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JOHTAJUUS LEANISSA

Johtajuus perustuu itsensa kehittamisvastuuseen, ennen kuin johtaja voi ottaa
vastuulleen toisten kehittamisen hanen pitaa itsensa kehittaa omaa toimintaansa jatkuvasti
Johtajuuteen liittyvia toistuvia toimintoja vakioidaan (gembakierrokset, paivittais-
johtamisen rutiinit jne.)

Johtajuuden yksi paatehtava leanissa on muutoksen lapivieminen

Muutoksen lapiviennissa tulisi synnyttaa positiivinen emootio, joka vie muutosta eteenpain,
jossa tyontekijoita autetaan itse keksimaan ratkaisuja, jolloin tyontekijasta tulee idoija ja
muutosvastarinta minimoidaan

Johdon tehtava on sopivilla kysymyksilla ja kyseenalaistamisilla saada tyontekija keksimaan
asiat itse

Esimiehen tehtavana on houkutella joukko ihmisia epamukavuusalueelleen ja saada heidat
toimimaan ryhmassa ja etenemaan kohti samaa paamaaraa

Leaniin siirtymisen muutos tulisi tapahtua pienissa erissa, asia kerrallaan. Mita paremmin
lean muutokset alustetaan, sita paremmat edellytykset on saada muutokset kaytantoon
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Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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JOHTAJUUS LEANISSA

* Johtajuudelta edellytetaan kykya empatiaan, hyvaksymiseen, aitouteen, aktiiviseen
kuunteluun, taitavaan asioihin puuttumiseen, jotta johto pystyy auttamaan henkilostoa
kasvamaan tydssaan

e Lean johtajuus voidaan jakaa neljaan vaiheeseen:

1. itsensa kehittaminen

2. muiden valmentaminen ja kehittaminen

3. paivittaisen kaizenin tukeminen (standardit, tavoitteet, visuaalinen johtaminen, paivittdainen kaizen)
4. vision luominen ja tavoitteiden asettaminen samansuuntaisiksi

e Esimies osallistuu itse henkiloston kouluttamiseen, opastamiseen ja haasteiden antamiseen tyon-
tekijoille, jotta kehittaminen mahdollistuu

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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JOHTAJUUS LEANISSA

Lean-johtamisessa on Torkkolan (2015) mukaan kuusi

keskeista periaatetta:

1.Virtaus on paamaara,
2.0ppiminen on tarkeampaa kuin
3.Tilannekuva visualisoidaan kaiki
4.Paatokset tehdaan tosiasioiden
5.Asiakkaan aani antaa suunnan,

suorittaminen,
le nakyvaksi,

oohjalta,

6.lhmisten kunnioittaminen on lahtokohtana.




. Lean
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Valmentava johtajuus [

Luottamukseen perustuva ajattelu- ja toimintatapa , jolla vaikutetaan toisiin ja tullaan vaikutetuksi
arvostavaa tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilon potentiaali on organisaation kaytdssa, organisaatio tukee
yksilén voimaantumista.

Valmentajana keskeisia esimiehen tehtavia henkiloston osalta ovat:

muiden mielipiteiden ja kokemuksen huomioiminen,
osallistaminen,

vhdessa tekeminen,

dialogi,

kannustaminen ja

innostaminen.

Valmentavalla esimiehella on valmentajan (coachin) lisdaksi ihmisten johtamisen ja asiajohtamisen roolit. Ihmisten
johtamisen rooliin sisaltyy yhteisen arvojen mukaisen suunnan osoittaminen kohti tavoitteita ja toiminta-ajatusta
(missiota) seka toimintaan liittyva arviointi. Asiajohtamiseen kuuluvat prosessien toiminta, laatu ja lakisaateiset
velvoitteet

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019



TAULUKKO 4. Johtajuuteen liittyvd vuorovaikutus Lean-ajattelussa

kannustus
-Avoimuus
-Luotettavuus
-Mutkaton
-Myonteisyys, jamak-
kyys, rauhallisuus
-Ylhailta annetut asiat
-Eri roolit esim, val-
mentaja, mahdollistaja

-Visuaaliset mittarit
e mittareiden valinta

e jatkuva mittarointi

=>vahvuudet ja heikkou-

det esille

-Pystypalaverit

e tasavertaisen vuo-
rovaikutuksen
paikka

« rakenteen kehit-
tdminen

e tyoviline vahvem-
man vuorovai-
kutuskulttuurin ra-
kentamiselle

-Lean valmentajat

Johtajuus Vuorovaikutus Lean Johtajuuteen littyvii
vuorovaikutus Lean-
ajattelussa

-Organisaation odotuk- | -Useita epivirallisia ja -Useita epivirallisia ja Kulttuuri

set lisddintyneet =>vaa- | virallisia vuorovaikutus- | virallisia vuorovaikutus- | - Néikyvin ja tulkinnan

timukset kasvaneet tilanteita tilanteita tasolla ristiriita, joka

- Nikyviin ja tulkinnan | -Positiivinen asenne vuo- | -Edellytetdiin kaikilta poistuessaan helpottaisi

tasolla ristiriita, joka rovaikutukseen ja vuoro- | -Tiedot Lean-ajattelusta | lahijohtamista

hankaloittaa johtamista | vaikutustilanteisiin hyvin eri tasoiset -Pystypalavereihin tul-

-Tiarkeda kehittdd itse- | -Pyrkimys olla tavoitetta- | -Asiat hoidetaan kerralla | laan vapaachtoisesti=>

ain vissa ja lisnd, esteind loppuun kulttuurin jalkautuminen

- Mahdollisuus kehittda | tyomairi ja usea tyopiste | -Henkilokunnan mukaan | - Useita epivirallisia ja

itselle tirkeiti asioita -Ymmirrys jatkuvan ottaminen, esteind tiedon | virallisia vuorovaikutus-

- Mahdollistaja, jotta vuorovaikutuksen tar- puute ja sitd ei mahdol- tilanteita

henkilosto voi kehittdda | peesta listeta riittavisti

tyotddn -Kaksisuuntainen vuoro- | -Selkeys ja jamakkyys

- Valmentava johtajuus | vaikutus tydn tekemiseen liséénty- | Tyokalut

kasitteena ja sisallol- -"osa porukkaa™ nyt -Kaizen

tidin huonosti tunnettu | - haasteena erilaiset roo- | -Moniammatillisuus -Pystypalaverit

- Johtajien tydn vaki- lit: kollega — ldhijohtaja -Ammattiryvhmien eriar- | -Visuaalisuus

ointi alkuvaiheessa=> -Vertaistuki ja tuen an- voisuuden madaltuminen | -Vakioitu tyd

keskiniisid vuorovai- taja -Vakioitu tyd

kutustilanteita vaikea | -Johtamisroolit ja niiden | -Uusien toimintatapojen | Johtajuus )

saada jirjestymain tehtiiviit méiritelty kokeilu -Nikyvin ja tulkinnan ta-

-Tiedotus -Systemaattisen ja jatku- | solla ristiriita, joka pois-
-Tiedon saanti van kehittimisen kult- tuessaan helpottaisi lahi-
-Kuuntelu: toiveet ja tar- | tuuri johtamista
peet=>toiminta -Kaizen -Johtamisroolit ja niiden
- Keskustelu o antaa hyviin pohjan tehtavit mz‘jiﬁtclty
e asioiden yhdessi kehittamiselle ja -Valmentaja
pohtiminen avaa ymmirrysti ‘M‘hd"“'_smla’v-wm hen-
o tuen hakeminen Lean-ajatteluun kilostd voi kehittid tyd-
-Neuvottelu e suuri satsaus, mutta | tadn o
e vaikeiden tilanteiden valmisteluun pitdisi 'Y","“"“',?Y’ J,"l_'fta,’_"“f_
lipivieminen saada enemmiin ai- | Kdsitteend ja sisill5ltadin
-Motivointi kaa ja valtaa viik- heikossa kiytossd
. pa]aunecn anto koon osallistuville -JOhmj.len tyon vaklo"_“‘
e rohkaisu, tukeminen, tyontekijoille alkuvaiheessa=> keski-

niiisid vuorovaikutusti-
lanteita vaikea saada jér-
jestymadn

-Térkead kehittad itseddn

JOHTAJUUS JA JOHTAJUUDEN VUOROVAIKUTUS
LEAN-AJATTELUSSA — tapaustutkimus
terveydenhuollossa

