden yrityskulttuurit olivat ldhes toistensa
vastakohtia. Yhdistdmisen seurauksena tulivat valtaisat tuottavuus-
ja laatuongelmat. Yhteinen laatu ja tuottavuus olivat selvésti alle
sen, mihin tehtaat olivat itsendisesti pystyneet.

Tilanne oli jatkunut jo puolitoista vuotta. Asiakkaat olivat tyytymét-
tomid, he etsivét jo vaihtoehtoisia toimittajia ulkomailta ja kannatta-
vuus oli kuralla. Tilannetta ei helpottanut se, ettd eri osastojen seké
henkiloston ja johdon vililld vallitsi syvié ristiriitoja. Ennen tuloani
tuotantojohtajaa oli vaihdettu jo kahdesti. Jotain oli tehtdva ja nope-
asti. Yrityksen toimitusjohtaja Kari Korhonen pdiditti palkata uuden
tuotantojohtajan yrityksen ja alankin ulkopuolelta.

Tyo6suhde 1.9.1992 ja tuotantojohtajan tehtivi 1.10.1992

Kari Tuominen palkattiin Karhulan Pakkauslasitetehtaan tuotanto-
johtajaksi. Tehtdvd oli palauttaa laatu ja kapasiteetti suunnitellulle
tasolle. ”Suuriin muutoksiin ei ollut aikaa. Osaamista organisaatiossa
oli. Se ei vain ndkynyt asiakastyytyviisyydessid ja kannattavuudessa.
Osaaminen oli saatava esiin. Tdmén olettamuksen varassa kdynnis-
timme suunnitelman laadinnan”, toteaa Kari Tuominen.

Kiynnistimme Ryhti-ohjelman

Keridsin sekd mielesséni ettd paperille kaikki aikaisemmat kokemuk-
seni, onnistumiset ja epdonnistumiset, joilla voisi olla kayttod tdssa
tapauksessa. Niistd muodostui se, mitd tidssé kirjassa kuvaan.

Onnistuimme kolmen viikon aikana yhteistydssd henkiloston kanssa
laatimaan suunnitelman tavoitteiden saavuttamiseksi seuraavan kol-
men kuukauden aikana. Ohjelman nimeksi tuli Ryhti-ohjelma.
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1.
Tulin Karhulan Pakkauslasitehtaalle

Olin solminut tydsopimuksen Ahlstrom-yhtymén kuuluvan Karhulan
Pakkauslasitehtaan kanssa. Tyonimikkeeni oli tuotantojohtaja. Vas-
tuullani oli Pakkauslasitehtaan tuotanto ja sen kehittdminen.

Olin jattanyt taakseni edellisen tehtdvdni Rauma Oy:sséd ja valmiina
uusiin haasteisiin. Pakkauslasin toimitusjohtaja Kari Korhonen oli
kertonut Riihimden lasitehtaan lakkauttamisesta ja yhdistdmisesti
Karhulan Pakkauslasitehtaaseen. Seurauksena olivat valtaisat laa-
tuongelmat, joiden seurauksena monet asiakkaista jo uhkasivat jattaa
yrityksen palvelut ja etsid ne muualta.

Kirjan tdmé luku kertoo, mitéd evéstyksid toimitusjohtaja minulle an-
toi, sekd mité niitd tukevia tietoja yrityksen suunnitteludokumenteis-
ta loysin.



Osa 1: Tulipalon sammuttaminen — Ryhti-ohjelma
1. Tulin Karhulan Pakkauslasitehtaalle

Miten tihin on tultu

Tapasin toimitusjohtaja Kari Korhosen 26.6.1992 Karhulassa, jossa
solmimme tydsuhteeni. Samalla hin kertoi seuraavaa:

Vuonna 1990 Riihiméden lasitehdas suljettiin, Karhulaa laajennet-
tiin ja tuotanto siirrettiin Karhulaan. Periaatteessa siirtojen olisi
pitdnyt onnistua. Riihiméeltd siirtynyt tuotantojohtaja yritti siir-
tad Karhulaan Rithiméen laatufilosofiaa. Han yritti tehdé sen kui-
tenkin liian nopeasti, epdonnistuttiin ja seurauksena olivat valtai-
sat reklamaatiot 1991.

