\/ Public vs Private Sector Issue

= Government and private sector organizations have much in
common

> Pressure to improve service and products
> Expectations to control or cut costs
> Large organization behavior

= Key differences to recognize during deployment

» Customers, clients, users and taxpayers
» Politics

> Merit system

> Funding and budgeting
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“The Lean Enterprise Instituutin
(Lean.org) mukaan:

"Lean on joukko kasitteita, periaatteita ja
tyokaluja, joiden avulla asiakkaalle
tuotetaan suurin mahdollinen lisaarvo

vahimmilla resursseilla hyodyntaen taysin
tyontekijoiden osaaminen |a taidot”.

Palvelu toimitettu

Asiakas-
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MIHIN LEANILLA PYRITAAN

\—
"Lean on ajatteluq, jonka seurauksena teemme enemmdn
vahemmalla —vdhemman tyollg, vdlineilla, ajalla ja tiloilla — ja
lopulta vain juuri se mitd he haluavat”
Womack & Jones
ldentify
the value
stream
O

“Lean Thinking” Womack and Jones
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TOYOTAN TAPAAN

Ongelman-
ratkaisu
(jatkuva parantaminen

ja oppiminen)

Ihmiset ja yhteistyokumppanit
(kunnioita, haasta ja kasvata)

Prosessi
(hukan eliminointi)

Filosofia

(pitkdn tahtaimen ajattelu)

TOYOTAN AJATTELUN P@SKI@
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Toyota Way

— Long term thinking

— Pull system

— No overload

— Solve problem in time
— Standardization

— Visual control

Z One piece flow )

— Safe technology )
4

— Genchi Genbutsu
— Think carefully, act quickly
— Reflection and improve

\ /
— People development )
— Share experience

— Team work )

LEANIN "AITI” POHJAUTUU TOYOTAN TAPAAN

=

=
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(« Philosophy » )

« Process »

« learn through Problem
solving »

« Develop and respect for
People »
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__/LEANIN AJATUSMAAILMASTA

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

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

poistoa.

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

« Lean pyrkil hyédyntdméaan tydntekijdiden osaamista maksimaalisesti luottamalla
heidan osaamiseensa ja antamalla mahdollisuuden oman tydnsa kehittdmiseen.

« Lean filosofian keskeinen ajatus on, etta tydntekijat ovat parhaita oman tyénsa
asiantuntijoita ja osaavat siten parhaiten kehittdd omaa tyotaan, kunhan siihen
annetaan mahdollisuus.
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/ LEAN ON YHDESSA TEKEMISTA

S

* Lean korostaa yhdessa tekemista

* Sovitaan yhdessa vakioituja tyotapoja
* Sovitaan yhteisista tavoitteista

* Jokaisella on vastuu kehittaa

* Sitoudutaan yhteiseen tapaan kehittaa
* Seurataan toteutumista



\/ M Makijarvi, HUS: -’

Tyon ja tyonteon kulttuurin muutoksen mahdollistamisessa pitaa
nostaa esille keskeiset osatekijat, joita ovat

 kaikkien tydntekijoiden osallistaminen ja arvostaminen,

 henkiloston sitouttaminen,

 tyOvaiheiden vakioiminen,

* hukan poistaminen,

e virtauksen parantaminen,

 visuaalinen ohjaus seka

« systemaattinen tiedonkeruu ja analysointi muutosten lapiviemiseksi ja
ohjaamiseksi.
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“A bad process
will beat
a good person
every time”

- W. Edwards Deming

It’s about the Process

MITAS DEMING SANOIKAAN?
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Nampachi Hayashi; Toyota, 75v kehittdimisguru Toyotalla

TPS: Toyota Process Development System / Ei Toyota Production
System

Paranna aina heti prosessia, jos virheellinen tuote tai palvelu

havaitaan

=» Rakennetaan laatu sisdlle jokaiseen prosessiin
= Ald koskaan tuota virheellisid saati toimita asiakkaalle

Virheellisten tuotteiden ja palveluiden kustannukset maksaa
tuottaja itse.
Virheet lisadvat lapimenoaikaa eksponentiaalisesti!

The management must continuously create “crisis” in order to
encourage employee’s growth
o’ u
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\/ \mHENNA HUKKAA, ERITYISESTI PULLONKAULAKOHDISTA JOTTA

