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The Lean Enterprise Instituutin (Lean.org) mukaan:

"Lean on joukko

joiden avul
lisqarvo va

a asia

Kasitteita, periaatteita ja tyokaluja,
Kkaalle tuotetaan suurin mahdollinen

nimmil

a resurssellla hyodyntaen taysin

tyontekijoic

en osaaminen ja taidot”.
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MIHIN LEANILLA PYRITAAN

“Lean on ajattelua, jonka seurauksena teemme enemman vahemmalla -
vahemman tyolla, valineilla, ajalla ja tiloilla — ja lopulta vain juuri se mita he
haluavat”

Womack & Jones

4 ®

ldentify
the value
Stream

“Lean Thinking” Womack and Jones
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MITA LEAN ON?

Johtamisjarjestelma, joka kehittaa suorituskykya ja osaamista

sitouttamalla kaikki, ei vain asiantuntijat kehittamaan asiakasarvoa
ja prosesseja vahentamalla turhaa tyota, ponnisteluja ja

paaomaa ja kohdentamaan kaikki kehittamistoimet olennaisten
menestystekijoiden parantamiseen
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. Maarita, mita arvo on
asiakkaan (ulkoiset, sisaiset,
omistajat) nakdkulmasta -
tunnista arvoa tuottavat ja
tuottamattomat toiminnot

. Pyri kohti taydellisyytta
- poista eteen tulevat
hukkatekijat, ota oppia
muista, sopeuta
parhaat ideat omaan
toimintaan

. Tee vain mita asiakas
tarvitsee (imuohjaus) alaka
sita, mita luulet asiakkaan
haluavan

1. Maarita arvo
asiakkaan
nakokulmasta

2. Tunnista
arvovirta
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5 Leanin perusperiaatetta () Womack, D Jones)

. Tunnista tuotteiden

arvovirta = kaikki vaiheet
tuotteen toimittamiseksi
asiakkalle. Arvovirrasta tulee
poistaa monimutkaisuudet,
tarpeetomat toiminnot ja
ominaisuudet

. Jarjesta vaiheet jatkuvaksi

virtaukseksi ilman
keskeytyksia, mutkia,
odotuksia ja varastointia




LEAN AVAINSANOJA:

Value: Arvo asiakkaalle, omistajalle, rahoittajalle

WASTE: Hukka, joka tulee poistaa, vahentaa

FLOW: Keskeytymaton virtaus

RESURSSITEHOKKUUS - VIRTAUSTEHOKKUUS

HAJONTA — ylikuormituksen ja hukan juurisyy

VA: Value adding, arvoa lisaavéa toiminto

NVA: Non Value adding, el arvoa lisaava toiminta

NNVA: Necessary but Non Value adding, tarpeellinen mutta ei arvoa lisaava
Lead time: Lapimenoaika

Prosessin arvohyotysuhde: VA-ajan suhde koko lapimenoaikaan

Lead time: Lapimenoaika

Value Steam Mapping Steps
VA-arvoa luova tybvaihe

Asiakas-
tarve

Asiakas-
tarve to-
teutettu

NVA, NNVA - ei asiakasarvoa luovia tydvaiheita, NVA pelkkda hukkaa
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LEANIN PERIAATTEITA JA KAYTANTOJA

/N

Tehtavien tulee virrata prosessissa
-toimeksianto etenee sujuvasti

Ymmarrettava mita asiakas pitaa
kriittisen tarkeana, mita arvostaa

Resursseja kuluttavaa hukkaa tulee poistaa
- 8 perushukkaa, jotka vievat aikaa ym.

Toiminnan pitaa kehittya jatkuvasti

Kehittamisen pitaa olla jokaisen velvollisuus

Arvovirran toiminnot pitaa vakioida (parhaat
taman hetken ymmarryksen mukaiset
menettelytavat arvovirran eri vaiheissa)
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Tybskennelldan arvovirran informaation virtauksen mukaan.
Valtetaan viiveita ja keskeytyksia.

Tehtava aloitetaan ja tehdaan yhtajaksoisesti valmiiksi.
Valtetaan moniajoa, monien eri tehtavien kesken hyppimista.
Tarkistetaan tehtavien tilanne saanndllisin valein.

Sitoudutaan asiakkaille kriittisen tarkeiden vaatimusten ja odotusten
toteuttamiseen.

Véltetaan aiheuttamasta asiakkaille ongelmia, viiveitda, poistetaan ei
lisdarvoa tuottavia tydvaiheita.

Kehitetdaan taitoa ja silmaa tunnistaa hukkaa toiminnassa.
Havainnoidaan aktiivisesti jokapaivaista tydta hukan tunnistamiseksi.
Poistetaan tunnistettua hukkaa (= hukkaa aiheuttavia juurisyitd).
Ennaltaehkaistdaan hukkaa aiheuttavia ilmioita.

Lean kehittdminen nahdaan jatkuvana matkana.
Koko ajan tunnistetaan toiminnan ongelmia ja hairiditd ja korjataan niita.
Nykytilaan ei tyydytda, vaan katsotaan eteenpain.

Otetaan jokainen mukaan kehittamiseen.
Lisataan jokaisen velvoitteisiin jatkuva parantaminen.

Luodaan toistettaville tyovaiheille selkeat toimintatavat, standardit
Seurataan sovittujen toimintatapojen, standardien toteuttamista.
Tybvaiheita parannetaan jatkuvasti pdivittaen tydtapastandardeja.
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LEANIN PERIAATTEITA JA KAYTANTOJA %

L

Visuaalinen valvonta o Arvovirran nykytila pidetdan visuaalisesti ajan tasalla esim. valkotaululla.
Parannukset pidetaan taululla esilla.
o Taululla jaetaan opittua toinen toisillemme.

(@]

Laatu kuntoon jokaisessa tydvaiheessa o Varmistetaan, ettd jokaisessa tyévaiheessa vaaditut tehtavat ovat tehty
vaatimusten mukaan.
o Puutteellista tai virheellista suoritetta ei toimiteta seuraavaan vaiheeseen,
vaan korjataan ennen eteenpain ldhettamista.
o Jokainen vastaa ja valvoo oman tydvaiheensa kelvollisuudesta ennen
toimittamista eteenpain.

. . ] o Mita mittaat, sita saat. Mittaa arvovirran suorituskykya.
Arvovirran mittaaminen o Tee mittarien rakenne lapindkyvaksi ja ymmarrettavaksi.
o Hyddynna mittaritietoja arvovirran kehittamisessa.

Johtajuus mahdo”istaja na o Johtajat omilla toimintatavoillaan mahdollistavat lean periaatteiden
kaytanndn toiminnan.
o Johtajat toimivat sekd opettajina etta valmentajina.
Johtajat asettavat lean -vision omilla vastuualueillaan.
o Johtajat resurssoivat aikaa jatkuvaan parantamiseen.

o
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LEAN ON YHDESSA TEKEMISTA

Lean korostaa yhdessa tekemista
Sovitaan yhdessa vakioituja tyotapoja
Sovitaan yhteisista tavoitteista
Jokaisella on vastuu kehittaa
Sitoudutaan yhteiseen tapaan kehittaa
Seurataan toteutumista
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LEANIN AJATUSMAAILMASTA

« Lean on prosessijohtamisen filosofia, jonka avulla prosessia kehitetaan niin, etta
asiakas saa enemman arvoa, kun prosessin virtausta sujuvoitetaan, lapimenoaikaa
lyhennetdan ja poistetaan prosessia hidastavaa hukkaa.

« Leanin perimmaisena tavoitteena on lisata asiakkaan samaa arvoa ja lyhentaa
prosessin ldpimenoaikaa, keinona tavoitteeseen paasemiseksi kaytetdan hukan

poistoa.

« Lean on filosofia, jonka tavoite on jatkuva toiminnan kehittdminen.

« Lean pyrkii hyddyntdméaan tydntekijdiden osaamista maksimaalisesti luottamalla
heidan osaamiseensa ja antamalla mahdollisuuden oman tydnsa kehittdmiseen.

« Lean filosofian keskeinen ajatus on, etta tydntekijat ovat parhaita oman tyonsa
asiantuntijoita ja osaavat siten parhaiten kehittdd omaa ty6taan, kunhan siihen
annetaan mahdollisuus.
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Itseohjautuva
ja pysyva lean
kulttuuri

Lean kypsyysarvi-
oinnit

Johdon vakiorutiinit

Eri tasojen pysty-
palaverit visuaali-
taulujen kanssa

Henkiloston idea-
jarjestelma

Visuaaliset taulut

Juurisyyanalyysit ja
hukan eliminointj

Totutaan
havainnoi-
maan hukkaa

Johto opettaa ja valmentaa

LEAN-TOI MINNAN "ROAD MAP”
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Kestavyys

Jatkuva virtaus

4

Hukan eliminointi - Tehokkuuden parantaminen

. h % Vdhennd hukkaa
Prosessin valvonta % Rakenna jatkuvaa virtausta

~

Prosessin kyvykkyys

/= Laadun parantaminen
Prosessin stabiilius & Vahennd virheits

< Pienenné vaihtelua

Prosessin vakiointi

LEAN KYPSYYS
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Lean kulttuuri jatkuvan parantamisen taustalla
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Ajatteleva tyontekija on tuottava
ontekiis




Employee Engagement Levels

Engaged employees are
ENGAGED more than satisfied and more
than loyal; they are
emotionally connected to
you. They go
out of their way to show their
association with your
| company, they become an

SATISFIED. active promoter of your

a business, and support
you during good and bad
times. In the end, they make
you more money.
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HENKILOSTON SITOUTUMISEN ASTEET

Sitoutumisen lisddminen Sitoutumisen syveneminen

Organisaatioiden tulee mahdollistaa

Tyotehtavien pitaa olla: R L .
Y P henkilostonsa henkilokohtainen

« Perusteltuja, tarkoituksellisia kehittyminen.
 Vaihtelevia
* [tsenaisia Lissantyy: Lisazintyy:

» Tyokaverien tuki lasna

e e : N » Tietamys * I[tsekunnioitus
Tyon sisallon rikastuminen lisaa

tyontekijoiden tuottavuutta.