Sari Arminen Pro gradu -tutkielma
Terveyshallintotiede Itd-Suomen yliopisto Sosiaali- ja
terveysjohtamisen laitos Toukokuu 2019
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Lean thinkers generally agree that there are some common ==
qualities to the culture at Lean companies, such as:

Trust and respect for people

A strong sense of shared purpose and mission
A relentless customer focus

Exceptional quality standards

Development and engagement of employees
Personal self-discipline and responsibility

Rigorous problem solving and continuous daily improvement
Teamwork and collaboration

Before any sort of Lean transformation can take place, employees must first feel reasonably safe to point
out problems, to question and understand their work through direct observation and data collection,

and to try out new ideas (“experiments”) with the aim of improvement (and the distinct possibility of

failure), all without fear of retribution

Eakin, Ken. Office Lean (p. 29). Taylor and Francis, 2019
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Onnistuakseen lean-filosofian soveltamisessa johtajien tulee:

Omaksua valmentavan johtamisen tyyli,

Mahdollistaa henkiloston yksilollinen ammatillinen kehittyminen,
Mahdollistaa henkil6ston tyoskentely turvallisissa olosuhteissa tehokkaasti,
Antaa paivittain palautetta,

Valtuuttaaa tiimeja,

Osallistaaa tiimeja paatoksentekoon,

Antaa henkilostolle valtuuksia kehittaa,

Pysya itse kehittamisessa taka-alalla antamatta suoria vastauksia.

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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ONNISTUNEEN LEANIN SOVELTAMISEN OSATEKIJOITA: .

e johtajuus,

e organisaatiokulttuuri,

e prosessien kokonaisvaltainen hallinta,
* viestinta,

* koulutus,

* mittaus- ja palkitsemisjarjestelmat,

e kyky ratkaista ongelmia ja konflikteja
* muutoksenhallinta.

Tutkijat korostivat ymmarrysta muutoksenhallinnan monimutkaisuudesta.

Management-toimintoina mainittiin

* juurisyyanalyysit,

* mittarit ja

* prosessien mittaaminen

e prosessien havainnointi ja

* keskusteleminen prosessien havainnoista henkiloston kanssa

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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Muutos kohti lean-leadershipia vaati johtajilta:

e Selkedan visioon ja parantamistavoitteisiin liittyva viestinta,
e Pitkan aikavalin nakemys ja tavoite parannustyossa,

* Osallistuminen ja sitoutuminen leaniin ja parannustoimintaan,
* Hyva esiintymistaito,

* Vaatimattomuus ja avoimuus,

* Kyky ilmaista myos epavarmuutta,

* NOyryys ja toisilta oppiminen,

* Johdonmukaisuus,

 Muita kunnioittava asenne,

* Ennakoiva ja mukautuva,

* Kettera ja joustava,

 Luovuuden edistaminen,

* Intohimo huippuosaamiseen.

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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JOHTAMISMALLEJA LEANIIN LIITTYEN

. Lean

Transformaalinen johtaminen korostaa erityisesti kommunikointia (Manning 2016)

Kommunikaation ja palautteen antamisen avulla henkilokunta sitoutetaan muutokseen

Tunnusmerkkeja ovat myds henkilokunnan voimaannuttaminen ja motivoiminen

Transformaalinen johtaja inspiroi muita tyontekijoita muutokseen (Van Rossum 2016, Groven 2910)

Johtajien leanille osoittama nakyva ja pysyva tuki on tarkeaa kulttuurimuutoksen aikaansaamiseksi (Al-Balushi
2014)

Tieto kehittamisen ja muutoksen tavoitteista edesauttaa tyontekijoiden sitoutumista lean malliin ja tarvittavaan
koulutukseen, organisaation tavoitteiden tulee olla selkeita ja ymmarrettavia (Aij 2013)

Esimiesten tulee oppia tuntemaan tyontekijansa paremmin seka pyrkia kehittamaan yksiloita ja tiimeja. Tata
tukevat keskustelut tyontekijoiden kanssa tyopaikoilla, positiivisen ja rakentavan palautteen antaminen tehdysta
tyosta

Valmentava johtamistyyli vahvistaa henkilokunnan kasvua ja tuo esille heidan luovuuttaan asioiden
kehittamisessa (Poksinska 2013)

Henkilokunta tarvitsee johtajien tukea ja kannustusta leanin implementointiin ja siihen sitoutumiseen
(Goodridge 2015)

Avoin ja voimaannuttava johtamistyyli seka luottamuksellinen ja hyva suhde johtajaan lisaavat henkilokunnan
sitoutumista kehittamiseen (Leggat 2018). Sitoutumista parantaa se, jos kehittamistoiminnalla pystytaan paranta-

maan henkilostolle tarkeita asioita (Davis, Adams 2012)
Maarit kumpulainen, 2018 itésuomen
yliopisto sairaalajohdon ndkemyksié leanistd
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JOHTAMISMALLEJA LEANIIN LIITTYEN

Tyontekijoiden joustavuudella on ollut suuri positiviinen vaikutus leanin implementoinnin
onnistumiseen (Van Rossum 2016)

Ihmissuhteiden toimivuus eri lean toimijoiden valilla avainasemassa leanin implementoinnin
kannalta (Dannapfel 2014)

Lean organisaation luomista mahdollistavia tekijoita ovat tyontekijoiden sitoutuminen, luovuus ja
osallistuminen kehitysprosessiin (Poksinska 2010)

Henkilokunnan tulee ymmartaa oma-aloitteisuuden merkitys implementoinnin onnistumisessa
(White 2014)

Tehokkaimpina menetelmina henkilokunnan sitouttamiseksi nahtiin kasvokkain kaytavat
keskustelut, tyontekijoiden ehdotusten implementointi ja jatkuvan palautteen antaminen ((Rotteau
2015)

Henkilokuntaa tulee tukea lean peruskoulutuksen jalkeen lean tyokalujen soveltamisessa (Aij 2013)

Maarit kumpulainen, 2018 itdsuomen
yliopisto sairaalajohdon ndkemyksié leanistd
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PAIVITTAISJOHTAMINEN

Paivittaisjohtaminen tarkoittaa tuotantotiloissa tapahtuvaa avointa, lapinakyvaa ja osallistavaa johtamisen kulttuuria.
Paivittaisjohtamisella sitoutetaan henkilosto yrityksen strategiaan seka varmistetaan toiminnan kannalta tarkean
tiedon valittyminen jokaiselle tyontekijalle.

Silla tuetaan lean-ajattelun keskeisia tavoitteita kuten parempaa laatua, lyhyempia lapimeno- ja odotusaikoja seka
pienempaa havikin maaraa. Lyhyesti sanottuna oleellista paivittaisjohtamisessa nimensa mukaisesti on keskittya
paivittaistasolla tuotannon ja palvelun sujuvuuteen, havaittuihin ongelmiin seka niiden ratkomiseen.

Tavoitteiden saavuttamista paivittaisjohtamisessa seurataan paivittaistasolla. Pelkka seuranta ei kuitenkaan lean-
ajattelun mukaan yksin riita, vaan poikkeamiin tulee tarttua valittomasti, niiden syyt tulee selvittaa ja kehittaa niihin
parannuksia. (Lamberg 2017; Vuohelainen 2017, 4-9.)

Paivittaisjohtaminen toteutetaan paivittaisissa palavereissa, joissa esimies ja henkilosto kokoontuvat yhteen
reaaliaikaisen tiedon aarelle. Paivittaiset palaverit, joita myds pystypalavereiksi kutsutaan, tulee olla lyhyita ja
ytimekkaita (max. 15 min.). Tieto, jota esimies henkilostonsa kanssa paivittdispalavereissa kasitellee tulisi esittaa
mahdollisimman visuaalisesti.

Marja Malminen,

Lean oppilaitoksen pdivittdis-

johtamisessa

Tampere AMK, 2018
14



PAIVITTAISJOHTAMINEN

Pystypalavereissa keskustellaan ja saadaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin: miten meilld eilen meni (tulokset,
ongelmat), mita on suunnitteilla talle paivalle (padivan tavoitteet) ja tarvitaanko jossain apua virtauksen parantamiseksi.