9 KAPEIKOT VOIVAT TOIMIA MAKSIMAALISELLA VIRTAUKSELLA ~—
N’
Arvovirran kokonaislapimenoaika
0 . >
Tukityd _—
lisays
. Vaaranlainen kehittaminen >
RNV Tyypillisest!
0 . rvoa lisaav
Tukity® S = AOS aava
< 2 R Laytetysts
---  ajasta on <<5%
Lean ajattelu
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=
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] § \_/ KUKA TUNTEE KOKONAISKUVAN, TILANTEEN JOSSA TEHTAVAT OVAT2 v
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sanoa koska saan vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4 asiakas saa
Scitsksene” tkai
. I A Puuttuvia tietoja, hitaita tietojen tdydennyksid, virheitd ja niiden korjaamista, osaamiseroja, poissaoloja, ruuhkapiikkejé, IT-ongelmia jne. Tt
Odottavat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat
hakemukset tehtdvdt 3 kpl tehtdvdt 3kpl tehtdvdt 3kpl tehtdvdt 3kpl
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( "Osaako kukaan Jatkuva prosessin ongelmien parantaminen; tietopyyntéjen selkeyttdminen, digitaalisten siirtokanavien kdytts, virheiden juurisyiden haku jne. i
sanoa koska saan M ; > b
Kiirekaista 13
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Odottavat tietoa kaista - ' |
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Jyon virtaus asiantuntijapalveluorganisaatiossa

Asiantuntijapalveluorganisaatiot tuottavat asiantuntemusta, suunnitelmia ja raportteja
asiakkaille. Asiakas odottaa tulevansa palvelluksi sekd saavansa sovittua laatua,

sovittuun hintaan ja sovitussa ajassa. Asiakkaalle lisdarvo muodostuu kokonaiskokemuksen
kautta. Puhuttaessa Leanista ja asiantuntijapalveluorganisaatiosta huomio kiinnittyy

siihen kuinka kauan asiakkaan pyynt0 virtaa lapi toimittajan prosessin ja lopulta paatyy

asiakkaalle tehtyna palveluna. T

Asiantuntijapalveluorganisaatioiden nakdkulmasta |&pimenoajan nahdaan

vaikuttavan myads sisaisten kulujen maaraan. Bradley (2015: 17) toteaa, etta odottava
asiakas lisda kuluja tiedustelemalla tilannetta puhelimitse tai sdhkdpostitse. Asiakkaan
tiedustelujen seurauksena hallinnollinen ty0, jota voi olla vaikea laskuttaa, lisdantyy ja
taman lisaksi aiheutuu nykyisten tdiden keskeytymista.

Mita kompleksisempi on asiakkaan toimeksianto, sitd enemman se sisaltaa hallinnollisia

tehtavia, joista ei synny organisaatiolle liikkevaihtoa. Tallaisia tehtavia ovat esimerkiksi

tarkempi raportointi, sisdiset ohjausryhmat, riskienarviointi ja veroselvitykset.

Hallinnollisilla prosesseilla voidaankin ndhda olevan merkittava kustannusvaikutus

organisaation toimintaan. Bradley (2015: 18) korostaa, etta organisaatioiden tulisi

pyrkia vahentamaan seka hallinnollisiin tehtaviin kaytettya aikaa seka mahdollisuuksia 14
tehda virheita. Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019
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OHJAA PALJONKO PROSESSIIN SAA PAASTAA TEHTAVIA
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. Kapeikko maarittelee
loppuprosessin valmistus-
misnopeuden

KOJEN TUNNISTAMINEN OHJAA KEHITT@V\I@TEID@
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KAPEIKKOAJATTELU -MIKSI?

* Tuotteiden tai palveluiden virtauksen nopeuttaminen
kapeikkoja avartamalla

* Valmistumisnopeuden kasvattaminen

* Vaihtelun vdhentdminen ja laadun parantaminen

* Hairioiden vahentdminen

* Kestava polku muutokseen ja kehityskohtien priori-
sointiin
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Sujuvan virtauksen esteitd

* Suuret tehtavaerdat

* "Multitaaskaus”, tehtavat keskeytyvat

* Ei synkronoida eri toimijoita toimimaan yhteen
prosessissa

* Tehtavia ei priorisoida

* Korjaaminen, vudelleen tekeminen

* Huolimattomuus

* Osaoptimointi



- *Iceberg of ignorance — __/

Sydney Yoshida
Only 4% of +It is Ok to acknowledge that
problems are known o 'S “you don’t know what you
don’t know”
tot
Q.59 st *Ask your staff or each other
*Be open to discussion 4

' 9% of problems are
known to middle
management

Henkilosto tuntee "nahois-
saan” kaikki prosessin
ongelmat!

. e 74% of problems
\ " m%/ i are known to
s "\ i supervisors
y
<
96% of problems are not 100% of problems

known to top managers are known to front- .
line employees

MIKSI JOHDON TULISI JALKAUTUA KENTALLE JA MIKSI 18 \/
HENKILOSTON TULISI TAITAA ITSE ONGELMIEN RATKAI-

SEMISTA - ~ /
N\
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ESIMIES: Liiku prosessissa

* Tunnista ongelmia, hukkaa ja kdynnistd parantamistoimenpiteet
* Pohdi miten erottautua parannuksilla kilpailijoista
* Jatkuva parantaminen = jatkuvaa henkiloston kehittdmistaitojen parantamista

ONGELMIEN TUNNISTAMINEN JA NIIDEN RATKAISUTAITO ON LEANIN YDINTA

LEANISSA ONNISTUMINEN ON HENKILOSTON KEHITTAMISESSA JA KEHITTAMIS-
KULTTUURIN JATKUVASSA PARANTAMISESSA ONNISTUMISTA



1. 2. 3. 4.