* Taidot * Sitoutuminen
Tyc.)ntek!Ja’F maarlttelevE\t roohnszi .. » Kokemus » Tuottavuus
laajemnmin ja ovat valmiita tekemaan
muodolliseen tyonkuvaansa
kuulumattomia tehtavia * Erityis-

osaaminen

Productivity Institute G
B ps! training centre 3
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Tyontekijoiden aktivoitumisen

3 elementtia

Paatosvalta Koulutus tai
kokemus

Tyontekijoiden
osallistumista
tukevat

Tyontekijoilla Tyontekijoille
pitaa olla oikeus pitaa
antaa mahdollistaa

kannusteet pitaa
olla avoimesti
tiedossa

3 Ref: Flevy, Operating Excellence

nakemyksensa paatoksentekoa
olennaisten tukevaa
asioiden koulutusta ja
paatoksentekoon harjoitusta
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Effective Lean & Continuous Improvement (CI)
capability building starts from the top

Lean & CI thinking and acting begins at management level praT——
Leaders that exemplify Foster and celebrate

Lean philosophy performance

Paranna kokonaisuutta

Identify key Cover all areas and Long term step-by-step
improvement priorities interfaces journey

@ Lean & CI thinking is aligned to the whole value stream

@ Lean & CI stands for going on the ground and “learning to see” ' jiky ja tunne kentén

Respect, encourage & All staff exemplify Lean Foster a long term tilanne
Ref: PriceWaterCoopers; 2015

collaborative
JOHTO JA ESIMIEHET LEANIN TOTEUTTAMISESSA

challenge employees philosophy environment

Lean & CI means to emerge employees as problem solvers Valmenna koko henkil6sté

ongelmien ratkaisijoiksi

L : o Deep understanding of ~ Prioritize and fact-based
earning organization deoes Ki
processes ecision making
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Lean —toiminnan kehittamisen "kummi”, tukihenkilo johdossa
« intohimoinen asenne ja energisyys lean toiminnan kehittamiseen

« muutosagentti, joka on karsimaton “seisovan veden” tilanteeseen
« taito kouluttaa yksildita ja pienryhmia

« kyky ajatella asioita askeleen eteenpain

« yhteistyotaito paallikbiden ja johtoryhmalaisten kanssa

« epavarmuuden sietokykyisyys

« taito osata soveltaa leania organisaation eri tiimien kanssa

Lean "kummi”

kysyy yksil6ilta ja tiimeilta tyon daressa mita
hukkaa naette tassa? Odottaa karsivallisesti
ajatuksia, havaintoja, taydentaa sitten omilla
nakemyksillaan, sitten han kysyy mita talle
hukalle pitaa tehda sen poistamiseksi ja samoin
odottaa karsivallisesti ajatuksia, ideoita ja vasta
sitten tuo esille omia nakemyksiaan.
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LEAN AJATTELUMALLI

 Lean on ennen kaikkea jatkuvan parantamisen jarjestelma

« Keskitytaan ongelmiin, jotka ovat piinanneet organisaatiota vuosikausia

« Lean on maalaisjarjen kayttoa

« Lean hyddyntaa tehtavat parhaiten tuntevien eli tydntekijoiden ja asiantuntijoiden kokemuksia
kehittdmisessa

« Leanissa arvostetaan tehtdavia suorittavien prosessituntemusta ja taitoja ja luotetaan heidan
kykyynsa parantaa prosesseja

« Lean kehittdminen on jatkuvaa

« Leanissa jokainen osallistetaan kehittamiseen

« Leanissa niin esimiehet kuin asiantuntijat osallistuvat prosessien kehittdmiseen

« Lean ei ole vain rajattujen asiantuntijoiden valintaa kehittajiksi

« Leanissa jokainen organisaation jasen perehdytetdan tunnistamaan prosessien hukkaa ja aikavarkaita ja

toimimaan systemaattisesti kehittajina tyén ohessa

« Leanissa fokus on parantaa koko organisaation toimintakokonaisuutta

« Fokus on tunnistaa mika luo arvoa asiakkaille ja organisaatiolle arvivirtaketjuissa

« Parantamistoiminta on leanissa eldman tapa
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Henkiloston kunnioittaminen tarkoittaa

* henkilostoa koulutetaan ja valmennetaan

« kehittamiseen resurssoidaan aikaa

» yhteistyota edistetaan niin osastojen
valilla kuin ulkoisten kumppaneiden kanssa

« opitaan havaitsemaan hukkailmioita ja
poistamaan niita

 irtaannutaan ajattelusta, etta asiat kehitty-
vat itsekseen

 ymmarretaan, etta koko arvovirtaa pitaa
kehittaa
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Tyontekijoiden kunnioittaminen tarkoittaa

Henkilostoa koulutetaan ja valmennetaan parantamaan omia arvoketjujaan
Heille annetaan tydaikaa parannusten tekemiseen, 2...4h viikossa

Heita tuetaan tiimien ja osastorajojen yli menevaan yhteistoimintaan
Hukan tunnistaminen ja poistaminen on osa perustehtavaa

Huolehditaan, etta ei paase kehittymaan sellainen ajattelutapa, etta aika
hoitaa asiat

Yllapidetaan tietoisuutta, etta jatkuvaa parantamista pitaa tehda koko
arvoketjun alueella
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Asiantuntijoiden johtamisen hyvia piirteita Lean kulttuurissa

* Tiedan mita minulta odotetaan tyodssani

« Minulla on kaikki tarvikkeet, materiaalit ym. tehdakseni tyoni kerralla oikein

« Tyossani minun on mahdollista tehda parhaani joka paiva

* Viimeisen 7 tyopaivan aikana olen saanut positiivista palautettu hyvin tekemastani
tyosta

» Lahiesimieheni valittaa minusta myo6s ihmisena, ei tuotantokoneena

» YksikOssani on myds rooli, joka rohkaisee minua kehittymaan edelleen

« Minun nakemyksinani tyotani ja prosessia kohtaan kuunnellaan

« Organisaationi tarkoitus saa minutkin tuntemaan oman tyoni tarkeaksi tarkoituksen
toteuttamisessa

« TyOkaverini ovat myos sitoutuneet tekemaan laadukasta, kerralla oikein tyota

« Minun paras kaverini on myos taalla tyopaikalla

« Minun kanssani on kayty viimeisen puolen vuoden aikana keskusteltu miten olen
edistynyt tyodssani

« Viimeisen vuoden aikana minulla on ollut mahdollisuus oppia ja kasvaa tehtavissani
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Asiantuntijatyon lean-kulttuurin vahvistaminen

« Ongelmien juurisyyanalyysien kaytto rutinoituu

« Arvovirtakuvauksia hyodynnetaan rajapintojen ongelmien tunnistamiseen ja
poistamiseen

« Hukan eliminointi on keskeisessa roolissa

« Asiantuntijat osallistuvat ongelmien ratkaisuun

« Jokainen tuo esille parannusideoita ja tyoskentelee niiden toteuttamiseksi

- Korjaamisen maaraa mitataan ja sen vahentaminen on johdon keskeinen haaste

* Henkilostoa koulutetaan hallitsemaan ja toteuttamaan jatkuvaa parantamista

Koneet eivat tee kehitysehdotuksia, hyvin ohjatut ihmiset
tuovat koko ajan esille ideoita, joilla he haluavat muuttaa
tyoymparistddaan aina parempaan suuntaan....kaizen henki
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LEAN LEADER:

*0on itse leanin opiskelija

«opettaa lean toimintamalleja

 toimii itse esimerkkina

*ohjaa lean tyoOpajoja

*valmentaa tiimeja toteuttamaan parannushankkeita

*ohjaa juurisyiden tunnistamis- ja korjaavien
toimenpiteiden maarittelyistuntoja

eavustaa tiimeja aloitetoiminnassa
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« Jotta Lean-filosofia tulisi pysyvaksi ilmioksi organisaatiossa, tulee koko organisaation sitoutua muutokseen, myds

ylimman johdon.
® 00

« He nayttavat esimerkkia sitoutumalla suuriinkin muutoksiin.

- Paatoksentekoa tulisi jalkauttaa tiimeille, jolla osoitetaan luottamusta ja henkil6ston arvostusta. (Ohno 1988) Leanin
kayttoonotossa johdolla on vastuullinen tehtava tukea ja sitouttaa muutokseen operatiivisella keskitasolla.

« Mikali keskitason johtajia el saada sitoutumaan, on uhkana heikko toimeenpano huonon koordinoinnin ja tuen seka
epaselvan vastuujaon takia.