Pystypalaverissa voidaan kasitella lyhyesti myos asiakaspalautetta, kehitysehdotuksia seka tyoturvallisuuteen,
jarjestykseen ja siisteyteen (5S) liittyvia asioita. Palaverissa esiin tulleet ongelmat pyritdaan ratkaisemaan heti.
Ongelmat, joihin ei pystypalaverissa loydeta ratkaisua siirretaan selvitettavaksi ongelmaratkaisuryhmalle, jonka jasenet
maaritellaan pystypalaverissa ongelman mukaan.

Esimiehen tehtavana on maaritella, ketka vapautetaan normaalista toiminnasta ratkaisemaan ongelmaratkaisuryhmalle
osoitettuja ongelmia ja, milla aikataululla. Esimiehen tarkein tehtava on ihmisten johtaminen ja toiminnan
kehittaminen pienin askelin.

Onnistuneesta paivittaisjohtamisesta kertoo se, etta tyot sujuvat, asiakkaat ja henkilosto ovat tyytyvaista ja toiminta on
kannattavaa. Kuvassa 12 olen havainnollistanut paivittaispalaverin keskeisempia elementteja.

Marja Malminen,
Lean oppilaitoksen pdivittdis-
johtamisessa
Tampere AMK, 2018
15



PAIVITTAISJOHTAMINEN

Péivittdis-/viikoittaispalaveri (max. 15 min.)

Pystypalaveri, koko tiimi paikalla

Kasiteltavat asiat kohdistuvat virtaustehok-
kuuteen eli asiakkaalle arvoa tuovaan
toimintaan

Asialista
1. Miten eilen meni?
* Eilisen tulokset ja ongelmat (2 min.)
2. Mita on suunnitteilla talle paivalle?
* Taman paivan tavoitteet (3 min,)
* Tarvitaanko jossain apua virtauksen

parantamiseksi (2 min.)

3. Yleiset tiedotusasiat (2 min.)

4. Tiimin kysymykset (1 min.)

Tarvittaessa: asiakaspalaute (1 min.), kehitta-
misehdotukset (3 min.) ja 5S (1 min.)

Esille nousseet ongelmat pyritaan ratkaise-
maan heti. Ne ongelmat joihin ei 16ydeta
ratkaisua slirretdin ongelmaratkaisuryhmaille

Pdivittdisjohtamisessa keskitytdan
pdivittdistasolla tuotannon ja palvelun
sujuvuuteen, havaittuihin ongelmiin
sekd niiden ratkomiseen.

Onnistuneen paivittdisjohtamisen tulokset

* Tyot sujuu

* Asiakas on tyytyvainen

* Henkilostd on tyytyvdinen

* Toiminta on kannattavaa

Marja Malminen,
Lean oppilaitoksen pdivittdis-
johtamisessa
Tampere AMK, 2018
16



Paivittaisjohtamisen tunnistettuja piirteita:

* Viestintaan liittyen lean-taulut ja pikapalaverit,
 Toiminnan seuraaminen mittarien avulla,

* Valmentava johtaminen,

* Tiimityo ja

* Jatkuva parantaminen.

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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Balle on nimennyt seitseman konkreettista asiaa, joita B v

Lean-johtajan tyossaan tulisi toteuttaa: 2 ",,\(7 H‘

'ﬁ\*',
~

1. Mene itse tyopaikalle ja totea itse faktat.
2. Haasta tyontekijat itse huomaamaan parantamisen kohteita.
3. Kuuntele, mita esteita he kohtaavat.

4. Opeta tyontekijoille ongelmanratkaisua ja auta heita
itsenaisesti kehittamaan omaa ongelmanratkaisukykya.

5. Tue tyontekijoiden aloitteellisuutta ja salli heidan itsenaisesti
kokeilla uusia ratkaisuja.

6. Kehita tiimityota jokaisen omien vahvuuksien hydodyntamisen
avulla ja auta tyontekijoita paasemaan eroon siiloutumis-
mentaliteetista eli siita, etta jokainen hoitaa vain omat asiansa.

7. Opi siita mita hekin oppivat.

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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LEAN MUUTOKSEN JOHTAMISESTA

* Lewinin malli; Sulatus, muutos ja uudelleenjaadytys. Sulatusvaiheessa
organisaatio yrittaa muuttaa sen hetkista kayttaytymista yllapitavaa tasapainoa,
muutosvaiheessa varmistetaan etta suunniteltu muutos on haluttu ja
mahdollinen, uudelleenjaadytysvaiheessa muodostetaan tasapaino sen jalkeen,
kun muutokset on tehty

e Convey 2004; Viisi muutoksen valietappia:

e 1. Tietoisuus muutoksen tarpeesta,
e 2. Halua tukea muutosta,

e 3. Tieto miten muuttua,

e 4. Kyky esittaa uusia kykyja ja

* 5. Muutoksen pysyvyys

* |hmiset eivat tee uhrauksia, jos he eivat ole varmoja, etta muutoksesta syntyy
heille hyotya ja elleivat he itse usko muutokseen. Henkiléstoa ei saada sitoutettua
ilman suurta maaraa uskottavaa kommunikointia (Kotter)

Nina Niskanen, Master’s Thesis, LUT 2019
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LEAN KULTTUURIN ELEMENTTEJA

Osaaminen

20



Bhasin ja Burcherin (2006, 58) mukaan Lean-kulttuuriin
liittyy seuraavia tavoitteita:

- Paatokset tehdaan mahdollisimman alhaisella tasolla

- Toiminnalla on selva suunta

- Muutosmyonteisyys

- Testataan pilotoimalla ja laajennetaan koko toimintaan

- Luodaan pitkaaikaisia toimittajasuhteita, jotka perustuvat
luottamukseen ja sitoutuneisuuteen

- Kehittymiseen ja oppimiseen positiivinen suhtautuminen
- Systemaattinen ja jatkuva asiakkaaseen keskittyminen
- Jatkuva kehittyminen

- Pitkdaikainen sitoutuminen leanin kehittamiseen.

PANU LUUKKA, Yrityskulttuuri on kuningas, 2018

PANU LUUKKA
G-

YRI
KULTTUURI &

ONKUNINGASER:

MIKA, MIKSISAMITEN?

21



KULTTUURIN MUUTOKSEN ELEMENTTEJA

Primaarisia mekanismeja, joita johtaja pystyy hyddyntamaan kulttuurin
muuttamisessa omalla toiminnallaan, ovat:

1) Asiat, joihin johtaja kiinnittaa huomiota eli joita han mittaa ja pyrkii
kontrolloimaan,

2) Se, kuinka johtaja reagoi kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin,

3) Asiat, joihin johtaja allokoi resursseja,

4) Harkittu roolimallina oleminen, opettaminen ja valmentaminen,

5) Asiat, joista johtaja palkitsee,

6) Kriteerit, joiden perusteella johtaja rekrytoi, valitsee, ylentaa ja erottaa
henkiloita. (Schein 2010)

Ville Viditdjd, Oulun Yliopisto
Tekninen tiedekunta, Jatkuva
parantaminen suomalaisissa
rakennusalan yrityksissd, 201 622



TIEDON JAKAMINEN JA VUOROVAIKUTUS

* Tehtavien ja prosessien lapinakyvaksi tekeminen auttaa kaikkia ymmartamaan
ja osallistumaan

* Lapinakyvyys on tuottava ominaisuus, ihminen tarvitsee aikaa tiedon vastaanotta-
misen hyvaksymiseen ja oman asenteen tyostamiseen

e Tydntekijoiden osallistaminen ja vastuuttaminen ohjaa kohti itseohjautuvuutta

* Visuaalinen tiedon esittaminen esim. seinatauluna auttaa lisaamaan ymmarrysta,
avoimuudella lisataan tehokkuutta, jokainen nakee ja ymmartaa oman osuutensa
prosesseissa. Kokonaiskuva ja nakemys kasvaa ja tilannetietoisuus nopeutuu

* Visuaalinen tiedon esittaminen kytkee tiimin jasenet osaksi prosessia

e Visuaalinen tiedon yllapito ja paivittaminen tuo ongelmat kaikkien nahtavaksi

* Visuaalinen tiedonjakaminen vahentaa myds jatkuvaa esimiehen lasnaoloa,
tyontekijat pystyvat itse reagoimaan ja ratkaisemaan esille nousevia ongelmia

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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KANBAN OHJAUSTAULU e
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Todisteet osoittavat, etta tiimit oppivat jatkuvaa prosessien kehittamista nopeammin Kanban-taulun avulla.