Kesdlld 1991 Kari Korhosen oli pakko ottaa asiat johtoonsa.
Syksy menikin reklamaatioita selvitellesséd ja asiakkaita rauhoi-
tellessa, Korhonen kertoi.

Korhosen joutuessa sappileikkaukseen marraskuussa, hidn nimitti
tuotannon johtoon Karhulan miehen, Eero Laurilan. Hénen ko-
vasta lasiammattilaisen taustastaan huolimatta asiat valuivat hi-
nen kasistddn, Korhonen kuvasi.

Vuosi 1992 oli jokin verran tappiollinen. Ongelmista johtuen teh-
taasta ei saatu ulos riittdvdd madrad ja kysyntdd ei pystytty tdyt-
tamddn. Vuoden tappio ei ollut paha, mutta suunta oli halyttava.
Laatu (pakkaus- %) oli pudonnut hyvéstd 86:std alas 80:een. Se
rokotti tulosta 10 miljoonalla markalla, Korhonen jatkoi. Ongel-
mien madrd oli kasvanut mittaan, jota silloinen johto ei endd hal-
linnut.

Eero Laurila oli pétevi ja jarjestelméllinen aikaisemmissa laatu-
tehtdvissddn. Siirsin hénet takaisin kehittiméan laatujirjestelmad
ja otin jélleen selkeédn otteen pahimmista reklamaatioista seka
annoin organisaatioille selkeitd ohjeita siitd, miten ongelmia rat-
kotaan, Korhonen kertoi minulle.

Henki hidnen mukaansa oli hyvé tehtaalla mutta ongelmat olivat
toimihenkil6puolella, hin jatkoi drtyneend. Sekd vuoroty6njoh-
don ettd muun henkilokunnan ammattiylpeys tuntuu kadonneen.
Pyritdén méérddn laadusta valittamétta.

En&é ei omien miesten vaihdolla selvitd, vaan johtaja palkataan
ulkopuolelta, hédn viittasi minuun. Tavoitteena on nostaa pak-
kausaste tasolle 86 ja siitd edelleen tasolle 90, joka vastaa jo
World Class -tasoa.
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Ongelmien syiti
Tuotantojohtajan tehtdvddn tullessani selvittelin eri dokumenteista
tarkempia syitd ongelmiin.

Tuotannon raporttien mukaan tuotannon hyviksymisprosentti oli
vaihdellut kuukausittain seuraavasti: 1991 vililld 87-65 % ja 1992
vililla 80—48 %. Kevidn 1991 trendi oli voimakkaasti laskeva

1 2 3 4565 6 7 8 9101112 1 2 3 4 5 8
1991 1992

Laadun vaihtelun rinnalla toimitusjohtajan raportissa mainittiin
seuraavat muutokset:

1. Tuotantonopeuden 10 %:n kasvu

2. Rithiméen yksikostd on tullut uutta henkilokuntaa

3. Tuotannon johto on vaihtunut kolmasti, noin vuoden vélein,
viimeisin muutos syksylld 1992

4. Palkkaustavan muutos 1991

5. Henkilostokoulutukseen osallistuminen on laimentunut

Liiketoimintasuunnitelmassa, 26.5.1992, tuotannosta todettiin
ongelmien syiksi:
1. Tuottavuuden kasvun pysidhdys 1989 ja kddnne laskuun MPA
133:sta 80—100:aan.

2. Laaja tuotevalikoima
3. Tuotannon johtamisen ongelmat



Osa 1: Tulipalon sammuttaminen — Ryhti-ohjelma
1. Tulin Karhulan Pakkauslasitehtaalle

Toimitusjohtajan raportissa 27.5.1991mainittiin:

Heikkoon tulokseen on kolme selkedd syyté: ylimiehitys, tuotanto-
ongelmat ja liian korkeat yleiskustannukset. Myo6s laadussa on 1il-
mennyt selvédd lipsumista, mikd on ndkynyt asiakkaiden lisddntyvini
reklamaatioina.