« Keskitason johtajien sitouttaminen on yksi keino varmistaa, ettd Lean toimii myos kaytanndssa ja sen kayttéa vaalitaan.

 (Holmemo & Ingvaldsen 2016) Leanissa kyseenalaistetaan johtajien rooleja ja tyonkuvia (valvonnasta
valmentajaksi), joka saattaa herattad inmettelya. Ihnmiset joutuvat epdmukavuusalueelle miettiesséan ja
kyseenalaistaessaan omaa toimenkuvaansa, jolloin organisaatiossa voi ilmetd muutosvastarintaa.

« Torkkola (2015) painottaa muutoksen toteuttamista pienissa osissa, mutta paivittain, jotta ihmiset saisivat aikaa
muutoksen hyvaksymiseen.

Ref. Johanna Hyle, Lean paéivittédisjohtamisen menetelmédnéd - Case HUSLAB, 2018

JOHDON SITOUTUMISESTA LEANIN TOTEUTTAMISESSA
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Lean-filosofian mukaisen johtamisen erityispiirteita

Lean-toimintafilosofian mukaan johtaminen on merkityksen luomista organisaatiolle. Poksinskan ym. (2013) mukaan
esimiehen rooli muuttuu Lean-filosofian myo6ta.

Johtajien taitoihin kuuluu kehittda ja luoda suhteita koko organisaatiossa. Tiedon tulee liikkua nopeasti seka
tyontekijalta johtajalle ettd painvastoin.

Johtajan tulee voimaannuttaa henkilékuntaa antamalla heille vastuuta prosessien lapiviemisessa ja
kehittdmisessa. Antamalla vastuuta henkildkunnalle, saadaan nostettua motivaatiota, joka johtaa
tyotyytyvaisyyden lisdantymiseen.

Johtajan toimenkuvaksi maaritellaan henkiloston valmentaminen ja tukeminen seka toimivien ryhmien
muodostaminen. Johtajan keino motivoida henkilokuntaa on olemalla |lasné oikeissa tilanteissa. Kokousten

merkitys kasvaa, j0os johtaja on lasna.

Jo pelkkéd johdon nakyva lasnéolo tuo henkilokunnalle arvostuksen ilmapiirid, jolloin motivaatio tyéta kohtaan
voimistuu. (Andersson, Hilletofth & Hilmola 2015) Ylemman johdon vastuulla on visualisoida tilastoja
henkilokunnalle.
Ref. Johanna Hyle, Lean péivittdisjohtamisen menetelména — Case HUSLAB, 2018

JOHDON SITOUTUMISESTA LEANIN TOTEUTTAMISESSA
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Johdon kayttaytymismalli ongelmanratkaisujakulttuurin luomisessa

« Ongelmista keskustellessa fokus on kysymyksessa Miksi, ei Kuka?

» Ongelmien esille tuonnista ei rangaista

» Luodaan ilmapiiri, jossa ihmiset voivat oppia jatkuvasti ja kehittya
ongelmien ratkaisijoina

« Rohkaistaan riskien ottoon ja kayttamaan tapahtuneita virheita oppi-

mismahdollisuuksina

« Tunnistaa tilanteet, jotka vaativat ongelmanratkaisumenetelman kayttoa

« Keskustellaan mita opittiin hankalista tilanteista

« Kannustetaan yksildita ja tiimeja ongelmien ratkaisemisessa

» Sitoudutaan jokainen joka paiva ongelmien ratkaisuvalmiuteen

» Jaetaan lean-toimenpiteiden onnistumistapausten tietoja toisillemme.
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LEAN JOHTAMISTA TUKEVA AJATTELUTAPA

Ongelmia ei pida pelata, ala syyta ketaan vaan kannusta parantamaan
prosessia

TyO tehdaan tiimeissa toisiaan tukien ja yha suurempia haasteita
yhdessa toteuttaen

Uusien taitojen oppiminen on jatkuvaa ja opittuja asioita jaetaan toisille
Organisaatio on lapinakyva, pelon aiheuttamista ei siedetq, faktat ja
kiistojen ratkaisu on paamaara

Informaatio pidetaan lapinakyvana esilla

Organisaation arvot, periaatteet ja odotettu kayttaytymistapa pidetaan
esilla

Johto mahdollistaa ja luo edellytyksia jatkuvalle muutokselle ja
haasteiden kohtaamiselle

Ongelmat kasitellaan ilmenemispaikoilla, ei kaukana
neuvotteluhuoneissa, voidaan nahda vallitsevat olosuhteet ym.
Edistymista mitataan poikkeamien tunnistamiseksi ja luulottelun
eliminoimiseksi

Pidetaan ylla tekemisen meininkia - ala jaa odottamaan vaan tee se nyt
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LEANIN TYOKALUISTA




Lean tyokaluista

Kaytad oikeita Lean tydkaluja oikeaan aikaan oikeassa vaiheessa

Tyokalujen A

vaativuus

Aloitustaso

Tunnista hukkatekijat

* 5S (toimivat tyoolosuhteet ja jarjestys)
* 7-9 hukkaa prosesseissa

* Hullunvarmat menetelmat
* Arvovirta-ajatteluun tutustuminen
* Visuaalinen ohjaus

Jatkotaso

Piennenna vaihtelua
Ohjaa prosessia

* Arvovirran kuvaaminen (VSM)
* Standardoitu tyo

* Jatkuvaan virtaukseen tutustuminen
* Imuohjaukseen tutustuminen ja
siirtyminen

Aika / kulttuurillinen kypsyys
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vaihtelu

ylikuormitus

hukka

KOLME TYON VIHOLLISTA; VAIHTELU - YLIKUORMITUS-HUKKA

VAIHTELU AIHEUTTAA YLIKUORMITUSTA JA HUKKATYOTA 33
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Prosessiin liittyva 2. laki: Laki vaihtelusta e e v

mukaa, miten suurta vaihtelu
on ja mita lahempana ollaan

100 % kayttoastetta (Lihde:
[26])

Pitka

Suuri vaihtelu ~ o -

-._-‘
-
-

Ldpimenoaika Pieni vaihtelu

Prosessin vaihtelua
aiheuttavat resurssit,
virtausyksikot ja ulkoiset

0% Kdyttdaste 100% tekijat (Lahde: [26])

Lyhyt
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Vaihtelun kompensoimisesta syntyy se saastopotentiaali, joka
lean-ajattelulla voidaan saavuttaa.

Jos pystyt mittaamaan vaihtelun ja tekemdaan oikeita toimenpiteita, joilla
vaihtelu pienenee, voit tietoisesti paattada, mihin ohjaat syntyvan hyodyn:
lyhennétké asiakkaan ndkemdaa toimitusaikaa, véhenndtkd keskenerdaista
tybtd vai vahenndtko tdhan kyseiseen prosessiin tarvittavaa kapasiteettia.

Vaihtelun syyna voi olla mika tahansa, mutta tyypillisesti syyt
jaetaan kolmeen luokkaan:

1. resursseista johtuvat syyt: eri henkil6illd on erilainen osaaminen ja
kokemus tai tyokalujen toimivuus

2. kasiteltavista toista johtuvat syyt: asiakkaat eivat toimi keskenaan
samalla tavoin, he esimerkiksi tayttavat lomakkeet virheellisesti ja
heilla on keskendan erilaisia ongelmia

3. ulkoiset tekijat: sesongit tai tarpeet eivat synny tasaiseen tahtiin

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA
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Vihenni virheitd ¢ VIRHEET OVAT MYRKKYA LAPIMENOAJALLE

Perinteisesti virheet lisdéavat 10-30-kertaiseksi sen ajan, jonka tyd parhaimmillaan vaatii.

Systeemin saannon eli onnistumistodenndkdisyyden parantaminen vapauttaa nopeasti
kapasiteettia, ja yhtakkia samalla henkil6stdlla saadaan enemman valmista ja tuottavuus kasvaa.

Tietotyossa tapahtuu virhe, jos

tieto puuttuu, jolloin ty6ta ei voi suorittaa
tieto on epdselvaag, jolloin tyota ei voi suorittaa ilman lisaselvityksia
tieto on virheellistd, jolloin tyota ei voi suorittaa tai ty6 tulee tehtya virheellisesti
suoritusjarjestysta ei noudateta
suunniteltua tyénkulkujarjestysta tiimien tai henkildiden valilla ei noudateta
asiakas hylkaa lopputuloksen virheellisena ja palauttaa tyén uudelleen tehtavaksi: "En

tarkoittanut tata pyynnoéllani. Ongelmani ei ratkennut.”

Ihmiset ovat niin tottuneita sahlaykseen, etta eivat edes osaa ajatella ndaiden olevan prosessin
virheita. Tosiasiassa kuitenkin juuri naista seuraa keskeneraisen tydon kasvaminen ja saman asian

kasittely uudelleen

Taulukko 12.2. Esimerkki virheiden vaikutuksesta Idpimenoaikaan.

Virheiden miiri | Kiyttoasteen kasvukerroin

Lapimenoajan kasvukerroin Kingmanin yhtilossa

p 1/(1-p)
5% 1,05 kertainen 5 kertainen
10 % 1,11 kertainen 8 kertainen

15 %

1,18 kertainen

16 kertainen

19,5 %

1,24 kertainen

124 kertainen
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Virheet ovat myrkkya lapimeno-
ajalle!