Mene paikalle |[Tutustu laitteisiin |Etsi hukka Jatkuva parantaminen

€
o

)2 &

<
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Ref. Panu Luukka, Kulmia, 2019

GO TO GEMBA — MENE SINNE MISSA TYOTA TEHDAAN,
HAVAINNOI JA KANNUSTA TIIMIA TUNNISTAMAAN JA
POISTAMAAN HUKKAA



\R'Oésien virtausta ohjaa kolme lakia: 1) Littlen laki, 2) Pullonkaulojen laki ja 3) Vaihtelun laki.

'

Littlen laki:

Lapimenoaika = keskenerdaisten virtausyksikdiden méara x jaksoaika. Lapimenoaika on prosessin rajoista riippuva eli prosessin
alkamisen ja paattymisen valinen aika. Keskenerainen virtausyksikko on virtausyksikkd, joka on valitun jarjestelman rajojen
sisdpuolella eli prosessissa. Jaksoaika on kahden virtausyksikon prosessista poistumisen valilla kuluva keskimaarainen aika ja se
sanelee tahdin, jolla virtausyksikot poistuvat prosessista. Littlen laki osoittaa, ettd jaksoajan piteneminen pidentaa lapimenoaikaa
ja virtausyksikoiden lukumaaran kasvu kasvattaa lapimenoaikaa. (Modig ja Ahlstrom 2013).

Pullonkaulojen laki:

Pullonkaulojen laki selittda mikd estaa organisaatiota saamasta virtausta tehokkaaksi. Pullonkauloiksi sanotaan prosessin
toimintoja tai osaprosesseja, jotka rajoittavat prosessin l&pimenoa. Pullonkaulojen lain mukaan prosessin lapimenoaika riippuu
Siitd prosessin vaiheesta, jonka jaksoaika on pisin. Pullonkaulat lisdavéat prosessin lapimenoaikaa, koska ennen pullonkaulaa
muodostuu jono ja pullonkaulan jalkeen tulevat vaiheet joutuvat odottamaan. Pullonkauloja syntyy, koska prosessin vaiheet tulee
toteuttaa tietyssa jarjestyksessé ja prosesseissa on aina vaihtelua. (Modig ja Ahlstrom 2013).

Vaihtelun laki: ~r’

Vaihtelun laki auttaa ymmartamaan miten prosessit toimivat ja mik& on vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan yhteys. /
Vaihtelu vaikuttaa merkittavasti virtaustehokkuuteen ja erityisen kielteisesti organisaation kykyyn yhdistaé resurssi- ja ?'

virtaustehokkuus.
o u \ J S /
9\
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- PROSESSIEN "LIINAAMISEN" KEINOJA

. Vdhennd ei lisdarvoa luovia tyovaiheita

. Organisoi prosessi niin, ettd tehtdvat virtaavat jatkuvana virtana

. Lisada lopputuotoksen arvoa tunnistamalla asiakkaiden tarpeen systemaattisesti
. Vdhennd eri syista johtuvaa vaihtelua

O howwbdD-=—

Yksinkertaista prosessia minimoimalla tydvaiheita, osatehtdvid ja kytkentoja
muihin prosesseihin

Lisda lopputuotoksen joustavuutta suhteessa asiakasvaatimuksiin

Liscia prosessin ldpindkyvyyttd

® N o

. Varmista, ettd prosessi toimii joka vaiheessa kerralla oikein
Q. Rakenna prosessiin jatkuvan parantamisen mailli
10.Lyhennd tyovaiheiden kestoa ja lapimenoaikaa

1 1.Hae vertailukohtia ja kehitd prosessia

e \/ - _\‘J\
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~  Vaatimuksena on, etta siirrytaan fragmentoidusta
- tekemisesta tiimitason optimointiin ja lopulta koko
organisaation kattaviin integroituihin prosesseihin.

Olennaisinta on ymmartaa, etta organisaation tulee
slirtya osaoptimoinnista integroituun lahesty-
mistapaan, jossa optimoidaan palvelujen virtaa
lapl Koko arvoketjun seka jatkuvaan

parantamiseen, jossa poistetaan hukkaa koko
a rVO ketl u S S a = Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019 ~/

VIRTAUKSEN KEHITTAMINEN

.~ N’ _\,J\
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Milla toimenpiteilld tyd saadaan virtaamaan tehokkaammin ja mita se
tarkoittaa paivittaisen johtamisen kannalta?

1) Ensimmaisena tulee ymmartaa, mista asiakkaan arvo muodostuu.

2) Toiseksi tulee tarkastella operatiivisia palveluprosesseja seka niihin
saumattomasti liittyvia muita prosesseja. Prosessit tulee pilkkoa osiin, jotta
voidaan ymmartaa kaikki vaiheet, jotka tulee suorittaa ennen toimitusta ja
tunnistaa vaiheet, jotka muodostavat toimituksen osalta usein pullonkauloja
tai riskeja tai eivat luo arvoa.