Tama johtuu siita, etta Kanban-taulu vahentaa pelkoa sitoutua tehtavakohtaiseen arvioon. Tama pelko on ollut riski
tiimeille. Pelko estaa aina oppimista.

Kanban-taulu on tiimiprosessi henkilokohtaisen prosessin sijaan ja se keskittyy tiimin suorituskykyyn ja voi vahentaa
pelkoa joutua nolostumaan. Kanban-taulu keskittyy siihen, miten prosesseja voidaan parantaa sen sijaan, etta
syytetaan yksittaisia ihmisia. Kanbantaulu mahdollistaa pohdinnan konkreettisista toimista.

Pohdinta konkreettisista asioita on aina helpompaa kuin abstraktien asioiden pohdinta. Kanban-taulun ydin on
periaatteissa, joiden mukaan tiimi luo kaavion ja maarittelee sen saanndét ja rajat.

Taman ansioista tiimin jasenet voivat objektiivisesti keskustella mika toimii ja mika ei. Taman ansioista voidaan
keskittya prosessiin eika ihmisiin.

Henkild on saattanut tehda virheen, mutta prosessi salli virheen syntymisen tai sen huomaamatta jaamisen.
Prosessi pitaa korjata. Kanban-taulu yhdistaa tyojonon hallinnan rajoittamalla keskeneraisen tydon maaraa jokaisella
tyojonon askeleella. (Shalloway et al.)

Nina Niskanen, Master’s Thesis, LUT 2019
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STANDARDOINTI LEANISSA

Leanissa standardointi tarkoittaa sita, etta organisaatio maarittelee toimintatavat, joita
kaikki noudattavat sovituissa toiminnoissa

Standardointi ei ole tavoite, vaan lahtokohta jatkuvalle kehittamiselle (onko sovittu tapa
paras mahdollinen vai pitaako sita muuttaa, tapaa parannetaan nopeasti)

Myos johtamisrutiineja standardoidaan, vakioidaan (ja jos tarpeen muutetaan aina
paremmiksi)

Standardointi on tasapainoilua ohjeiden ja vapaan innovoinnin valilla, standardien tulee
olla oikealla tavalla kirjoitettuja sallien joustavuuden ja standardien muuttamisen palve-
lukokemusten pohjalta

Standardien laatimisella tahdataan oikeiden asioiden tekemiseen oikeassa jarjestyksessa
kerralla oikein

Ohnon mukaan (1998) tyontekijoiden pitaisi itse maarittaa standardit sen sijaan, etta ne
annetaan ylhaalta alas

Valmiit standardit tarkoittavat sita, ettei hukkaa synny, turha tyo on karsittu pois ja
prosessit ovat hiottu toimivaksi, joka on hyoty seka tyontekijalle etta tydnantajalle.

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA 25




JATKUVAN PARANTAMISEN ILMAPIIRIN YLLAPITO ®dh

Leanin jatkuvan parantamisen kulttuuri vaatii tietoista sitoutumista ja
pitkajannitteisyytta

Pidetaan kiinni standardoinnista ja niiden jatkuvasta parantamisesta
kokemusten ja tulosten perusteella

Pidetaan ajan tasalla visuaalisia ohjaustauluja

Pitaydytaan tydjaoissa ja sopimuksissa seka aikatauluissa
Kyseenalaistetaan toiminnan toimivuutta ja tehdaan tarpeen mukaan
muutoksia

Asennoidutaan niin, etta koskaan ei tule valmista, mennaan askelin
eteenpain stressia valttaen

Tuodaan esille onnistumisia ja hyvia kaytantéja (Mann 2012)

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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Miten jatkuvassa
parantamisessa kannattaa
lahtea liikkeelle?

Organisoituminen ja riittava osaaminen

lahde heti liikkeelle ja aloita jokin konkreettinen projekti,
joka on mahdollista saada valmiiksi 5 paivassa!

Todennakoisesti sinulla on jo mielessa jokin asia, mika
tulisi laittaa kuntoon!

Ota mukaan 2-8 kaveria ja kerro heille, miksi projekti on
tarkea ja miksi tarvitset juuri heidat mukaan!

Tee yksinkertainen prosessikuvaus kynalla ja paperilla ja
kyseenalaista joka ikinen tyovaihe

Anna inmisten itse keksia ratkaisuja, itse ennemminkin
ohjaa prosessia!

Kehittdmispddllikké Jussi Malinen, PKSSK
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VIRTAUSTEHOKKUUS Lt

Hyvin toimiva organisaatio tasapainoilee resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden valimaastossa
Resurssitehokkaassa organisaatiossa tyotehtavien lapimenoaika kasvaa, mutta virtaustehokkaassa
organisaatiossa asiakkaan odotusaika lyhenee ja asiakkaan tarpeet tayttyvat jopa yhden kaynnin aikana
(Modig, Ahlstrom, Torkkola)

Womack, Jones; on luotava tietopohjainen keskusteleva dialoginen kulttuuri asiakkaan kanssa, ennakko-
arvio ongelmanratkaisusta, vaaditun tason maarittely seka tyontekijan ajan saastaminen ennakoinnilla ja
hyvalla toiden jarjestelyilla

”Onko potilas ladkaria varten (resurssitehokkuus) vai laakari potilasta varten (virtautehokkuus); Modig,
Ahlstrém)

Virtaustehokkuuden lisaamiseen vaikuttavat keskeneraisten tehtavien maaran rajoittaminen, pullonkaulojen
avar minen seka vaihtelun pienentaminen

Mita enemman on niin sanottuja poikkeusjarjestelyja, sita suurempi vaara on tehtavien lapimenoajan
pidentymiselle, jos tulee yllattavia keskeytyksia esim. poissaoloja

Asiantuntijaorganisaatiossa tulee aina olemaan vaihtelua, koska kyseessa ovat ihmiset ja heidan
erilaisuutensa

Tyon tehokas virtaaminen perustuu siihen, etta kaikki tietavat mita tekevat seuraavaksi, mista tehtavat
tulevat seka tyon tekemisen keston ja mihin ja milloin valmis ty6 toimitetaan (Torkkola)

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA 2.8



Flow
Virtaus
paljastaa €XPOSES

improves joka taasen
parantaa

VIRTAUKSEN LISAAMINEN GENEROI
POSITIIVISTA KEHITTAMISEN KIERRETTA

hukan \Naste
Problem Solving orgelman

ratkaisemisen

joka kéynnis-
tad
triggers

The Relationship between Flow, Waste, and Problem Solving.

Eakin, Ken. Office Lean (p. 29). Taylor and Francis, 2019
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OPPIMINEN KEHITTAMISEN TAUSTALLA ,//

Lean Learning

Leanissa onnistuminen vaatii oppimisen prosessin ymmartamista, koska lean perustuu oppimiselle
ja itsensa kehittamiselle (Liker)

Standardoitujen prosessien vakaus seka hukan ja tehottomuuden paljastaminen mahdollistavat
oppimisen

Oppiminen ja uudistuminen perustuvat positiiviselle asennoitumiselle kehittamiseen ja kritiikkiin
Vahvuutta on huomata parantamisen kohteet ilman syyttamista ja syyllistamista, kaikilla on

vahva tahto tehda uudelleen ja paremmin eika epaonnistuminen ole heikkouden merkki
Oppiminen voidaan nahda prosessina, jossa yksilo hankkii tietoa, tulkitsee sita, muokkaa sen
perusteella ajatuksiaan seka soveltaa oppimaansa tietoa uusiin kohtaamiinsa asioihin (Sydan-
maalakka 2012)

Johto edistaa ongelmanratkaisutapaa, ohjaa analyyttiseen ajattelutapaan valmentavalla esimiestyolla
Kokeileva oppiminen sallii erehtymisen ja uuden kokeilun toisella tapaa

Oppiminen vaatii yksilolta myos omalle epamukavuusalueelle astumista

Omaa ajattelua tulee vieda uusille urille, vaihtaa ajattelutapoja, osata ratkaista ongelmia, ymmartaa
systeemiajattelua, luovuutta ja paatoksentekotekniikoiden kehittamista

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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OPPIMINEN KEHITTAMISEN TAUSTALLA ,//