5S SIISTEYS JA JARJESTYS

- tuotantoymparisto
- palveluymparisto
- ICT ja informaatioymparisto
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5S

Sort Sorttaus

Set in Order Sijoittelu
Shine Siivous
Standardize Standardointi
Sustain Sitoutuminen

Erottele valttamaton turhasta

Jarjesta tyopisteesi omaa tyotasi helpottavaksi

Pida oma tyopisteesi siistina ja jarjestyksessa

Luo yhteiset pelisaannot mista pidetaan kiinni

Ela nyt ja vastedes sovittujen pelisaantdjen mukaisesti

abhwbPE

5S VAIHEET = TUTKI NIIN KAYTTOLITTYMAASI KUIN FYYSISIA VARASTOTILOJA
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55-PROJEKTIN MITTAREITA

] Etsimiseen kuluva aika, vahenemistrendi

J Odottamiseen kuluva aika

L Kaytavien, tilojen vapaana pysyminen ei tarpeellisesta
materiaalista

J Tyon aikana tehtavan kavelyn maara, kehitystrendit

] Tehtdvan suorittamiseen kuluva aika, trendi

d Virheiden maara

[ Koneiden ja laitteiden kaytettavyys

J Ominaiskustannusten kehitys

[ Varastopinta-alan kehitys

] Poissaoloprosentti, trendi 39
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HUKAN JA ONGELMIEN TUNNISTAMISTA PROSESSIEN
JATKUVAA PARANTAMISTA AJATELLEN
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*Iceberg of ignorance —

= Sydney Yoshida
Only 4% of It is Ok to acknowledge that
problems are known N “you don't know what you
’ o don't know”

ot m r
to top managers *Ask your staff or each other

*Be open to discussion

| 9% of problems are
known to middle

management

Henkilosto tuntee “nahois-
saan” kaikki prosessin
74% of problems Ongelmat!

are known to

SUpervisors

96% of problems are not 100% of problems
known to top managers are known to front

lineem P | oyees

MIKSI JOHDON TULISI JALKAUTUA KENTALLE JA MIKSI
HENKILOSTON TULISI TAITAA ITSE ONGELMIEN RATKAI-
A SEMISTA
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Mista hakea ja tunnistaa ongelmia?

 Virheista johtuvat prosessin ongelmat

» Asiakkaiden aiheuttamat keskeytykset ja viiveet

» Asiantuntijaprosessit, joissa tehtavat eivat virtaa vaikka voisivat

* Prosessien kohdat, joihin kertyy kesken olevia tehtavia

« Toistuvat ongelmat

« Informaation virheet ja puutteet

» Tietojarjestelmien puutteet, hairiot

- Korjaamista aiheuttavat tehtavat

 Asiat, jotka pidentavat lapimenoaikaa

* Tilanteet, joissa ei ole sovittua ohjeistusta tai ohjeistusta ei
noudateta
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Tyypillisia parannustarpeita herattavia ilmioita:

» Palveluiden tuotanto-ongelmat

» Asiakkaista johtuvat keskeytykset

» Toistuvat ongelmat

» Laatuongelmat

 Kriittiset tapahtumat

» Tehtavat eivat virtaa vaikka pitaisi

« Varastot tai KET (keskeneraiset tehtavat) piilottavat ongelmia
« Tekemisia joudutaan korjaamaan

« Lapimenoaika pitenee

« Rinnakkaisia toimintoja

« Useita keskeytymisia, asia jaa odottamaan
« Tehottomat korjaavat toimenpiteet

» Vakiointia ei ole tai sita ei noudateta

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA
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asiakirjojen virheet

virheet tietojen sydtdissa

jaetaan vaaraa tietoa

laitetaan eteenpdin vajaita asiakirjoja

tulostetaan tai [dhetetdaan eteenpain tietoa
vaikka sita ei tarvita

otetaan ylimaaraisia kopioita

laaditaan raportteja, joilla ei ole lukijoita

asian etenemista rajoittavat pullonkaulat
tehottomat kokoukset

hyvaksyntdjen odottamiset
jarjestelmien alhaalla-olot

rajoitetut paatdksenteko-oikeudet
ei delegoida tehtavia
asiantuntijoita ei ristiin kouluteta

turhat tiedostojen siirrot

matkustaminen kokouksiin ilman selkeaa
osallistumistarvetta

fyysisen postin kuljetukset

fyysiset varastot tai tiedostokansiot
saapuneet sahkopostit jaavat paivan lopussa
kasittelematta

painotuotevarastot

etsinta (informaatio, tarvikkeet, materiaalit, valineet
jne)

tulevien tarvikkeiden etsinta

kavelemiset tulostimille tai kopiokoneille

kateissa olevien tiedostojen tai tarvikkeiden etsinta

ylimaaraisten kopioiden sailyttaminen eri paikoissa
sama tieto on kopioitu useisiin tallennuskohteisiin

vaarat ihmiset nimetty tiettyihin tehtaviin
* riippuvuus yhdesta yksilosta, ei varahenkiléa
« kayttamattdémat laiteresurssit

ja epavarmuus missa on oikea viimeisin versio
« palautetietojen etsinta, hakeminen
« tarpeettomat hyvaksynnat tai allekirjoitukset

TOIMISTOTYON HUKKAILMIOITA

A
/&?T—/? JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA

WWW.ARTER.FI



Asiantuntijatyossa / toimistotyossa arvovirroissa on 50 % hukkaa. Monista syista
yksittaisen toimeksiannon kasittely katkeaa useaan kertaan tehtavan kasittelyketjussa
ja asiakkaan kokema lapimenoaika kasvaa.

Tata viela heikentaa lisaa se, etta informaation jalostamistyo6 ei ole fyysisesti nakyvaag,
vaan tehtavat ovat piilossa sahkoposteissa, IT-jarjestelmissa.

Rework; 20...50 % korjaamista helposti sisaltyy toimistoprosesseihin (tietoa puuttuu,
tiedossa on virheita, ei kunnollista siirretaan eteenpain ja seuraava joutuu palauttamaan
sen edeltdvaan vaiheeseen).

Asiakaslaatu pidetaan kunnossa melkoisella maaralla "Kaisa Makaraisen”
sakkokierroksia.

ASIANTUNTIJATYON HARMEJA
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Tyypillisia informaation kiésittelyketjun tunnuslukuja

- keskeytykset: 10...20 kertaa tehtava tyo jaa odottamaan, kasittely
pysahtyy

- korjaaminen, palauttaminen edelliseen vaiheeseen: 20...50%

- informaation kattavuus /taydellisyys ja kaikki tieto oikein,
C&A %:40....60 % (completeness & accuracy)

- lapimenoaika: paivista kuukausiin
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Moraali:

Pysahtyneisyyshukka:

Liikkumistarvehukka:
Siirtotarvehukka:
Johtamisjarjestelma:

/2

Kuinka tyontekijat ovat sitoutuneet tyohonsa? Heikon
tyomoraalin aiheuttama hukka?

Kuinka paljon KETia on eri puolilla yksikkoa?

Kuinka kukin henkild joutuu liikkumaan?

Kuinka kukin henkild joutuu siirtamaan eri seikkoja tyossaan?
Kehittamishankkeiden kriteerit, tuotannonohjaus, laittei-

den yllapito, laadunvarmistus ja tyoturvallisuus ja niista
johtuvat hukkailmiot

YKSILOON LIITTYVAA HUKKAA
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PROSESSIN ARVOANALYYSI

A
ATTE0 sswostamme osaaisma norsruns
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Value-Added Activity

» Transforms patient, material, information, decisions, or risks
= And the customer wants it (or would if they understood it...)
= And it’s done right the first time (or as right as possible...)

“Needed” or “Enabling” Activity

= No value Is created, but cannot be eliminated based on current state of
process, technology, policy or thinking

= Team coordination, corporate reporting, required record-keeping...

Non Value-Added Activity (WASTE)

= Consumes resources but creates no value to the customer

= Pure waste - if this activity is removed, can the process continue?
= Waiting, Inventory, Movement, Excessive/defective processing...

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA
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Hukan havainnointi (Waste Recording)

Hukan tyyppi

o
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Vaihe | Kuvaus hukasta SOl lna =>| 3 >

1. Vaaran diagnoosin tekeminen X
2. Ylimaaraisen verikokeen ottaminen X
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Arvoanalyysien tulokset

Arvoanalyysi
2,2 %

16,5 %

VA

. NVA -
I [ |

81,3 %
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KAPEIKKOAJATTELU ASIANTUNTIJATYOSSA

Joko sind hallitset rajoitteita tai rajoitteet hallitsevat sinua.

Tama ei ole valintakysymys

Rajoitteet maarittavat systeemin tuotoksen
riippumatta siita, onko ne tunnistettu ja hallitaanko niita vai ei.
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”Jos johto keskittyy ihmisten hallintaan, kuten esimerkiksi suorituksen arviointiin, se tydskentelee suorituskyvyn kannalta
viiden prosentin osuuden kanssa, mika on uskomatonta inhimillisen padgoman hukkaamista. Kun osataan muuttaa

systeemid, johto pystyy vaikuttamaan 95 prosenttiin hallittavista asioista, mikd saa aikaan hdmmdistyttdvid tuloksia.”
- John Seddon

Jos systeemiajattelua ei ymmarretd, lean-johtamismalli ei onnistu. Se on yksi neljasta Demingin teorian osa-alueesta.