3) Kolmanneksi tulee luoda jatkuva virtaus standardoimalla prosessit
asiantuntijoiden toimesta. Standardointi pitaa sisalladn paatéksentekoa

liittyen tyOvaiheisiin ja tyOvaiheiden jarjestykseen seka ennen kaikkea

naiden uusien tyovaiheiden ja toimintamallien kommunikointia seka niiden

viemista kaytantoon. ~/

Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019

. N7
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Milla toimenpiteilla tyd saadaan virtaamaan tehokkaammin ja mita se
tarkoittaa paivittaisen johtamisen kannalta?
- Jatkuu -

4) Neljanneksi tulee miettida milla tavalla asiakasohjautuvuus voidaan
toteuttaa ja ottaa organisaatiossa huomioon, eli milla tavalla reagointiaika
|a toimitusaika ovat mahdollisimman Iyhyita.

5) Viidenneksi tarvitaan strukturoitu ja johdettu tapa parantaa jatkuvasti
prosesseja, eli miten voidaan systemaattisesti vahentaa vaihtelua,
vlikuormitusta ja hukkia sekd implementoida muutokset.

Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019



thuvan parantamisen vieminen osaksi paivittaista toimintaa vaatii alatutkimuskysymysten mukaisesti
~ ymmarrysta toiminnan tavoitteista ja vaatimuksista. N

Sen liséksi, ettd prosesseja lahdetdan standardoimaan ja parantamaan, tulee ymmartaa, etta
vaaditaan myds tyokulttuurin muutosta, joka ei koskaan ole helppoa. Tydkulttuurin muutos on tarpeen,
koska kehitysta ja jatkuvaa prosessien analysointia tulee tehda arjen lomassa ja jokaisen tydntekijan
toimesta, eika yksittaisten asiantuntijoiden toimesta kehityspaivien aikana.

Toiseksi tulee tuntea organisaation nykytilanne, jotta osataan tunnistaa toimintatavat ja palvelut,
jotka tulee standardoida ja joissa on eniten puutteita. Lisaksi asiakkaan tarpeet tulee asettaa keskiéon,
kun mietitddn miten palveluja jatkossa tuotetaan ja milla tavalla projekteja johdetaan. Tarkeaa on olla
unohtamatta kommunikoinnin ja viestinnan merkitysta, silla jatkuva parantaminen edellyttdd uusien
toimintatapojen ja kehitystoimenpiteiden tuomista kaikkien tietoisuuteen ja lopulta niiden viemista
kaytantdon.

Kolmanneksi johdon tuleekin luoda strukturoituja tapoja, joilla jatkuva parantaminen ja tarvittava
tiedonjakaminen mahdollistetaan. Sen liséksi, ettd tarvitaan tiimeja, jotka kehittavat
palveluprosesseja, tarvitaan osastokokouksia, joissa aikaa varataan havaintojen keraamiseen seka

uusien prosessien esittelyyn. J

\/ Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 20 122
) \j

2 M' s \/ | o
— S 9\



Nt/

TYON SUJUVUUS C. Kehitysmahdollisuudet
A. Merkitys 9. Milla tavalla kehittéisit nykyisia prosesseja (anna yksityiskohtaisia ja laajempia
1. Milla tavalla tyon pitaisi mielestasi soljua/virrata osana suunnittelua ja esimerkkeja)?

a. Resursointi

b. Tyotavat - valttaéksesi vaihtelua, ylikuormitusta, pullonkauloja N’
c. Johtaminen — osataksesi vastata kohdan 8. kysymyksiin

JATKUVA PARANTAMINEN

arjoustyota (ideaalitilanne)?
2<Miten tarkedna naet tehokkaiden prosessien olemassa olon asiakkaan
nakodkulmasta? Miten tama ilmenee?

T - S daluigl L A. Merkitys
3. Onko tyd mielestasi sujuvaa organisaatiossasi? Estadko jokin aloittamista, 10 Kuinka térkeana koet jatkuvan parantamisen osana tyétasi eli toisin sanoen
tuleeko keskeytyksia tai hidastaako joku suoritustasi? mietitkd usein tyota tehdessasi itse tai yhdessa, miten taman voisi tehda toisin ja
4. Vaihtelu vaikeuttaa prosessien hallintaa. Asiantuntijatydssa vaihtelua syntyy = paremmin?
mm. henkildiden osaamiserojen, tydkuorman muutoksien, "tulipalojen 11. Naetko mahdollisena standardoida tyétapoja tai tyovaiheita?
sammuttamisten” ja epayhtenevaisten toimintatapojen johdosta. B. Nykytila
a. Anna kaytannon esimerkkeja tilanteista, joissa tyo ei etene 12. Milla tavalla asiakas ja asiakkaan tarpeet otetaan huomioon, kun mietitdan
ennustettavasti tai valmistu aikataulussa. toiminnan kehittamista tai toiminnassa ilmenneita haasteita?