Virallinen suunnitelma 26.5.1992 esitti:
e Tuotannon laatutavoitteeksi:

1. Tuottavuuden nousun (MPA 110-tasolle).
2. Tuotevalikoiman supistuksen alle 100:aan nykyisestd 170:std

e Kilpailustrategiaksi:

Kilpailukeinona on tekninen laatu, toimitusnopeus, luotettavat
toimitukset ja kilpailukykyinen hinta, mitka edellyttavit korkeata
tuottavuutta.

Toimitusjohtajan toimenpidesuunnitelma 12.5.1992

Riihiméden Lasin toimitusjohtaja oli laatinut tehtivilistan sekd tydja-
on laadun ja tuotannon saattamiseksi tarvittavalle tasolle.

Suunnitelma sisdlsi my6s silloisen tuotannon johdon siirtimisen toi-
siin tehtdviin ja uuden palkkaamisen. Toimitusjohtajan suunnitel-
maan kuului myo6s toimihenkilomaardn merkittdvda vidhentdminen.
Henkilostolle oli jo ilmoitettu Y T-neuvottelujen kdynnistdmisesta.

Vihennysten oli mddrd kdynnistyd kesdlld 1992, ennen uuden tuo-
tantojohtajan saapumista.
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SUUNNITELMA
Kari Korhonen (toimitusjohtaja)
12.5.1992

Toimenpiteet, jotta tuotanto ja laatu saadaan
hyviksytylle tasolle

1. Tuotannon organisaation uudistaminen
—  Vastuuhenkilo KK
— Toteutettu 6.5.1992 mennessi

2. Kylmiipiin pullonkaulojen selvittiminen
—  Vastuuhenkils KO
— Aikataulu 22.5.1992 mennessa selvitys ja ohjelma
toimenpiteistd
—  Tyo6ryhmi
3. Tuotannon yhteistyon oleellinen parantaminen
—  Vastuuhenkild EL
— Aikataulu 1.6.1992
— Kuvaus toimintatavoista hyvén tuotannon ylldpitdmiseksi ja
ehdotus muutoksista nykykéytant6on
— Kuvaus tuotannon palavereista ja ehdotus muutoksista
— Kuvaus tuotannon suunnittelusta ja ehdotus muutoksista
—  Tyo6ryhmé
4. Jilkitarkastuksen ja varaston uudelleenorganisointi
—  Vastuuhenkilo EH
— Aikataulu 1.6.1992 yksityiskohtainen suunnitelma

5. Reklamaatioiden kisittely

—  Vastuuhenkilé6 HH Laatupaillikké vastaa

— Aikataulu 22.5.1992
6. ISO-9000 -jiarjestelmiin kiyttoonotto

—  Vastuuhenkilé SR

— Aikataulu kdynnistys 1.7.1992, valmis 1.7.1993
7. Myynnin ja tuotannon yhteistyo

—  Vastuuhenkilo KK

— Aikataulu 1.6.1992

Toimihenkil6t, Kla,
Luottamushenkilot, Kla

11
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2.
Toimihenkiloméiiraa piti vihentia
Toimihenkilovihennykset

Ottaessani pakkauslasitehtaan tuotantojohtajan tehtévéin vastaan syk-
sylla 1992, yrityksen toimitusjohtaja oli jo ké&ynnistinyt YT-
neuvottelut toimihenkiloméairdn vihentdmiseksi.

Toimitusjohtaja oli onnistunut aikaisemmissa saneeraustehtivis-
sddn. Pihlavan sahan toimitusjohtajana hin oli saanut tehtdvéksi
lopettaa sahan, ellei merkittdvdd kannattavuusparannusta saataisi
aikaan. Korhonen muisteli:

”Kerroin henkildstdlle, ettd jos antamiani lukuja ei saavuteta, sa-
ha lopetetaan. Saatte tietyn ajan ja tulette ehdotuksella, miten ne
saavutetaan.”

Henkilosto laati suunnitelmia, ne hyviksyttiin ja suuri osa myds
toteutui. Néin se on aikaisemmin toiminut ja miksei nytkin, hin
totesi minulle.

Ty6antaja oli jo laatinut listan toimihenkildiden irtisanomisajoista ja
mahdollisista eldkkeelle siirtymisesta.

Olin mukana, kun toimitusjohtaja tapasi jokaisen toimihenkilon. Jo-
kaisen toimihenkilon piti perustella Korhoselle tarpeellisuutensa. Jo-
kaiselle kerrottiin hdanen heikkoutensa ja tarpeet merkittdviin henki-
l6kohtaisiin parannuksiin.