Johtajan vastuulla on tehda systeemitason muutoksia.

Yleisesti sanottuna systeemi on itsenaisten osien muodostama verkosto, joka tekee t6itd yhdessa saavuttaakseen systeemin
paamaaran. Jos ei ole paamaaraa, ei ole systeemia.

Systeemiajattelun kulmakivet (Deming, Goldratt, Dettmer, Duggan, Torkkola et al.)

)

e Tarkein tehostamisen paikka lI6ytyy osien vuorovaikutuksesta. .‘.“
e Systeemissa on yksi tekija, joka rajoittaa sen toimintaa. 6“‘0‘6‘.
e Systeemin optimi ei ole sen osien optimi. Pullonkaula == A
e Kaikki systeemit toimivat syy-seuraus-suhteiden vaikutuspiirissa. '
e Useimmat ei-toivottavat oireet johtuvat vain muutamasta juurisyysta. ¢ :
e Merkittavimmat systeemin rajoitteet ovat saantoja ja linjauksia (X

.. . .. . . e e [6"66 |
e Optimiratkaisu ramettyy ajan kuluessa, kun systeemin ymparistdo muuttuu

KAPEIKKOAJATTELU OSANA TEHOKASTA LEANIN SOVELTAMISTA
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Vesiesimerkki - mika rajoittaa?
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SYSTEEMIAJATTELU OSANA TEHOKASTA LEANIN SOVELTAMISTA
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Systeemin ominaisuuksia ovat muun muassa:

- tiedon laatu,

- organisaation rakenne ja roolit,

- henkil6stéon maara ja osaaminen,

- saannot ja linjaukset, toimintatavat ja menetelmat,
- tietojarjestelmat,

- mittarit,

- palkitseminen ja

- johdon kayttaytyminen.

Kun ymmartaa kokonaisuuteen eniten vaikuttavat
tekijat, voi muuttaa kokonaisuuden suorituskykyda
muuttamalla vain muutamia systeemin
ominaisuuksia.

nnnnnnnnnnnnnnnnn

= "D"% Useimmiten systeemissa on vain 3-5 kriittista
P =i tekijaa, jotka ratkaisevat sen, onnistuuko systeemi
) saavuttamaan paamaaransa.
KAPEIKKOAJATTELU OSANA TEHOKASTA LEANIN SOVELTAMISTA
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ASIANTUNTIJATIIMIEN OHJAUS

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA



Lean-asiantuntijan rooli organisaatiossa

« Johtaa parannushankkeita

« Maarittelee ovatko kaytdssa olevat lean koulutustoiminnat sopivia ja tehokkaita

« Kouluttaa lean periaatteita leanista vastaaville johtajille

« Avustaa tunnistamaan soveltuvia organisaation kohteita leanin kaytantéén viennille

» Avustaa ajoittaisissa lean hankkeiden soveltamisen todentamisarvioinneissa

« Toimii sisaisena lean konsulttina

« Tukee valittujen lean kehityshankkeiden toteuttamista

* Valmentaa ja mentoroi leanista vastaavia johtajia

« Kayttaa leaniin valittuja tekniikoita

» Tydoskentelee johtoryhmaladisten kanssa saanndllisesti lean tietoisuuden, taitojen,
kayttaytymisen ja tuennan edistamisessa

» Osallistuu kaytantédn vientiin

« Suorittaa lean auditointeja

 Hakee vertailutietoa muista organisaatioista

« Avustaa johtoa lean toiminnasta kannustamisessa ja palkitsemisessa

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA
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Tyokalu

Hyoty

Haaste

Paivittaisjohtamisen taulut/Huonetaulut

-Helpottaa tyén organi-
sointia

-Selkeyttda tiedonvali-
tystd eri ammattiryhmille

-Yllapidon vastuu epa-
selvaa

Arvovirtakuvaus/prosessikuvaus

-Auttaa ymmartdmaan ja
jasentdmaan prosessin
kulkua

-Prosessin kuvauksesta
saatavaa hyoétya ei hah-
moteta

Paivittaisjohtamisen kokoukset

-Selkeyttéda tydnjakoa
-Helpottaa vastuun siirta-
mistd vuoronvaihdoissa
-Nopeuttaa tiedonjakoa

-Kokousten ajankohdan
ja maaran optimointi
-Oleellisen tiedon valitta-
minen

Kanban-kortit

-Slistimpi tydymparistd
-Vahentaa hukkaa

-Tiedonpuute voi vahen-
tda korteista saatavaa
hyotya

Kehitysehdotus-taulut

-Uudet ideat kaikkien na-
kyville

-Yllapidon vastuu epéa-
selvaa

-ldeoiden kayt&dnndn to-
teuttaminen

LEAN JOHTAMISEN OPERATIIVISIA KEINOJA
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Ref. Nina Holm, Lean-menetelman juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017




LEADER STANDARD WORK

Mann (2010) on luonut mallin Lean-filosofian mukaisesta johtamisesta neljan periaatteen avulla, jotka ovat:

« Johtajan standardoitu tyo,
* Visuaalinen ohjaus,

« PaAivittaiset prosessit ja

« Tasapuolinen johtaminen.

« Esimiehen standardoitu ty0 tarkoittaa toimintoja, kuten gemba-kavelyja tai jatkuvaa suoritusten arviointia.

« Standardoidun tyon menetelméan tarkoituksena on pyrkia suorittamaan kyseinen tehtava aina samalla tavalla,
kuitenkin ottaen huomioon jatkuvan tyon kehittamisen.

« Standardointi on tyon nakyvaksi tekemista kuvin tai muulla menetelmalla.

« (Goodridge ym. (2015) tahdentavat standardoinnissa auditointia ja tyon nakyvaksi tekemista erilaisin mittarein,
jotka esitellaan saannollisesti henkilokunnalle.

« Mita lahempana henkilostba tydskennellaan, sita nakyvampaa esimiestydskentelyn pitaisi olla.

« Esimiehille voidaan esimerkiksi suunnitella paivia, jolloin ei ole kokouksia, vaan he antavat tayden lasnaolon
henkilostdlle, jolloin voidaan yhdessa pohtia kehittamistarpeita.

Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelméné — Case HUSLAB, 2018

JOHTAJAN STANDARDOITU TYO
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Paivittaisjohtaminen kaytannon toimintana (terveydenhuollossa):

« Paivittaisjontamiseen kuuluu oleellisena osana lyhyt paivittdinen kokous, jonka kesto on
5 — 10 minuuttia. Kokouksella pidetaan ylla tilannekuvaa koko tiimissa.

« Kokouksessa kaydaan lapi edellisen paivan mittarit ja tapahtumat seka kyseisen paivan tyot.

« Paivittaisjohtamisessa kaytetadn apuna taulua, josta on helppo visuaalisesti havainnollistaa
mittarit ja poikkeamat .

Johtamistauluja on paasaantoisesti kolme:
e Mittaritaulu, jonka avulla seurataan valittuja, toimintaa kuvaavia mittareita.

e Resurssitaulu, josta nakyy hoitaja- / ladkarimitoitus ja / tai hoito- / tutkimusvalineet,
resurssien kayttbaste ja vapaiden resurssien maara.

e Jatkuvan parantamisen taulu, johon nostetaan esille kehittamisideat ja maaritetaan,
milla aikataululla vastuuhenkilo vie kehitysideaa eteenpain.

Ref. H Rahola,HUS, 2017
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PAIVITTAISIOHTAMISEN HYOTYJA

Paivittaisjohtamisella jalkautetaan organisaation strategia jokapaivaiseen toimintaan
(missa ollaan nyt, miten paivittaisella toiminnalla edistetaan pitkan tahtaimen tavoitteita,
kaytannon tyotehtavat yhdistetaan strategiaan).

Paivittaisjohtamisella pyritaan parantamaan kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaa
niin, etta henkilostd ymmartaa, mita heilta kulloinkin halutaan ja henkilosto tietaa, miten
tavoitteet asetetaan ja miten tavoitteita mitataan seka miten henkilostoa tuetaan ja
valmennetaan paivittaisessa tyonteossaan.

Paivittaisjohtamisella lahiesimies pystyy ohjaamaan organisaation sen hetkista toimintaa
haluttuun suuntaan kayttaen apunaan yhdessa luotuja mittareita, joista saadaan selville eri
prosessien tila numeraalisesti.

Paivittaisjohtaminen antaa esimiehelle tukea erilaisten tavoitteiden ristipaineessa.
Paivittaisjohtaminen antaa tyontekijoille ja esimiehille ennustettavan mallin, jolla ristiriita-

tilanteita voidaan ratkoa ja miten tyontekijat saavat tarvittaessa apua ongelmien

kasittelyyn.
Ref: Johanna Hyle, HUSLAB, 2018
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PAIVITTAISJOHTAMISEN KESKIOSSA ON KEHITTAMINEN

True ST T TTBETITT,
North T BRI T e
Ma|Ti|KeToPeMuistio : T——
T E Tavoitteet $ o
lisuus _— e = =
Laatu e N S o e -%_'_:_'s
Il;"dt ST > ii‘ '—‘
unta = . -
Toiminta ~

ioFfami
kehittiminen johtaminen

 Toiminnan seuraaminen
» Standardi vs. poikkeama
* Tavoitteet vs. tulokset

* pv/vko/kk rutiinit
* Mene katsomaan
* ltsearviointi
Mentorointi

Tieda — sano — tee
Kuka — missa — milloin

* Pystypalaverit
« Vastuunjako ja seuranta

Ref: Rahola, 2017 HUS
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2016 otettiin HUSLABIssa kayttoon valmentava paivittaisjohtamisen malli, jolla
pyrittiin jatkuvaan kehittamiseen HUS:n strategiaan perustuen.