13. Alla on lueteltu 9 hukkaa, joita jokainen prosessi pitaa sisallaan. Milla tavalla
tunnistat ja toimit kyseisten hukkien osalta tarjoustydssa ja suunnittelussa? Anna
esimerkkeja ja arvio kuinka usein térmaat niihin ja kuinka paljon aikaa niiden
vuoksi menee hukkaan. Tunnistatko jokaisen hukan kohdalla todellisen syyn el
ns. juurisyyn ja mika se on?

b. Mista vaihtelu mielestasi johtuu?

c. Otetaanko vaihtelu huomioon (aikataulu, resursointi, budjetti)?

5. Ylikuormituksen nahdaan mm. lisdavan poissaoloja ja vahentavan
uudistumiskykya (oppiminen, tydtapojen kehittaminen).

a. Anna kaytannon esimerkkeja, milla tavalla ylikuormitus nakyy arjessa ja a. Ylituotanto — varmuuden vuoksi, liian aikaisin, likaa palavereja,
vaikuttaa tehokkuuteen. vaaranlainen priorisointi
b. Mista ylikuormitus mielestéasi johtuu? b. Keskenerainen tyo — tydn keskeytyminen, jonossa olevat projektit,
6. Kuinka montaa projektia teet yhta aikaa keskimaarin? Missa menee raja, jotta tarjoukset tai asiakkaan pyynndét, vastaamattomat sahkopostit,
tyo ei karsi? Miten hallitset kokonaisuutta? allekirjoitukset ja hyvaksynnat
7. Tormaatko usein tilanteisiin, jotka ovat ns. pullonkauloja eli joudut odottamaan ¢. Virheet ja uudelleen tekeminen — asiakkaan tarpeet (kenelta),
muiden tydpanosta tai apua? lahtotiedot (kenelta), milla menetelmalla, tarvitaanko
a. Millaisiin pullonkauloihin térmadt viikoittain? .erityisasiant_untijoita, ohjau_ksen puut_e,“kuk_a muu osaa saman, _kéytté;ikd
b. Millaisiin pullonkauloihin térméaat harvemmin? et L BUICHR B PR, eIl FT"?'"a Oh]e't.a 2l stant_z_la}rdo_utujatapma
I ) A 5 d. Epatarkoituksen mukainen kasittely — ylilaatu, epatietoisuus
8. Osaatko vastata yksiselitteisesti seuraaviin kysymyksiin: B, . =
e o ) tyonlaajuudesta
a. Mista tiedan, mita teen seuraavaksi?
Bl oehtavanty S PROSESSIN SUJUVUUSARVIOINTI
c. Kuinka kauan taman tyotehtavan tekemiseen pitaisi menna aikaa?
d. Minne toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt? Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 20 24
e. Milloin toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

g \/ - e \ /
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e. Odottaminen — l&ahtdtiedot, asiakkaan paatdkset, hyvaksynnéat, avun
saanti, valivaiheet

f. Ylimaarainen liike — manuaalinen ty0, siirrot
jarjestelmistéd/ohjelmistoista toisiin, ty6tilat (rauhattomuus tai yhteistyo)

g. Siirtdminen — henkiléiden siirtaminen ja korvaaminen kesken projektin
h. Alityollistetyt tyontekijat — kuka saa innovoida, kuinka tuetaan

I. Tyontekijoiden kayttadytyminen — muutosvastarinta, kiusaaminen,
viihtyvyys, urakehitys

C. Kehitysmahdollisuudet

14. Milla tavalla synnyttaisit tyokulttuuria, jonka paamaarana on toiminnan,
tyGtapojen, ja oppimisen jatkuva parantaminen organisaatiossasi?

15. Miten suhtaudut toimintamalliin, jossa jokainen tyontekija osallistuu
jatkuvaan

parantamiseen kehityssessioiden, pienryhmien tai viikkokokousten kautta?

Ref: Tuukka Maki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019

PROSESSIN SUJUVUUSARVIOINTI-JATKUU

AT
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\/ LEAN-PROSESSIEN SUORITUSKYVYN MITTAREITA

o Nt
e’
* Tehtavien valmistumisnopeus
* Kustannukset / tuotos ]
« Kesken olevien tehtévien lukum&dra prosessissa %
* Tehtdavien lapimenoaika prosessissa
* Kerralla oikein laatu-% prosessissa
0 9978/
* Toimitusvarmuus-% =
* Prosessivaiheiden lukumaara - B0 - - - -
o
* Asiakaspalaute Sl O,
<

* Aika kussakin prosessivaiheessa ja vaiheiden valilla — —
* Jalostavan ajan osuus koko ldpimenodjasta Yl N
ot \ e 29
- N >~ ).