Lean Learning

P Senge; oppiva organisaatio koostuu oheisista osista, joita ovat

O
O
O
O

yksilon patevyys
ajattelumallit

jaetun vision rakentaminen
tiimin oppiminen

Ketterassa oppimisessa palautetta ovat myos onnistuneet suoritukset, uudet oivallukset ja ratkaistut

ongelmat
Palautekulttuurissa tarkeaa on (Sydanmaalakka2012);

@)

O O O O O O O

avoimuus

luottamus

yksilon kunnioitus

runsas kommunikointi

virheiden salliminen

hyva yhteishenki

toisten tukeminen

jatkuvan oppimisen korostaminen

Mia Mustaparta, Vaasan yliopisto, 2019
LEAN-JOHTAMINEN JATKUVAN PARANTAMISEN MENETELMANA
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Taulukko 1. Oppivan organisaation viisi oppia (Senge 2006, Huhtanen 2007, Sarala & Sarala ‘ l
o 7

Lean Learning

Disipliini Periaatteet

Kaytintd

Henkilo6- Aikaansaavuus, Visio, luova jannite/ Henkil6kohtainen visio,
kohtainen yhteenkuuluvuus tunnepohjainen jannite,  luovan jannitteen yllapito,
kasvu alitajunta keskittyminen tulokseen,
nykytodellisuuden nakeminen,
valintojen tekeminen
Mielen Totuus, avoimuus Uteliaisuus/asian- Tiedon erottaminen
mallit tuntijuus, paattel y, tulkinnasta, reflektio
julki-/kayttoteoria
Jaettu Yksiloiden visioista Sitoutuminen visioon Henkilokohtaisten visioiden
visio yhteiseen jaettuun jakaminen, keskustelu visiosta
visioon, kumppanuus ja sen selventaminen, nyky-
todellisuuden tunnustaminen
Tiimi- Kollektiivinen al y, Dialogin ja vaittelyn Keskustelu olettamuksista,
oppiminen voimavarojen yhdistaminen, toimiminen tasavertaisesti,
kohdennus puolustusmekanismit puolustelun esiintuominen,
harjoittelu tiimissa
Systeemi- Kokonaisvaltaisuus, Muutosvastaisuus, Systeemiset arkkityypit,
ajattelu kaikki vaikuttaa vipuvaikutus, rakenteen  simulointi

kaikkeen

vaikutus kayttaytymiseen

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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Lean-osaaminen ’//

Lean Learning
Osaamisen nakokulmasta lean-filosofian soveltaminen asettaa uudenlaisia vaatimuksia esimiehille (Bentley, Effros, Palar &
Keeler 2008, Aij ym. 2013, Aij & Rapsaniotis 2017, Suneja & Suneja 2017) samalla, kun sen itsessaan arvioidaan
muokkaavan johtamista (Aherne 2007, Kimsey 2010).

Patevyys ei rajoitu tavanomaisten koulutusten kautta hankittuun osaamiseen, silla suurin osa lean-johtamisen osaamisesta
kertyy paivittdain gembassa. Johtajia ja tyontekijoita haastetaan jatkuvasti ratkaisemaan ongelmia, ja nama ovat samalla
oppimismahdollisuuksia. (Dombrowski & Mielke 2013.) Liker ja Convis (2012) kuvaavat lean-johtajan itsensa kehittamista
uranpituisena syklina. Se jakaantuu erilaisiin toisiinsa limittyviin tehtaviin, ja tassakin PDCA-mallilla on merkittava rooli.

Onnistuakseen lean-filosofian soveltamisessa tulee johtajien omaksua valmentavan johtamisen tyyli (Liker & Convis 2012,
Zarbo ym. 2015, Aij & Rapsaniotis 2017).

Esimiesten tulee mahdollistaa henkildston yksiléllinen ammatillinen kehittyminen seka se, etta henkilosto voi tydskennella
turvallisissa olosuhteissa tehokkaasti. Olennaista on paivittainen palaute, tiimien valtuuttaminen ja paatdksentekoon
osallistaminen. (Drotz & Poksinska 2014.)

Tama merkitsee sita, etta lean-filosofian mukaisesti toimivien johtajien tulee antaa henkildstélle valtuuksia kehittaa ja
pysya itse kehittamisessa taka-alalla antamatta suoria vastauksia (Aij ym. 2015(b)).

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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DEPLOYING

LEAN TULOKSIA JA ESIMERKKEJA Lea)

CAN TRANSFORM
ORGANISATIONS

TOWARDS SUCCESS

Gupta et al. 2016 mukaan Lean-toimintatapaa hyodynnettiin onnistuneesti vakuutusyhtiossa.

Yhtidssa otettiin kayttoon solumalli, jossa lahekkain olevat prosessit eli arvovirta sijoitettiin
istumaan vierekkain.

Lisaksi tyotapoja standardoitiin.

Nain ollen tyokuormaa voitiin helpommin jakaa ja lisaksi sijaiset pystyivat jatkamaan
keskeneraista tyota tehokkaammin.

Lean-toimintamallin avulla pystyttiin myds vahentamaan tyon palauttamista edelliseen vaiheeseen
ja lisaksi maaritettiin yleinen tyoskentelyvauhti, jotta voitiin vastata paremmin asiakaskysyntaan.

Mallin avulla saavutettiin 70 % nopeampi korvaushakemusten lapimenoaika, yksittaisen
hakemuksen tyovoimakustannukset laskivat 26 % ja virheista johtuneet uudet paatokset
vahentyivat 40 %

Nina Niskanen, Master’s Thesis, LUT 2019
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LEAN TULOKSIA JA ESIMERKKEJA

Sairaala jarkevoitti logistiikkaansa
Toyotan malliin - 5500 euroa
varastotarpeisiin, 5 000 lisatuntia
hoitotyohon
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toimituslogistiikkaansa. Mallia otettiin Toyotan tehtailla kehitetysti kanban-

- -
teknllkka menetelmisti.

talous

5 500 euron kertapanostus muovilaatikoihin, etiketteihin ja varastohyllyjen

muutoksiin vapautti hoitajat varastojen yllipidosta. Potilastydhon saatiin liséé
tybaikaa 5 000 tuntia vuodessa. Kehittdmispddllikké Jussi Malinen, PKSSK

28.10.2015
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LEAN TULOKSIA JA ESIMERKKEJA

Tutkimustulosten mukaan hyotyja saatiin, kun sairaalan johto vei yhta aikaa eteenpain strategisesti tarkeita
sairaalan tutkimus- ja hoitoprosesseja ja sairaaloiden tilojen uudistamista toimintojen tarpeiden lahtokohdista.
Tavoitteiden saavuttamiseksi henkildston varhainen osallistuminen toimintojen ja tilojen suunnittelussa oli
tarkeaa. (Reijula, Ruohomaki, Lahtinen, Aalto, Reijula & Reijula 2017.)

HUS:n organisaatiossa on toteutettu lean-hankkeita vuodesta 2010 alkaen. Raportoituina tuloksina kuvattiin
vuosien 2010-2013 valilla 15—-35 prosenttia tuotannon lisdyksid ilman merkittévdad liséresursointia ja yli kahden
miljoonan euron kustannussddstéja.

Avaintekijoina lean-hankkeiden onnistumisessa tunnistettiin osaavat lean-valmentajat, motivoituneet tyontekijdt
ja sitoutunut johto. Olennaisena pidettiin uusien toimintamallien vakiointia ja koulutusta sekd lean-kulttuurin
luomista koko organisaatioon yksittaisten lean-hankkeiden aiheuttamien osaoptimoinnin riskien valttamiseksi.
(Makijarvi 2013.)

DEPLOYING

LEAN

AS STRATEGY
CANTRANSFORM
ORGANISATIONS

TOWARDS SUCCESS

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,

Turun yliopisto, 2019
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DEPLOYING

LEAN TULOKSIA JA ESIMERKKEJA Lear

CAN TRANSFORM
ORGANISATIONS
TOWARDS SUCCESS

 Tampereen yliopistollisessa sairaalassa tehdyssa tutkimuksessa lean-hankkeessa

tunnistettiin arvovirta-analyysia (VSM) kayttaen lonkkamurtumapotilaiden hoidon
ongelmakohdat.