Jokainen toimihenkil6 sai lomakkeen, jossa piti arvioida tyohon liit-
tyvid arvojaan. Lisédksi jokainen oli ulkoisessa testissd, jossa hidnen
kelpoisuuttaan arvioitiin.

13



Osa 1: Tulipalon sammuttaminen — Ryhti-ohjelma
2. Toimihenkildmaaraa piti véhentaa

Jarkytyin siité tavasta, jolla keskustelut toteutettiin. Oikein tai véérin,
mutta ne olivat tdysin ristiriidassa omien arvojeni ja toimintatapojeni
kanssa.

Tapaamisten jédlkeen sain kuulla henkil6stoltd, mitd keskusteluista
ajateltiin, masentuneita miehié.

"Ndiden keskustelujen jdlkeen minulla on henkildsto, joka ei olisi in-
nostunut tai peldstynyt, vaan tdysin lamaantunut.”

Naéistd ajatuksistani syntyi tarve suunnitella omiin johtamistapoihini
sopiva kehittdmisohjelma, jolla asetettu tuotanto- ja laatutavoite voi-
taisiin saavuttaa. Syntyi Ryhti-ohjelma.

TIEDOTE
K. Korhonen/Ir
18.5.1992

Tuotannon organisaation toimihenkildiden
soveltuvuustestaus

Olen pyytinyt Pekka Jugaa organisoimaan Karhulan Pakkaus-
lasitehtaan tuotannon kaikkien toimihenkil6iden soveltuvuus-
testauksen. Syyné toimenpiteeseen on se, ettd tehtaan toiminta
ei ole mitenkddn kehittynyt, tulos on tappiollinen ja erds pe-
rusongelma on tuotannon organisaation flegmaattinen rea-
gointi ongelmiin. Testit suoritetaan mahdollisimman nopealla
aikataululla ja tulosten selvittyd ryhdytddn tarpeellisiin toi-
menpiteisiin.

JAKELU:
Tuotannon toimihenkil6t
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3.
Esittelin itseni

Tyosuhteeni alkoi heti syyskuun alusta. Mité olisi tehtdvd ensimmaéi-
seksi, mietin.

Tullessani Rosenlew Toolsin johtajaksi olin tehnyt sen virheen,
ettd olin olettanut porukan tuntevan minut entuudestaan. Olin
kuitenkin ollut vuosia muissa tehtdvissd ja tehtaan henkilosto
vaihtunut. Se, ettd olin olettanut muiden tuntevan minut, oli koet-
tu ylimielisyytend, minulle kerrottiin my6hemmin.

Ottaen huomioon pakkauslasitehtaan tilanteen ja tarvittavat toimen-
piteet, meilld oli kiire. Olin oivaltanut myds sen, ettd emme sitoudu
lukuihin ja suunnitelmiin, vaan ihmisiin, jotka ovat niiden takana.
Tietysti myds, ettd hyviksymme esitetyt asiat.

Ei riittdnyt, ettd opimme tuntemaan toisemme véhitellen, kuten on
tapana. Minun oli keksittdva tapa, jolla toistemme tuntemista voitai-
siin radikaalisesti nopeuttaa.

Kiittelin jokaista

Kun tyosuhteeni Karhulassa alkoi viikolla 36, viikolla 37 kévin két-
telemédssd jokaista heidédn tyopaikallaan. Heitd oli kaikkiaan yli 300.
Tervehdin kéddestd, sanoin muutaman sanan itsestini ja kysyin heisté.

Tehtaalla tyot olivat jatkuvassa viidessd vuorossa. En odottanut, etti
jokainen tulisi pdivdavuoroon, kuten itse tulin. Kdvin tapamassa heitd
siind tyovuorossa, missd he sattuivat olemaan, pdivdlld tai yolld.

Minulle syntyi miellyttdvd kokemus. Lénsi-Suomessa olin koke-
nut, ettd johtaja ei ole “ithminen” ja hdneen suhtauduttiin hyvin
varauksellisesti. Karhulassa suhtautuminen oli tiysin toinen. Ih-
miset olivat avoimia ja keskustelivat, kuten kenen kanssa tahan-
sa.