\/ PROCESS BEFORE LEAN: \__/

D0 ¢

MITA MITATA PROSESSIEN LEAN-KEHITYSTYOSSA? e

-

'

—_—

\ v
* Hukan osuutta kokonaishukan vahentamiseksi 0_'0

* Jokaisen tyovaiheen arvoa luovaa osuuttq, jotta ei arvoa luovaa toimintaa
voidaan vdhentdad

* Vaihtelua ja prosessissa ilmenevid virheitd kokonaisvaihtelun vahentdmiseksi

* Pdad- ja aliprosessin jaksoaikoja

* Prosessin yksinkertaisuutta / monimutkaisuutta

* Prosessien lapindkyvyyttd, jotta suorittajat voivat saada niin ulkopuolista kuin
sisdistd palautetta koko prosessin ja vaiheiden suorituskyvystd

* Keskity prosessiongelmien juurisyiden tunnistamiseen ja sitten lopputuloksiin ja
niiden kehittymiseen

* Keskity prosessin kehityshankkeiden tilanteen seurantaan, trendien
havaitsemiseen kuin vaan yksittdisiin numeroarvoihin

A TR
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Effective Lean & Continuous Improvement (CI)
capability building starts from the top

Lean & CI thinking and acting begins at management level Johdon rooli
@ Leaders that exemplify Foster and celebrate

Lean philosophy performance
Lean & CI thinking is aligned to the whole value stream Paranna kokonaisuutta
Identify key Cover all areas and Long term step-by-step
improvement priorities interfaces journey
Lean & CI stands for going on the ground and “learning to see” ' Liikv ja tunne kentén
tilanne
@ Respect, encourage & All staff exemplify Lean Foifﬁ' a%)};g%\t]irm '
challenge employees philosophy OB
Lean & CI means to emerge employees as problem solvers Valmenna koko henkilésto
ongelmien ratkaisijoiksi
L : o Deep understanding of ~ Prioritize and fact-based
earning organization %0 .
processes decision making

=
Ref: Price WaterCoopers; 2015 www.pwe.com/ca

LEANIN TOTEUTTAMISEN ELEMENTTEJA . \/
Q) | _
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Organizational culture eats strategy for breakfast,
lunch and dinner

Culture Strategy

HUONO KULTTUURI TUHOAA STRATEGIAN

SAMOINKUIN LEAN HANKKEET /

e N bt \ /



1.
limentymat
a) Tuotteet
b) Kayttaytymiset

Ulospéin nakyvat

Sisélle nakyvat 2. Arvot
Eivat suoranaisesti havaittavia.
Ovat ymmarrettavissa selvittamalla,

miksi ihmiset toimivat niin kuin toimivat.

3. Perusoletukset
Kulttuurin perustat, jotka ovat niin vahvasti jaettuja, etta
ne ovat padosin tiedostamattomia ryhman jasenille

f
Rakenteet
Prosessit

< Toimintatavat

Rituaalit, symbolit
Sankarit, traditiot

Arvot, visiot
Strategiat, tavoitteet
Ymmarrys, ajattelu

Tunteet
N

Maailmankuva
Olettamukset
Ajattelutapa
Ideologia
Konsensus

Kulttuuri on

B Tyoyhteisdéssa vallitseva henki, joka ohjaa
tyontekijdiden toimintaa ja tapaa tehda tyétaan

M Sitd mita tapahtuu kun kukaan ei ole valvomassa
B N&kymaton, todellinen ja erittdin vahva voima

B Kulttuuri heijastuu aina asiakkaisiin saakka

Kulttuuri koostuu yhteisista

B Arvoista
B Asenteista
B Ajattelu- ja toimintatavoista

B Rituaaleista ja symboleista

N2/

Kaikki lahtee johdosta

M Esimerkin voima — unohtuu helposti!

B Kunnioita ja arvosta henkilokuntaasi

B Selkeét tavoitteet

B Selkeat odotukset

B Vapaus tehda itsenéisesti

B Rekrytoinnit ja tydsuhteiden paattdmiset hyvia kuumenmittareita

B "Kulttuuri on strategiamme” — Zappoksen tj. Tony Hsieh

B Johto usein puhuu siita, millainen se uskoo ja toivoo yrityksensé kulttuurin olevan

— tyontekijat puhuvat puolestaan siité millainen kulttuuri on todellisuudessa

Voittava kulttuuri on tietoisen johtamisen lopputulosta.

Ref. Panu Luukka, Kulmia, 2019

TUKEEKO NYKYKULTTUURIMME HENKILOSTON KEHITTYMISTA, ITSEOHJAU-

TUVUUTTA, ONGELMIEN RATKAISUKYKYA JA HALUKKUUTTA?

u-\/
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S L
A behavioral change methodology which delivers
4 outcomes in a team culture...