* Lonkkamurtumapotilaan kirurgista vaihtoaikaa leikkaushaavan sulkemisesta
seuraavaan leikkausviiltoon saatiin supistettua 45 minuuttia ja potilaat leikattua ja
siirrettya jatkohoitoon useimmiten 2—-3 vuorokauden sisalla. Lisaksi
paivystyskapasiteettia vapautui muuhun toimintaan.

* Tutkija kuvasi osana johtopaatoksia, etta leanisti kehitettaessa hoitoketjuja
parannetaan kokonaisuuksina ja koko organisaatio sitoutuu kehittamiseen.
(Leppikangas, Puolakka, Korppi & Laine 2015.)

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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DEPLOYING

LEAN TULOKSIA JA ESIMERKKEJA Lear

CAN TRANSFORM
ORGANISATIONS

Lapin sairaanhoitopiirissa tutkittiin, miten sairaalan organisaatiokulttuuriset tekijat nousivat esiin leaniin perustuvassa

prosessien tehostamisessa. Leanilla onnistuttiin lisddmddn palvelunédkékulmaa ja henkilostolahtoista kehittamista seka
luomaan aiempaa kollektiivisempaa kulttuuria. Parantamisen kulttuurin muotoutumista hidastivat kuitenkin olennaisesti
ajankayton ongelmat, kokemukset aiempien kehittamishankkeiden haasteista seka hierarkia ja professiot, jotka
yllapitivat vanhoja rakenteita. Hierarkiaa ja professioita pidettiin toisaalta myos tarkeina tehokkuuden mahdollistajina.
Tutkijoiden johtopaatoksia oli, etta hierarkiaan ja professioon perustuvia tekijoita tulisi vihentda, leania levittaa tasaisesti
organisaation sisalla ja tehostamisen osalta noudattaa lapinakyvyytta ja systemaattisuutta. (Kangas 2016.)

Tutkittaessa Oulun yliopistollisen sairaalan johtajien nakemyksia lean-johtamisesta ja kehittamisesta ilmeni, etta
nakemykset olivat pddosin myonteisid. Leania pidettiin terveydenhuoltoon sopivana. Lahiesimiehet korostivat leanin
soveltamisen hyotyina olleen uusien tyokalujen liséksi viestinndn, tehokkuuden ja keskustelukulttuurin paranemisen seka
vhteisen ihmisarvoa korostavan arvopohjan vahvistumisen. Toisaalta tunnistettiin, ettei ole mahdollista yksiselitteisesti
osoittaa saavutettujen tulosten olevan seurausta leanin soveltamisesta. Leanin soveltamisen rajoitteina johtajat kokivat
ajan puutteen, toimintaan osoitetut tilat ja sitoutumattomuuden. Sitoutumattomuus vaikutti siihen, ettei kehittamiseen
osoitettu riittavasti resursseja. Johtajien nakemys oli, etta leaniin liittyvat perusarvot asiakaslahtoisyys mukaan lukien
tulisi aina maaritella ennen leanin soveltamista. (Hihnala ym. 2018.)

Riikka Maijala, Lean terveydenhuollossa — Hukka ja Johtaminen,
Turun yliopisto, 2019
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GEMBA KAVELY o

Gembakavelyn avulla rakennetaan ihmissuhteita niiden kanssa, jotka tekevat tyon ja luovat arvoa organisaatiossa.
Osallistamalla tyontekijat gemban aikana johtajat paljastavat ongelmia ja eliminoivat ne nopeasti.

Gembakavelyt luovat johtajille mahdollisuuden nostaa ihmisia esille hyvasta tyosta, jota tekevat. Toisaalta
gembakavelyja tehdessa johto voi olla varma, etta tehtava tyd on myads tehty. Talloin myos yrityksen tavoitteet ja
paamaarat ovat selkeasti ja kasvotusten kommunikoitu. Nakyva johtaja lisaa myos tyontekijoiden sitoutumista.

Keiden kaikkien sitten pitaisi [ahtea Gembakavelylle? Kaikkien niiden esimiesten, jotka vastaavat prosesseista ja, joiden

tulee ymmartaa prosesseja ja niiden tilaa. Esimiesten lisaksi gembakavelylle kannustetaan kaikkia niita yksiloita, joiden
tulee ottaa vastuuta prosessien ymmartamisesta ja parantamisesta.

Toisin sanoen, niiden kaikkien arvovirtajohtajien, jatkuvan parantamisen tiimin jasenten, konsulttien tai jopa, jokaisen
meista tulisi joskus menna gemballe.

Gembakavely ei kuitenkaan tarkoita sitakaan, etta kaikkien johtajien pitaisi [ahtea kavelemaan kaikkialle tehtaan
lattiatasolle, vaikka jollakulla johtajalle olisikin siihen ammattitaitoa. Tarkoitus on, etta jokainen johtaja tekee kiertelyn
omien alaistensa tai prosessiensa joukossa. Talloin tieto nousee jalostettuna lattiatasolta ylospain ja siirtyy seka jalostuu

juuri oikealla tavalla eteenpain. (Lean enterprise institute 2016; Sahi 2016)
Taija Résénen

2017, Savonia AMK,
Case Fiskars Sorsakoski
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GEMBA KAVELY

|5
Gembakavely tehdaan yleensa asiakkaan nakokulmasta, eli reitti kulkee lapi organisaation samassa jarjestyksessa, kuin
asiakkaan tyopyynto etenee.

._/

Jokainen tekee parhaansa, mutta yleensa nakee vain oman osuutensa ketjussa eika nain ollen hahmota koko
kokonaisuutta. Gemba lapikavelyn avulla pystytaan nakemaan myos miten tieto siirtyy tiimien valilla ja missa ovat
asiakkaan nakokulmasta suurimmat haasteet. (Womack 2010.)

Gembakavely voidaan tehda myos valitsemalla prosessi, joka halutaan ymmartaa. Ennen paikan paalle menemista on
kuitenkin syyta selvittaa itselleen, mika on taman prosessin tarkoitus eli mita arvoa taman prosessin pitaisi tuottaa
asiakkaalle.

Mieti, mita sellaista asiakkaat tarvitsevat, jota et pysty talla hetkella toimittamaan. Asiakastarpeita voivat olla esimerkiksi
halvempi hinta, parempi laatu, nopeampi toimitus tai parempi tuki toimituksen jalkeen. Tehtavasi on lapikavelyn aikana
ymmartaa, mitka nykyisessa organisaatiossasi ovat ne ominaisuudet, joita pitaisi tasta nakdkulmasta katsottuna muuttaa
tai parantaa.

Lapikavelyssa voi tulla esille moniakin ongelmia ja haasteita. Alkuperaisen tarkoituksen muistaminen auttaa
fokusoitumaan ja valitsemaan ne haasteet, mitka ovat lilkketoimintaongelman ratkaisemisen kannalta olennaisia. Tarkeinta
on muistaa, etta ongelmia ei lahdeta ratkomaan lapikavelyn aikana lennosta, vaikka houkutus olisikin suuri. (Womack

2010. ) Taija Rédsdnen
2017, Savonia AMK,

Case Fiskars Sorsakoski
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GEMBA KAVELY L5

Hyvassa gembakavelyssa olisi kuitenkin erityisen tarkeaa noudattaa tiettyja hyvaksi todettuja kaytantoja seka valttaa
tiettyja karikoita, jotta saavutettaisiin paras mahdollinen tulos.

Gembakavelyjen tavoitteena on johtaa keskustelu siihen, mika on nykyinen arvoketju ja miten sen suorittamisesta
suoriudutaan seka mika on nykyisen ja tulevaisuuden arvoketjun eli tavoitetilan valinen ero ja mita tarvittaisiin

saavuttaakseen haluttu tavoitetila.

Saadakseen kokonaisvaltaisen kuvan arvoketjun tilasta tulisi Gembakavelyt suorittaa eri aikaan paivasta ja eri paivina
viikosta. Gembakavelyn aikana ja sen jalkeen tulisi testata ja vahvistaa nousseet oletukset niiden ihmisten kanssa,
jotka suorittavat prosessin.

Nain varmistetaan se, ettei vahingossa tehda vaaria arvauksia siita, mita he tekevat tai miksi. Ennen kavelya on
kuitenkin tarkeaa luoda arvovirtakartta, joka kuvaa jokaisen askeleen suoritetusta prosessista. Se kertoo, kuka tekee
mita ja milloin.