Uudistus on lavistanyt koko organisaation ylimmasta johdosta aina kaytannon
laboratoriotyohon.

Tiimien tasolla tavoitteena oli oman kehittamisosaamisen jatkuva kehittaminen
tyoyhteisoissa.

Pyrkimyksena oli, etta jokainen tyontekija tunnistaa tyonsa keskeiset tavoitteet ja
kykenee kehittamaan tyoyhteisoaan niiden perusteella. (HUSLAB tilinpaatos ja
toimintakertomus

Tulosten mukaan perehdytys oli riittavaa silloin, kun se kohdistui koko
henkilokuntaan.

Henkilostolle perehdytysta annettiin luennoimalla, erilaisin pelein, visuaalisten
kuvien ja viikkoraportoinnin kautta, pienryhmaopetuksin seka Kaizen-taulun

kayton avulla

HUSLAB KOKEMUKSIA PAIVITTAISJIOHTAMISESTA

Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelmdnd — Case HUSLAB, 2018
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Johtajan toistuvat viikkorutiinit

« Poikkeamat, tunnuslukujen trendit

« Juurisyyanalyysit, korjaavat toimenpiteet

« 5S kierrosten toimivuus ja havaintojen kasittelyt

* Ohjaustaulujen paivittamisen toimivuus

« Ohjeiden paivitysten toimivuus

« Uudet ongelmat ja tunnistetut riskit

« Paivittaisjohtamisen toimivuus ja niista kaynnistetyt toimenpiteet
* Prosessiparannusten edistyminen

« Keskeneraisten tehtavien tilanne
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Johdon, paallikkotason paivittaiset vakiotoimet

« Edellisen vuoron palvelutuotantotilanteen seuranta, ongelmien ja
mahdollisten ongelmien seuranta

« Avainkohteiden todentaminen kuten jarjestelmien tilanne, toimivuus

« Raaka-aineiden, osien ja komponenttien laadun ja saatavuuden tilanne

« Poissaolotilanteen seuranta ja jarjestelyt

« Paivittaiseen toimintaan liittyvien taitovaatimusten tunnistus

« Muutoksista johtuvat tyontekija- ja lahiesimiesjarjestelyt

« Aikataulujen seuranta, jotta asiakaslupaukset toteutuvat

« Kenttakierros paivittain onko erityisia tarpeita, joihin pitaa varautua

« Osallistuminen lahiesimiesten vetamaan paivapalaveriin mahdollisten
tuotanto-ongelmien tiedostamiseksi
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Johdon gembakavelyt (liikkuminen kentalla)

« Aloita arvovirran ensimmaisista tyovaiheista

 Jututa tyontekijoita anna heidan nayttaa sinulle mita he paivittain tekevat, niin
fyysinen tekeminen kuin kunkin vuorovaikutus IT-jarjestelmien kanssa

« Kysele heilta mista he saavat tehtavat, millainen on heille tulevan tehtavan
laatu (informaation laatu, puutteet), kenelle he toimittavat tehtyaan oman
osuutensa tehtavan

« Kysy missa tyontekijat nakevat hukkaa?

« Mita hukkaa he ovat todenneet tutussa tybssaan?

« Mita virheita tapahtuu heidan osuudellaan arvovirrasta?

« Mita virheita he havaitsevat muilla tehtavaalueilla?

Johdon gembakierroksella on syyta muistuttaa, etta ei arvioida tekijaa vaan
arvovirtaa!
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Mene paikalle |Tutustu laitteisiin

Etsi hukka

Jatkuva parantaminen

<.

2

4
®

@
e

D 10
:@1(

Ref. Panu Luukka, Kulmia, 2019

Lapimenoaika kasvaa

Riskit suurenevat

Vaihtelu kasvaa

Tyovoimatarve kasvaa

Tuote- /palvelulaatu alenee

Motivaatio heikkenee

Palauteaika jonoon lahettavalle pitenee

ESIMIES: GO TO GEMBA - MENE SINNE MISSA TYOTA TEHDAAN,
HAVAINNOI JA KANNUSTA TIIMIA TUNNISTAMAAN JA
POISTAMAAN HUKKAA
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Tiimityon edellyttamat taidot

1.Tiimin tehokkuustekijat

2. Tehokkaat tiimipalaverit

3.Esitystaidot

4.Paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot

5.Hankalien ihmisten kasittelytaidot

6.Ristiriitojen hallintataidot

/.Neuvottelutaidot

8.Henkildiden vahvuuksien ja heikkouksien tiedostamistaidot
O.Palautteen anto- ja vastaanottotaidot

10.Toiminnan suunnittelu- ja priorisointitaidot

A
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Koko prosessin yli menevan tiimin seurantapalaveri visuaalitaululla

» Mita tehtavia on odottamassa tydjonossa?

* Mika on tehtavien nykytilanne ja mita prioriteetteja pitaa ottaa huomioon?

« Mita haasteita ja mahdollisuuksilla yli osastorajojen koostuvalla tiimilla
on?

« Miten tiimilaisten tyokuormaa tasoitetaan?

» Mita haasteita ja ongelmia tulisi ja on otettu tyOstettavaksi?

* Mika on tiiminvetajan nakokulmasta parannusten edistymistilanne?

* Mita koulutustarpeita osastorajojen koostuvalla tiimilla on?

« Mita mahdollisuuksia on olemassa tiimin jasenten tyokuorman
tasapainottamiseen?

PAIVITTAISOHJAUSTA
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Asiantuntijatiimin paivittainen ohjauspalaveri, kaikki kuulolla, 10...15 min

Edellisen paivan mittareiden ja trendien katselmus ja tarvittaessa

toimenpiteisiin ryhtyminen

Seuraavien 24----48 tunnin tuotantosuunnitelman muutokset ja

sellaisten seikkojen tunnistus, jotka voivat vaikuttaa seuraavan paivan toimintaan
Toimenpidetaulun tarkistus — uusien toimenpiteiden lisdaminen, viivastyneiden
paivittaminen ja valmistuneiden toimenpiteiden toteaminen

Toiminnassa esille nousseiden ongelmien juurisyyanalyysitaulun tarkistus

Kesken olevien ongelmien ja puutteiden toimenpiteiden tilanteen paivitys
Edellisen paallikkétason ohjauspalaverin viestinta

Muuta toimintasuunnitelmien saavuttamiseen liittyvaa

PAIVITTAISJOHTAMINEN TILANNETAULUN AARELLA
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Hot Button List Lean Daily Management System (LDMS)

5S Projects
Safety issues

Regulatory
Updates

LEAN Projects
performance measure
- Staff Engagement Success

Stories

Customer
Feedback

Clinical Workflow Projects
Bacteriology

Workload Stats

Daily

Attendance LEAN Projects

Performance measure
| - Accountability

Clinical Virology

Workload Stats Operations

Updates

Huddle
Meeting
Stats Mycology,
Parasitology
Workload Stats

LEAN Projects
Performance measure
b - Management

Mobile White Board

YKSI MALLI PAIVITTAISOHJAUKSELLE
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VIRTAUSAJATTELUSTA JA VISUAALISUUDESTA
ASIANTUNTIJATYOSSA
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Prosessien virtaustehokkuutta ohjaa kolme luonnonlakia, ja ne ovat matemaattisesti o Aot
todistettavissa. Tasta nakdkulmasta ei ole yllattavaa, etta luonnonlakien rikkomista yrittava
epaonnistuu ja turhautuu.

Operational
Excellence
in Your Office

Littlen laki: Keskimaarainen lapimenoaika on suoraan suhteessa keskenerdisen tyén maaraan. o

Pullonkaulojen laki: Jokaisessa systeemissa on yksi pullonkaula, joka maarittdaa kokonaisuuden
maksiminopeuden.

Vaihtelun laki: Vaihtelua on kaikkialla. Mitda enemman vaihtelua, sita pidempi lapimenoaika
(eksponentiaalisesti).

Kysymyksia asiantuntijatiimin esimiehelle:

Tieddtkd, minkéd verran keskenerdista tyoté tiimissdsi on?

Tiedatkd, mikéa tyovaihe on pullonkaula?

Tieddtkd, minkéd verran on vaihtelua?

Haluatko kehittaa kapasiteetin kayton maksimiin vai lapimenoajan minimiin?

Kumman strategisen tavoitteen naista valitset?

ASIANTUNTIJATYON VIRTAUKSEN HALLINTAA
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KUKA TUNTEE KOKONAISKUVAN, TILANTEEN JOSSA TEHTAVAT OVAT?