Celebrating
Success

Coaching & Information
I Centres

Focus on Visibility of
capability Performance

10 Elements of

Lean \JHIE]
Management

Management
System

Process Performance
Confirmation Reviews

Standards Prob!em
Solving

Ref: PriceWaterCoopers; 2015 WV\QVX-DWC-W

TIIMIKULTTUURIIN VAIK.UT'\I'AUIA( O)
N/ t\ )



\

\I:Ei@ HAASTEITA:

. Lﬁkqo mittareita, turhan yksityiskohtaisia

g

tyotdadn motivoivaksi, ei saa tyostddn

palautetta

* Syyttelyd — meiddn tyo onnistuisi jos
tuo tiimi ymmartdisi katsoa lghettdmdnsa

prosessejq, joita ei ehdita pdivittad
* Arjen rasittama henkilosto ei koe

informaation laadun perddn
* Tulipalojen kanssa kamppailua

Pursue‘
Perfection

Respond
to Customer

Pull

>

MAXIMISE
THE
VALUE

Create Flow
by eliminating waste

Identify Customers
and Specify

Identify
& Map the
Stream

4

LEANISSA ONNISTUMISEN ELEMENTTEJA:

* Yksinkertaistetut mittaristot, selkeytetyt
prosessit tukevat nopeaa tehtdvien teke-
mistd kerralla oikein

* Henkilosto tietdd tyotehtdvien tilanteen,
kayttdad parhaita kaytdantoja tyossadn kurin-
alaisesti, ldhiesimies valmentaa kehittamis-
valmiuksia

* Padivittdisissa pystypalavereissa tehtavdatilanne
kdyddadn nopeasti lapi, 15...20 min, tunnistetaan
virtausta haittaavia ongelmia, joille sovitaan
ratkaisijat, henkilosto hitsautuu toimiviksi
tiimeiksi ®)

* Johto toimii aktiivisesti pdivittdisjohtamisessaq,
seuraa mittareita, lilkkkuu prosesseissa, tiedostaa

35
operatiivisia ongelmia

. - o
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\/ Julkishallinnon lean-hankkeiden avainseikkoja ovat

* Organisaation kehitysmyonteinen kulttuuri ja
prosessien vastuuta ottava omistajuus

* Kehittamisvalmius

* Johdon oma sitoutuminen ja tahtotila

* Muutoksen riittava resurssointi

* Vuorovaikutteinen viestintd koko organisaatiossa

* Strategiassa esille tuotu tuki lean-muutoksille

* Tiimityoskentely kehitettdvissd prosesseissa

* Systeemiajattelu, organisaation pdadmaadria tukeva
kehittamispainottaminen, ei osaoptimointi

* Realistinen muutosaikataulu

* Muutosta tukeva ndkymd saavutettavista hyodyista 4

niin asiakkaille kuin henkilékunndlke_/
N v \
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LEAN MUUTOKSEN HAASTEITA

* Osalla henkilostod muutosvastarinta

* Muutoshankkeella ei ole omistajaa

* Muutosta vetdvdn ryhman sisdiset erimielisyydet
* Johdon ndkymaton tuki hankkeelle

* Siiloista irtipadsemattomyys

e Strategian ja muutoksen heikko kytkentd toisiinsa
* Liian vahdinen resurssointi, oletus muutoksen

onnistumisesta muun toiminnan sivussa

* Riittamaton keskustelu muutoksesta ja sen merkityksesta



- Nt/

\/Leanin toteutusta tukee terveydenhuollon lean-koke- -’

, muksissa:

« Johtajan heittaytyminen menetelmaan mukaan.

Koko tyoorganisaation henkilokunnan saaminen 100 %: sesti
sitoutumaan uuden tydomenetelman kayttoon.
« Koko organisaation osallistuminen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen nostaa tyontekijoiden motivaatiota ja tyon intoa.
Avoin viestinta ja mahdollinen palkitseminen kasvattavat
motivaatiota.
Johdon oikea asenne ja tyontekijoiden osallistuminen ovat Leanin
jalkauttamisen ytimessa.

© T () .
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ORGANISAATIOKULTTUURI JA MUUTOSJOHTAMINEN

« Jos organisaatiokulttuurin ymmartamista ja muutosjohtamista el
ole, Leanin kayttd tydmenetelmana ei tuo muutoksia ja
uudistuksia organisaation toimintaan.

« Johtajien ja esimiesten merkitys on avainasemassa Leanissa.

« Johtajien ja esimiesten tulee olla tietoisia muutosjohtamisen
vaikutuksista ja tyontekijoiden johtamisesta muutoksien edessa.

« Muutosjohtamisen ammattitaito tukee organisaatiota lapi
muutoksen. Suurin muutos tulee saada aikaiseksi ihmisten
ajattelussa ja sitoutumisessa.

« Lean-tyomenetelmat ovat vain tyokaluja, joiden avulla ja keinoin

voldaan saavuttaa tavoitellut muutokset.
Ref. Vuorinen Osa 2, 2013

e \/ - _\‘J\
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J Lean-ajattelussa ongelmat ratkaistaan oikeilla
organisaatiotasoilla

« Ongelmat, jotka ovat mahdollista ratkaista henkiloston toimesta
ratkaistaan organisaation alatasolla, eika niita nosteta keskijohtoon.

« Taman mahdollistamiseksi henkilostoa pitaa kouluttaa
ongelmanratkaisutaidoissa ja valtuuttaa tekemaan paatoksia
Iitsenaisesti.

« Ongelmat, jotka tarvitsevat, joko ylemman tason
ongelmanratkaisukykya tal resursseja nostetaan keskijohdon
ratkaistavaksi.