Tavoitteena on sitouttaa kaikki osallistumaan prosessiin ja tekemaan gembakavelyja. Gemballe tulee ottaa mukaan
henkiloita, jotka eivat yleensa ole osallisena kyseisessa prosessissa ja tyotehtavissa

Taija Résénen
2017, Savonia AMK,
Case Fiskars Sorsakoski
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GEMBA KAVELY i

Menestyksekkaalle gembakavelylle on siis hyva laatia ohjeet, joita kaikkien tulisi noudattaa. Tarkeaa on muistaa mm.
seuraavat asiat (Roussel 2015.):

Al3 ikin3 Iihde kierrokselle valmistautumatta, koska valmistautumattomuus viestii vilinpitimattomyydesta. Talldin
myoOs hukataan tarkeita asioita ja se saattaa olla jopa vaarallista, jos lattiatason turvaohjeet unohtuvat.

Al3 etukiteen paata mielipidettisi, vaan tutustu avoimesti ongelmiin. Mene nihdéaksesi eli mene paikkaan missa asiat
todella tapahtuvat. Katso onko prosessit suunniteltu saavuttamaan tarkoituksensa. Maarittele onko henkilot
sitoutuneita saavuttamaan taman tarkoituksen ja tukeeko prosessi heidan tyotaan.

Al3 mene opettamaan henkilditd, vaan tutustumaan, katsomaan ja oppimaan eli ymmartdmaan prosessi. Ota
mahdollisuus hakea pikemminkin oireita. Voit kayttdaa apuna esimerkiksi viisi miksi (5 why’s) menetelmaa. Tutustu
hukkiin epakohtien, ylituotannon ja muiden yleisten hukkien poistamiseksi.

Ali mene siksi, ett3 kierros on pakollinen. Vaan siksi, ettd haluat parannusta asioihin.

Muista arvostaa tyontekijoita ja kunnioittaa heidan mielipiteitaan seka sitouta henkildstd tyon suorittamiseen. Luota,
etta ihmiset tarjoavat arvokasta tietoa.

Gemba kehittaa tyontekijoiden ongelmanratkaisutaitoja se haastaa ihmiset kehittamaan omia ratkaisujaan.

Gembakavelyja tehtaessa naet siis ensi kadessa ovatko tyontekijat ymmartaneet tyonsa tarkoituksen, noudattavatko
standardoituja tyoprosesseja, kayttavatko sovittuja ongelmanratkaisu tydkaluja ongelmien tunnistamiseen ja

juurisyyanalyyseihin.

Taija Rdsénen
2017, Savonia AMK,
Case Fiskars Sorsakoski
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GEMBA KAVELY Y

Menestyksekkaan Gemban ohjeet:

1. Mene Gemballe - Mene sinne missa asiat tapahtuvat. Noudata annettua standardiohjetta. - Mene kavelylle
parantaaksesi asioita. Eika vaan siksi, etta kierros on pakollinen. - Valmistaudu ennen kierrokselle lahtoa. Nain keskityt
tarkeimpiin asioihin, osoitat sitoutumista ja huomioit mahdolliset turvaohjeet. Valitse teema kavelylle esim.
ihmiset/turvallisuus, asiakaspalvelu, tuottavuus, kustannukset, innovaatio tai oppiminen. - Katso, ettd prosessisi on
suunniteltu saavuttamaan tarkoituksensa/tavoitteensa. - Selvitd ovatko tyontekijat sitoutuneet saavuttamaan
tavoitteensa ja tukeeko nykyinen prosessi heita.

2. Kysy miksi ja ymmarra prosessi - Mene rauhassa alaka kiireessa! - Mene tutustumaan, katsomaan ja oppimaan, ala
opettamaan! - Tutustu hukkiin epakohtien, ylituotannon ja muiden hukkien poistamiseksi. Maarita ongelma
maarittelemalld ensin mita yritat saavuttaa ja miksi et voi saavuttaa sita. - Keraa juurisyitd/kehittamiskohteita
mieluummin kuin keskity ratkaisuihin - Kayta Kaizen tekniikoita etsiessasi menetelmia, keinoja, tyokaluja ja rutiineja
(esim. 5 why’s, A3, 8D jne.).

3. Osoita kunnioitusta ja sitouta - Arvosta tyontekijoita, kunnioita ja luota heidan mielipiteitaan. - Ole avoin tulevalle
palautteelle ja kehitysideoille. Al siis luo mielipidettisi etukdteen! - Kehitetd tydntekijéiden ongelmanratkaisutaitoja.
- Haasta ihmiset kehittamaan omia ratkaisujaan. - Tee muistiinpanoja, ota kuvia tai videoita, jos ne helpottavat sinua
muistamaan mita olet nahnyt.

Taija Rdsénen
2017, Savonia AMK,
Case Fiskars Sorsakoski
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FISKARS LEAN

GEMBA, standardi Sorsakosken astiatehdas
Lastiia  |Hyvaksyja Jukaistu |V |siv
Taija
A 632017 3 |11)

Gemba kdvelyn check-lista/standardi

Gemba kdvelyn teema: Pvm:

Ihmiset/Turvallisuus

Laatu/Standardi tyd Tekija: I I

Asiakkaan nakdkulma

Lean parannukset

Kustannukset/tuottavuus

Kierroksen taajuus: :Iut/vko

Kierretyt alueet: Katselmuksissa mukana, 8 hukkaa:
1. Stam/syvaveto Turhat kohdistukset/optimoinnit
2. Pohjanpuristus Ylituotanto
3. Kansilinja/kiillotus Materiaalin odottelu/info
4. Pesukoneen paa/ tarkistuspiste Kuljetukset/logistiikka
5. Vanha hiekkaus/pinnoitus Ylimaarainen inventaario/varasto
6. Painosorvaus Turhat liikkeet, tavaroiden etsimiset
7. Uusi hiekkaus/robottipinnoitus Ylim&aarainen kasittely/(UK/UH/B/korjaukset)
8. Viimeistelysolu, tarkistuspiste Ei hyvaksikaytetyt resurssit

9. Kokoonpano

Muut: Muut asiat:
11. Kokoonpano Tiimitaulujen/A3 taulun status
12. Labra Tyon alla olevat tuotteet
13. SK-Tools Tuotteen laatu

Taija Rdséinen
2017, Savonia AMK,

HUOMIO! Case Fiskars Sorsakoski
1. Turvallisuushavainnot kerataan kerdyslaatikoihin
2. Kehitysehdotukset MCR:n taululle 45
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[What is an A3?

valkoinen = Yksikon sisainen O
A3 Keltainen = Asia koskettaa sisaisia tai ulkoisia asiakkaita [_]
Punainen = Toimitukset pysavtetty tal tuote vedetty [

Ongelma: Aloittaja: Pym:

Mita? 4a) Tunnista mahdolliset juurisyiden 4b) Juurisyiden tilanne
o aiheuttajat

Milloin?

Missa?

Pysyvat ja ehkaisevat toimenpiteet Kuka Tavoiteaika Status
Vetaja:
Osallistujat:

Valittomat toimenpiteet: Kuka Tavoiteaika Status Kuka Mita Tavoiteaika Valkutus:

Tulokset:

Tiimin juhlistaminen:

Taija Rdséinen
2017, Savonia AMK,

Kuva 37. Uudistettu A3-ongelmanratkaisulomake ja juurisyyanalyysi Case Fiskars Sorsakoski
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[What is an A3?

P

ESIMERKKI! Valkoinen = Yksikon sisainen O
A3 oo - e e e i actiata BB
Punainen = Toimitukset pysaytetty tai tuote vedetty -
takaisin
Ongelma:_Huono leiman laatu Aloittaia: _Matti Meikél&dinen Pvm: 1.1.2017__

Mits? Huono laatuinen leima, 0-20 % tuotannosta 4a) Tunnista mahdolliset juurisyiden 4b) Juurisyiden tilanne
Milloin? XX Tuote-erassavko 1, 2017 aheuttaiat 1. Koneen saatojen tekeminen on liian
Misss?  Laserilla, lajinvaihdossa tehdyt saadot. Missa o _ monimLtkaista, virhelden
tahansa lasersolussa voi tapahtua. Katso 5 miksi kysymystd 12 mandoiisuus .
- kalanruotokaaviota 2. Ei ennakkohuolto-ohjetta olemassa,
Miksi? Visuaalisesti ei hyvaksytty tuote. Tuotteet hylatty. resurssien puute kunnossapidossa
Laserin saadot, raaka-aineen laatu. 3. Erikoistydkalu puuttuu saatéjen
tekemiseen, kaytetaan ei sopivaa
tyokalua
Tavoite: Tasainen leimojen laatu ja rajat
laatuhyvaksynnalle.