Odottavat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat Sivutydt; emailit, kyselyt, keskeytykset, pomon
. . o o kiirepyynnét, puhelut jne.
hakemukset tehtdvdt n.35 kpl tehtdvdt n. 30 kpl tehtdvdt n. 25 kpl tehtdvdt n. 15 kpl
+ sivutyot + sivutyot +sivutyot + sivutyot
Odotus- Odotus- Odotus- I -
aika aika aika
( "0saako kukaan Késittely- Késittely- Késittely- Késittely- Yksittdinen
sanoa koska saan vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4 asiakas saa
ratkaisun

. I pddtéksen?”

Puuttuvia tietoja, hitaita tietojen tdydennyksid, virheitd ja niiden korjaamista, osaamiseroja, poissaoloja, ruuhkapiikkejé, IT-ongelmia jne.

Kesken olevat
tehtdvdt 3 kpl

Odottavat
hakemukset

Kesken olevat
tehtdvdt 3kpl

Kesken olevat
tehtdvdt 3kpl

Kesken olevat
tehtdvdt 3kpl

Odottavien
jonoa priori- Odotus- Odotus- Odotus- Odotus-
. . aika L aika aika . aika
soidaan mikd Kasittely- Kdsittely- Kdsittely- Kdsittely- Visittéinen
seuraavaksi vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4 T
’ “Osaako kukaan Jatkuva prosessin ongelmien parantaminen; tietopyyntdéjen selkeyttdminen, digitaalisten siirtokanavien kéytté, virheiden juurisyiden haku jne. asia qs sad
sanoa koska saan ratkaisun

Kiirekaista

Odottavat tietoa kaista

. I pddtoksen?”

ASIANTUNTIJATYON VIRTAUTTAMINEN - TILANNETAULU
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Kirurgian Patologian Kirurgian

Terveyskeskus ~ Mammografia

iklini i oliklinikk: . Yhden luukun
poliklinikka laboratorio RISk TR periaatteella toimiva klinikka
: ¥ 4 : ) -
] ? e ' s ? ! Y ‘ ‘
: i i i i i ¥ 4 e
% Odotusaika=® % Odotusaika=? % Odotusaika # %= Odotusaika = !’
Y37 Ensimmainen
42 paivad  / yihtevdeno’[t(; *=> Diagnoosi
»;;:. :ﬁ d .
Ensimmainen yhteydenotto Diagnoosi J N 2 tuntia
Miksi prosessi on hidas ja asiakkaan aikaa tuhlataan paljon?
ERO VIRTAUSTEHOKKUUDESSA 500-KERTAINEN 7éitd on Lean, Modig, Ahlstrom 2013
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Lean mittareilla mitataan arvovirtojen ja organisaation “"terveydentilaa”

« Olemmeko jaljessa vai edella asiakaskysyntaa?

« Pystyyko tiimi suoriutumaan seuraavasta huippukysynnasta?

« Millainen on tydntekijoiden aktiivisuusaste jatkuvassa parantamisessa?
« Saavutetaanko parannustavoitteet?

« Saako asiakas lisaarvoa aina enemman?

Asiantuntijatyon Lean mittareita

« tehtavavirrassa kulkevan tiedon edestakaisin siirrot asiantuntijoiden valilla 10...20 kertaa
« tehtavien osuus, jotka pitaa virheiden tai puutteiden takia palauttaa
edelliseen vaiheeseen 20... 50 %
« vaiheesta toiseen tulevan informaation laadukkuus (kaikki tieto ja kaikki
tiedot oikein) 40 ... 60 %
« tehtavan lapimenoaika aloituksesta valmistumiseen Paivista kuu-
kausiin
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Virtauksen tunnistaminen asiantuntijatyossa

Riittda kun seuraamme, paljonko aikaa kuluu siita hetkestd, kun asiakas antaa meille tilauksen, siihen pisteesee
jossa saamme maksun. Ja lyhennamme tata aikaa jatkuvasti... - Taiichi Ohno

TyoO virtaa, jos jokainen tydntekija osaa vastata yksiselitteisesti naihin kysymyksiin:

Misté tieddn, mitd teen seuraavaksi?

Mistd saan tydtehtavani?

Kuinka kauan tédmén tydtehtdvan tekemiseen pitdisi menna aikaa?
Minne toimitan tydni, kun olen sen tehnyt?

Milloin toimitan tydni, kun olen sen tehnyt?

RN =

Kysymykset vaikuttavat yksinkertaisilta, mutta eivat sita ole. Ensimmaiseen kysymykseen asiantuntijaorganisaatiossa tulee
helposti moniselitteinen vastaus: ”“Yleensad katson sdhkdépostista, saan puhelun tai esimies kdy sanomassa.” Kysymyksella ei
tarkoiteta sita, ettd asiantuntija ei 10ytaisi itselleen tekemista.

Silla tarkoitetaan, etta seuraava tydtehtava todella tulee sovittua kanavaa pitkin ja etukateen on paatetty, mika on
kilpailevien reittien priorisointijarjestys.

Lean-ajattelussa pyritdaan optimoimaan tydn etenemista organisaatiossa, ei yksittdisen henkilon tyéta. Mikali prosessi on
tehokas, asiantuntijan vastaus voisi olla esimerkiksi seuraava: “Vastaan aina ensisijaisesti puheluihin. Jos puheluja ei ole,
otan seuraavan tyoni toiminnanohjausjarjestelmasta sisaantulojarjestyksessa. Sahkdposteja luen ja vastaan niihin joka paiva
kello 15-16. Jos sahkoposteja on tullut niin paljon, etta en ehdi vastata kaikkiin tunnissa, minulla on lupa jaada ylitéihin
korkeintaan tunniksi. Loput sdhkdpostit luen seuraavana paivana.” Tama muutos on erittdin haastava
asiantuntijaorganisaatiossa, jossa on totuttu siihen, etta kukin itse paattaa oman tyonsa aikataulutuksesta,
jarjestyksesta ja toimintamallista. Toinen suosii puhelinta ja toinen sahkdpostia, ja sitd on pidetty hyvaksyttavana.
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Virtauksen tunnistaminen asiantuntijatyossa

Tarkka resurssisuunnittelu etukdateen on mahdotonta. Syyna on vaihtelu, joka pilaa tarkat ja tasmalliset
suunnitelmat. Toimimaton suunnitelma tarkoittaa, ettd sen laatimiseen kaytetty aika on mennyt hukkaan.

Lean-ajattelussa hyvaksytadn vaihtelun olemassaolo ja ratkaistaan tdmé& haaste parantamalla organisaation kyky&# R
sopeutua siihen. |

Karkea suunnitelma on olemassa, mutta se sisaltaa jo etukateen pelisdannéot vaihtelun tuomille yllatyksille.
Henkildstd sopeutuu itseohjautuvasti kunkin hetken todelliseen tilanteeseen.
Suurin syy virtauksen katkeamiseen ovat keskeytykset. Kun asiantuntija aloittaa tehtavan oman aikataulunsa

mukaisesti, han tarvitsee siihen muilta lisatietoa. Kyselyilldan han keskeyttda kollegansa tekemisen. Tehtavien jatkuva
vaihtaminen on tehotonta sekd henkilétasolla etta koko organisaatiolle - sita voisi kutsua jopa "henkiseksi veroksi”.

Mitd enemman veroa maksamme, sita vahemman meilla on alyllista kapasiteettia kdytéssamme: tehokkuus karsii, tyén
laatu karsii, keskittyminen ja tahdonvoima heikkenevat, luovuus karsii ja stressi lisaantyy. Keskeytysten vaikutuksista
on tehty useita tutkimuksia, ja niiden mukaan tyén vaihtaminen toiseen lisda késittelyaikaa 40 prosenttia ja vaativaan
tehtdvaan kiinnipddaseminen voi vieda jopa 10-15 minuuttia. Nama ovat merkittavia lukuja, kun toisaalta pohditaan, etta
on liian kiire tai lilan vahan resursseja. Asiantuntijat voivat pitaa tallaista moniajoa (multitasking) jopa positiivisena
asiana.
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Asiantuntijatyon ohjaus valkotaululla tai virtuaalitaululla (Kanban taulut):

e Prosessissa virtaavien tydtehtavien visualisointi siten, etta jokaista tehtavaa vastaa seinalla esimerkiksi yksi post- ¢ '
it- lappu.
Tyovaiheiden ja niiden jarjestyksen visualisointi (sarakkeet taululla). Tyotehtavat eli post-it-laput kulkevat tai
virtaavat taululla eri vaiheiden kautta vasemmalta oikealle.
Tiimi raataloi prosessitaulun omaan kontekstiinsa sopivaksi. Jokaisella tiimilla voi siten olla erilainen kanban-
taulu ja — prosessi.
e Keskenerdisen tyon maara rajoitetaan asetettuun maksimimaaraan.
e Ruuhkautuvat tybvaiheet ovat ilmeisia visualisoinnin takia, jolloin ongelmiin paastaan nopeasti kasiksi ja niista
opitaan keskustelemaan yhdessa.
o Toiden jakaminen tasaisesti tiimin jasenten kesken: avatarin tai muun
visualisoinnin avulla nakee nopeasti, mita kukin tekee talla hetkella.
o Yksiselitteiset, selkedt ja yhteiset saannot
sille, miten prosessi toimii: WIP-raja, suoritusjarjestys, priorisointisaannot, palveluluokat ja kapasiteetin
joustosaannot.
o Virtauksen ohjaaminen eli visuaalinen, etukéateen sovittu priorisointi. Mita pidemmalla ty6 on, sitd korkeampi
sen prioriteetti: pyritaan ensisijaisesti
saamaan toita valmiiksi sen sijaan, etta aloitettaisiin vahan jokaista. Uusi tehtava aloitetaan vasta, kun jotain on
valmistunut eli poistunut prosessista.
o Selkea jono odottaville toille.
o Uusien tehtavien priorisointirytmi: esimerkiksi viikoittain kaydaan lapi, mité jonossa olevista tehtévistéd halutaan
aloitettavan seuraavaksi.
o Erityyppiset tehtavat jaetaan palveluluokkiin, joilla on erilaiset
suoritusjarjestyssaannot ja toimitusaikalupaukset. Luokkia voivat olla esimerkiksi
koon mukaan pienet, keskikokoiset ja suuret seka lisdaksi kiirehdityt tyot ("tulipalot”).
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Kanban on tatakin ohjausta