“Olen tavannut tédhdn ikddn mennessd monia johtajia, kukaan ei
ole tullut kéidestd tervehtimdidin omalle tyopaikalleni”, kuulin sa-
nottavan.

15



Osa 1: Tulipalon sammuttaminen — Ryhti-ohjelma
3. Esittelin itseni

Esittelin itseni

Samalla viikolla eli 37 esittelin itseni. Mietin huolella, mitd ja miten
kerron:

= jtsestdni ja perheestdni

= mitéd olen tehnyt aikaisemmin
=  miksi muutin ty6paikkaa

= omista odotuksistani tydssdni
= perusarvoista, joihin uskon

= johtamistavoistani ja

= odotukseni muita kohtaan

Tilaisuuksia oli kaikkiaan kolme, kaksi toimihenkildille ja yksi tyon-
tekijoitten luottamushenkildille. Jaoin osallistujille kdyttdiméni kal-
vot, joita he saivat halutessaan jakaa eteenpéin.

Pyrin johdonmukaisesti sithen, ettd jos odotan muilta jotain, ndytdn
esimerkkid. Kun ensin kertoo itsestéén, on myos helpompi kysyé toi-
silta. Oli tarkeds, ettd muut oppivat tuntemaan minut, mutta myos se,
ettd oppisin tuntemaan heidat, ja kysymaélla oppii.

Yleensd kysymistd pidetddn uteluna, omalla avoimuudellani pyrin
saamaan aikaan keskusteluja, joissa tiedot ja ajatukset liikkuvat
kumpaakin suuntaan. Halusin luoda ilmapiirid, jossa kuka tahansa
voi esittdd kysymyksid.

Tisti eteenpiin esitin muistiinpanoni siiti, miti henkilostolle
silloin kerroin.

/ Miksi esittelen itseni \\\

» Yrityksen menestyminen perustuu

= jokaisen ammattitaitoon ja
=  Kkykyyn toimia yhdessi

» Kyky toimia yhdessé edellyttiisi keskindisti
luottamusta

» Téami puolestaan edellyttiii toistensa

\ tuntemista /
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A. Ahlstrom Osakeyhtio
Karhulan Pakkauslasitehdas

Kehittajan tie
Pakkauslasitehtaalla

Kari Tuominen

Riihim&en lasitehdas oli lopetettu ja yhdistetty Ahlstrdmin Karhulan
Pakkauslasitehtaaseen. Yhdistettyjen lasitehtaiden toimintaperiaatteet olivat poikenneet
toisistaan merkittavasti. Niiden yrityskulttuurit olivat [&hes toistensa vastakohtia.
Yhdistamisen seurauksena tulivat valtaisat tuottavuus- ja laatuongelmat. Yhteinen laatu ja
tuottavuus olivat selvasti alle sen, mihin tehtaat olivat itsendisesti pystyneet.

Onnistuimme kolmen viikon aikana yhteisty0ssa henkiloston kanssa laatimaan
suunnitelman tavoitteiden saavuttamiseksi seuraavan kolmen kuukauden aikana.
Ohjelman nimeksi tuli Ryhti-ohjelma.

Ilhailemme suuria kehitysaskelia. Niiden suorittajat ovat sankareita. Suuret muutoshypyt
eivat kuitenkaan ole suositeltavia. Ne vaativat suurta ammattitaitoa ja sisaltavat suuria
riskeja. Kehityshyppy, tarpeesta huolimatta, voi olla liian suuri kohtuuajassa
suoritettavaksi.

Jatkuva kehittaminen kaynnistettiin Lasitehtaalla. Kohteiden etsinnassa olivat kaikki
mukana ja etsinta tapahtui tuplatiimitekniikalla. Kolme henkil6a koulutettiin ohjaamaan
tuplatiimikokouksia. Yksi heista (tyonjohtajista paras) vapautettiin puoleksi vuodeksi
tukemaan kokopaivatoimisesti jatkuvan kehittdmisen kdynnistymista, johon jokainen
osallistuisi.

Kirja kertoo kaynnistamistamme kehittdmisprojekteista seka niissa kaytetyista
periaatteista ja tuloksista.
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