Pysyvat ja ehkaisevat toimenpiteet Kuka Tavoiteaika Status
Vetaja: Tyonjohtaja Tehdaan tuotteille omat jigit Kunnossap | 1.4.2017
Osallistujat: Laserkoneen kayttajat, vuoron esimies, Tehdaan ennakkohuolto-ohje Kunnossap | 15.2.2017
laatupaallikkd, varastopaallikko,
kunnossapito jne. Maaritellaan rajat laadulle yhdessa toimittajan ja | L23tup 15.1.2017
oston kanssa
Luodaan seuranta suunnitelma leiman ongelmille W 122017

|

Valittomat toimenpiteet: Kuka Tavoiteaika Status | Kuka Mita Tavoiteaika | Vaikutus: Huonojen leimojen osuus pienentyny
Tarkista tuotannosta Tyonjohtaj | HETI Tehty | Tyonjohtaja | Tarkista Step #5 | Kuukausitt
tulevan tuotteen laatu. | 2 13 #6 toimen:, anja Tulokset: 0-3% tuotannosta
Pysayta tuotanto (jos Riteet. 1.4.2017
tarve) )
Seuraa huonojen Tiimin juhlistaminen: A3 sulkeminen, timin
Varastop. HETI Tehty Tyonjohtaja leimojen % Kk ja reviead U

:Iorl:ia vet);alsto t YA220P: YONIOTEAA m el *17-4}5017 kittaminen, Taija Résdnen

arkista ettel varastossa | Vvarastopa. | 2.1.2017 i
ole huonoleimaisia tuotteifa Kunnossap Ennakkohuolto 1.3.2017 iOl 7,F.?C;<V0nlg AMII:, o

: . . Vuoron ohje tehty ja ase FisKkars S0rsakosKi

Iimoita tyontekijoille esimies HETI Tehty kaytossa
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Paamaara
In order to have...........

Goal

/T\

Critical Success
Factor 2

)

Necessary Necessary
Condition 2A Condition 2B

N

Necessary Necessary
Condition 2C Condition 2D

Jotta paastaisiin
paamaaraan....

-

Critical Success
Factor 1

I must have...........
Se edellyttaa onnis-
tumista tekijoissa...

Factor 3

In order to have...........
| must have...........

Se edellyttaa
taasen onnis-
tumista.....

Necessary
Condition 3A

Necessary
Condition 1B

Necessary
Condition 1A

In order to have...........

I must have...........
Se edellyttaa
taasen onnis-
tumista.....

Necessary
Condition 1C

Bob Sproull ja miten
vhdistaa Lean, TOC ja
Six Sigma yhdeksi
kehittamismalliksi

BOB SPROULL JA SEURAUS-EDELLYTYSAJATTELU

Critical Success

TLS

= Good TOC
+ Good Lean
+ Good Six Sigma

The Secret to
Maximizing
Profitability

A Busine:

Necessary

Condition 3B

|

Necessary
Condition 3C
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The Secret to
Maximizing
Profitability

A Business Novel on How to Successfully Combing
the Theory of Constraints, Lean, and Six Sigma
to Drive Profit Margins to New Levels

Bob Spvroull

Bob Sproull ja miten
vhdistaa Lean, TOC ja
Six Sigma yhdeksi
kehittamismalliksi

Implement

Identify Value °’
Stream + Curr¢nt &
Next Constraint +

Protective Controls Performance
to Sustain the Gains Metrics
Identify
If Necessary, Constraint
Elevate the Current
Constraint
Integrated
Plan for Current TOC
Constraint If Necessary,
ONtro elevation, Define Elevate Lean
Protective Controls, " i . .
Constraint SlX Slgma

Use of TA

Implement Drum
Buffer Rope +
Buffer Management

FIGURE 19.1

The Ultimate Improvement Cycle.

Execute Plan on How
to Subordinate Non-
Constraints to the
Current Constraint

Subordinate
Non-Constraints

:

[1]

Identify, Measure
& Analyze NVA
Waste in Current
Constraint

(]

Identify, Measure &
Analyze Variation &
Defects in Current
Constraint

Exploit
Constraint

Develop Plan On
How to Exploit the
Current Constraint

Execute Waste
Reduction Plan in
Current Constraint

(]

Develop Plan on How to

Subordinate Non-
Constraints to the
Current Constraint

Execute Variation
Reduction Plan in
Current Constraint

TLS

= Good TOC
+ Good Lean

+ Good Six Sigma

Ulkokeha:
Lean periaatteet Womack, Jones
2-keha: DMAIC vaiheet

3-keha: Lean Six Sigmatyokalut

vl 4-keha: TOC Kapeikkoperiaatteet

— X

TOC
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The Secret to
Maximizing
Profitability

A Business Novel on How to Successfully Combing
the Theory of Constr Sigma

Sigma
to Drive Profit Margins to New Levels

Bob Sproull

Bob Sproull ja miten
vhdistaa Lean, TOC ja
Six Sigma yhdeksi
kehittamismalliksi

4

& Control Charts

Perform Process
Audits, Policy
Analysis, Use TA

Perform Capacity
Analysis & Cost Benefit
Analysis

[a]

Plan How to Elevate
Current Constraint
and Define
Protective Controls

VSM or Current State
P-Map, Performance
Metrics, Inventory
Analysis, TOCs TP
Tools, Gemba walk

(o]

VSA to Determine \

Waste & Inventory
Location, CRT to ID
UDEs

Identify
Constraint

UIC

Elevate

Constraint

If Necessary, | Improvement

Tools, Actions
and Focus

(5]

Optimize Buffer
Size + Limit
Non-Constraint
Production

[2c]

Capability Study,
Control Charts,
C & E Diagram, Pareto
Analysis

Develop Plan On
How to Exploit the
Current Constraint

Exploit
Constraint

Subordinate
Non-Constraints

Synchronize Flow
via DBR & Buffer
Management

FIGURE 19.2

Organize Current

Constraint via 58S,

Std Work, Visual
Aids

[2c]

DOE?’s, Causal
Chains, Conflict
Diagrams, 10
Map

Constraint

Synchronized Flow
through the Current

Tools, actions, and focus of the Ultimate Improvement Cycle.

TLS

=Good TOC
+ Good Lean
+ Good Six Sigma

Ulkokeha:
Lean periaatteet Womack, Jones
2-keha: DMAIC vaiheet

3-keha: Lean Six Sigmatyokalut

4-keha: TOC Kapeikkoperiaatteet
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The Secret to
Maximizing
Profitability

A Business Novel on How to Successfully Combing
the Theory of Constraints, Sigma
to Drive Profit Margins to New Levels

Bob Sproull

Bob Sproull ja miten
vhdistaa Lean, TOC ja
Six Sigma yhdeksi
kehittamismalliksi

4

Sustainment

actions in place &
functioning well,

Complete picture of
system in terms of

flow, predicted people

behaviors, efficiency
only measured in

Knowledge of
location/type of
waste & inventory
plus potential core

N\

understanding of new
capacities & financial

[Ae]

Knowledge of location/

Coherent
sustainment plan &
optimized process
capability & control

(3]

Optimized safety
buffers with WIP
minimized
throughout system

Well

synch

process with

functioning

ronized flow

type of variation &
defects within the
system

Coherent action
plan on how to
improve the

system’s capacity

Well organized
constraint with
minimal waste

wnt-h sour!d‘ constraint system problems
financial decisions
Complete Identify
Constraint
gains using TA
UIC
Deliverables
If Necessary, Exploit
Elevate Constraint
Constraint
Subordinate
Non-Constraints
[ 2¢]|

Well controlled
constraint with
only common
cause variation

FIGURE 19.3
Deliverables for the Ultimate Improvement Cycle.

Coherent/documented
plan on synchronized
flow within the system

present

TLS

=Good TOC
+ Good Lean
+ Good Six Sigma

MITA TUOTOKSIA YHDISTETTY
LEAN+SIX SIGMA+TOC saa
aikaan

—> [

TOC
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