\

{

Todo In Don
Progress e
ltem 5
ltem 1
ltem 2

B roicauis sirretsan paivakokouk
ltem 3

ltem 6 yhteydessa

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA

ltem 4

WWW.ARTER.FI



Uusi | Neuvottelu- | Tarjous-|Neuvot-| Lakimie- | Allekir-| Arkistointi

tarve | tiimin perustaf pyynto |telu hen katsel-| joitus
minen mointi
L . L
’ L
L
L -

[ P

Telvtévié k’iljetaan pragsessin J/aiheiden mukaan
maalia kohti

TIIMI LUO OMAAN PROSESSIINSA
SOPIVAN TILANNEOHJAUSTAULUN 81
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Kanban —taulu,

Tyojono
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Paivakokous Kanban taulun aarella asiantuntijatyon ohjaamiseksi
Paivakokous on yksi lean-johtajan vakiotyotavoista (Leader Standard Work).

Se toteuttaa Kokeilujen keha jaksossa esiteltya Demingin plan-do-study-act -menetelmaa: joka paiva kaydaan lapi, mita edellisena
paivana tapahtui (study), sopeudutaan yllatyksiin (act), suunnitellaan paivan tyot (plan) ja poistutaan tekemaan sovittuja téita (do).

Paivakokousten ansiosta ei tarvita erillisia raportointipalavereja, joissa jokainen antaa omalta vastuualueeltaan tilannekatsauksen.

Kaikki pysyvat paivittadin riittavasti tilanteen tasalla ja muut yhteiset tilaisuudet voidaan kayttaa toiminnan parantamiseen.
Paiviakokouksen pelisaannot

Paivakokouksen tavoitteena on, etta tyopadivan kulku on suunniteltu hyvin ja tiimin jasenet tietavat toistensa tyoét. Onnistumisen ehtona on,
etta tilaisuudessa on vain tiedon vaihtoa, ei ongelmien ratkaisua. Lisdksi tilaisuus on pidettava kanban-taulun tai muun visuaalisen tulostaulun
aarella.

Paivdakokous ei toimi, ennen kuin tdllainen taulu on kaytossa. Paivakokouksen pitdisi antaa enemman energiaa kuin vieda sita. Energiaa
saa, kun tyon tarkoitus ja kiireellisyys on yhteisesti sovittu ja jokainen ymmartaa, mita pitdisi tehda.

Esimerkki pelisaannoista:

e koko tiimi on paikalla koko tilaisuuden ajan — muuten tieto ei lisdanny eika kulje tiimin sisalla

e lappuja siirretdan vain paivakokouksessa

e tiimin vetdja tyhjentda VALMIS-sarakkeen suunnittelujakson lopussa, esimerkiksi perjantaisin, jos tehdaan viikkosuunnitelmia e seuraavan
viikon tyot siirretddan TYOJONO-sarakkeeseen ennen viikon aloittavaa paivakokousta

e TYON ALLA -sarakkeessa on vain tditd, joita on todella aloitettu - ei sellaisia, joita aiotaan aloittaa.
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Paivakokouksen agenda

e
Kanban-taulu kaydaan lapi oikealta vasemmalle (pyritdan saamaan pitkalla olevat asiat ensisijaisesti valmiiksi) ja
ylhaalta alas (tarkeimmat ensin).
1. Eilisen tulokset ja ongelmat, 2 minuuttia Mita sait valmiiksi eilisen kokouksen jalkeen? Siirra ty6t VALMIIT- N
sarakkeeseen. Vinkki: Keskity siihen, ettd asiat (post-it-laput) etenevit sujuvasti valmiiksi tiimin tyon kautta.
Muu puuhastelu tai asioiden sujuvuutta estdvé toiminta pois. Ald keskity ihmisten kiireeseen.

2. Taman padivan tavoitteet ja epatavalliset vaatimukset, 3 minuuttia Mitad (taululla nakyvia) tehtavia teet
tanaan?
Siirra TYON ALLA -sarakkeeseen valitut tehtavat.

3. Tilannekatsaus, 2 minuuttia K&ytd TYON ALLA -saraketta: Onko jotain mité tiimin pitdisi tietda? Tarvitsetko muilta
apua, jotta tyd etenee? Onko uusia tditd, jotka pitdisi laittaa jonoon seuraavaa viikkoa/priorisointia varten?  Vinkki:
Asioita ei voi parantaa, jos ongelmia ei tunnisteta. Tahan kohtaan sisaltyvat myoés ideat ja ehdotukset. Ongelmat ja esteet
kirjataan ylds, mutta ei ratkaista tassa kokouksessa. Ongelmia varten voi luoda oman kanban-taulun, jossa niita
seurataan. Jos osallistujat innostuvat ratkomaan ongelmaa, tiimin vetaja keskeyttaa. Ideointia jatketaan vasta
paivakokouksen jalkeen.

4. Yleiset tiedotusasiat, 2 minuuttia

5. Tiimin kysymykset, 1+ minuuttia Kirjoita kysymykset yl0s ja vastaa kiireellisiin. Muihin vastaat vasta seuraavissa
paivakokouksissa, kun sinulla on hyvat vastaukset valmiina
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Periaate 3: Tilannekuva visualisoidaan kaikille nakyvaksi.

Perinteinen

Lean

Kaikki raportoivat hierarkiassa ylospain, jolloin johtajalla
on paras ja joskus ainoa kasitys kokonaiskuvasta.

Luo toimintamalli, jossa kaikilla on yhta aikaa kokonaiskuva
tiedossa.

Teksti, numerot.

Visuaalisuus, kuvat.

Tieto piilossa tietojarjestelmissa.

Visualisoi tieto nakyviin seinalle.

Vireja kaytetaan koristeena tai korostamaan muita kuin
prosessin normaali/epdnormaalitilaa.

Vireilld on yhteisesti sovittu merkitys, viesti.

Nahdaan vain oma vastuualue.

Nahdaan vaikutus muihin.

Ei tiedetd, mitd tapahtuu.

Nihdéin pullonkaulat ja téiden ruuhkautuminen. Nihdéin
epanormaali tila.

Johtaja tietaa periaatteet, muiden ei ole tarve niita tietaa.
Johtaja/esimies tekee paatokset henkiloston puolesta.

Kouluta kaikille periaatteita, keskustele, valmenna.

Esimies priorisoi ja sammuttaa tulipaloja.

Priorisointisaannot ovat niin selvia, ettei esimiesta tarvita. Kayta

vapautuva aika asiakkaan kanssa ja suorituskyvyn parantamiseen.

Optimoi yksittdisia vastuualueita/toimintoja.

Optimoi kokonaisuutta ja varsinkin toimintojen vilisia
riippuvuuksia. Tee systeemitason paatoksia.

TILANNEKUVA VISUAALISESTI KAIKKIEN TIETOON
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PROSESSIEN "LIINAAMISEN” KEINOJA

. Vahenna ei lisaarvoa luovia, ei hyodyttavia tyovaiheita

. Organisoi prosessi niin, etta tehtavat virtaavat jatkuvana virtana

. Lisaa lopputuotoksen arvoa tunnistamalla asiakkaiden tarpeen systemaattisesti

. Vahenna eri syista johtuvaa vaihtelua

. Yksinkertaista prosessia minimoimalla tyovaiheita, osatehtavia ja kytkent6ja
muihin prosesseihin

. Lisaa lopputuotoksen joustavuutta suhteessa asiakasvaatimuksiin

. Lisda prosessin lapinakyvyytta 0 ' — >

. Varmista, etta prosessi toimii joka vaiheessa kerralla oikein
. Rakenna prosessiin jatkuvan parantamisen malli

10 Lyhenna tyovaiheiden kestoa ja lapimenoaikaa

11.Hae vertailukohtia ja kehita prosessia

G PRrRWNE

O 00N O

MIHIN TARTTUA OMIEN PROSESSIEN KEHITTAMISESSA?
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LEAN-PROSESSIEN SUORITUSKYVYN MITTAREITA

* Tehtavien valmistumisnopeus -
* Kustannukset / tuotos e =0 |
* Kesken olevien tehtavien lukumaara prosessissa %
* Tehtavien lapimenoaika prosessissa -
* Kerralla oikein laatu-% prosessissa ('

* Toimitusvarmuus-% E ggm

* Prosessivaiheiden Iukumaara ~ - ~ - -
e Asiakaspalaute

* Aika kussakin prosessivaiheessa ja vaiheiden valilla

* Jalostavan ajan osuus koko lapimenoajasta - lebipiny
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