* Vain ne ongelmat, jotka vaativat ylimman johdon resursointia tai «
ohjausta viedaan ylimmalle johdolle. —~ |/ | 9
~—r’ )\




*Osaamisessa onisoja eroja, joka nakyy kaytetyissa
tunneissa ja tyon jaljessa.

*Kapea-alainen osaaminen ja erikoistuminen korostavat
osaamiseroja ja vaihtelua, kun henkilot joutuvat
tekemaan toita, joita eivat hallitse.

*Erot johtaa projekteja ja erityisesti heikko
kommunikointi johtavat tilanteisiin, jolloin tyo ei etene
kuten on kuviteltu.

*Erot toteuttaa projekteja ja tyovaiheita

*Erot tavoissa kayttaa ohjelmistoja tai toteuttaa
dokumenttien hallintaa hairitsee tyontekoa.

*Vaikka moni vaihtelua aiheuttava tekija on tiedossa,
niin vaihtelua ei silti ennakoida korostamalla
ohjeistuksen merkitysta, budjetoimalla tyohon lisaa
tunteja tai aikatauluttamalla ja resursoimalla tyota
realistisemmin. L

VAIHTELUN SYITA JA SEURAUKSIA ASIANTUNTIJA- /
ORGANISAATION PROJEKTEISSA g

Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019

S e\ ),



*Puutteellinen projektijohtaminen aiheuttaa merkittavaa
tehottomuutta seka keskeyttaa ja hidastaa tyontekoa.

*Merkittavina puutteina koetaan aloituskokousten puute
seka epatietoisuus kaytettavissa olevista tunneista.

*Merkittavina pullonkauloina koetaan
projektipaallikoiden tai muiden avainasiantuntijoiden
kiireellisyys ja poissaolot, jolloin tyo helposti
seisahtuu ja virheetlisaantyvat.

*Myos korkeahko vaihtuvuus koetaan haasteellisena.

*Moniprojektityo ja eri projektien tyotehtavien
yhteensovittaminen, avokonttori seka kollegoiden
keskeytykset aiheuttavat tehottomuutta. CJ

HUKKAILMIOITA JA SEURAUKSIA ASIANTUNTA- o \/
er: IUUKKd aki-lorkko, vaasan yliopisto,
ORGANISAATION PROJEKTEISSA _,

S | )



\/Mité Leanin jatkuva parantaminen on asiantuntijapalveluorganisaatiossa, mita silla
tavoitellaan ja miten se vaikuttaa tyon tekemiseen? =

'

d Jatkuva parantaminen tarkoittaa muutosta, joka edellyttdd muutosta osallistamisessa, prosesseissa,
tavassa kuunnella asiakasta ja nain ollen muutosta koko tyokulttuurissa. Jatkuvalla parantamisella
viitataan erityisesti pieniin ja jatkuviin parannuksiin, jotka tehostavat organisaation toimintaa.

Asiantuntijapalveluorganisaatiossa jatkuva parantaminen voidaan nahda prosessien standardointina
seka sen jalkeen prosessien parantamisena. Johtajan tehtavana on toimia fasilitaattorina ja
asiantuntijoiden tehtdva on huolehtia ratkaisuista ja parannuksista.

Ennen kuin prosesseja voidaan parantaa eli poistaa systeemista vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkaa,
taytyy prosessit standardoida. Standardointi edellyttaa arvoketjun ja arvovirtojen kartoitusta eli
kaytanndssa kunkin palvelun purkamista osiin. Taméan jalkeen turhat valivaiheet tulee poistaa ja ESZEs
tehottomat toimintatavat korvata.

Standard

Jatkuvan parantamisen tavoitteena on saada ty6 virtaamaan aina vain paremmin ja paremmin sekéa
tehostaa koko organisaation oppimista. Tavoite ohjaa asiantuntijoiden ajattelua, jolloin jokainen ~
asiantuntija oppii ratkaisemaan prosessuaalisia ongelmia eli tunnistamaan ja ymmartamaan
vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkia seka nain ollen suunnittelemaan parempia ja tehokkaampia J
prosesseja ja toimintatapoja. Ref: Tuukka Méki-Torkko, Voasan yliopisto, 2019

A e e )
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Jganisaation nykytilannetta kuvaa hyvin tehokkuuden jakaantuminen saarekkeisiin

'

_ eli siella taalla toiminta ja tiimit ovat hyvin tehokkaita, mutta organisaation integroitua”

toimintaa ja virtaustehokkuutta rajoittavat jatkuva vaihtelu, ylikuormitus ja hukat.

Tutkittavassa organisaatiossa vaihtelua synnyttavat erityisesti asiantuntijoiden
osaamiserot sekd heidan erikoistuminen. Erikoistuminen korostaa
resurssitehokkaassa organisaatiossa asiakkaiden kysynnan ja asiantuntijoiden
tarjonnan vaihdellessa osaamiseroja, silla jokainen resurssi halutaan aina tyollistaa
mahdollisimman tehokkaasti, vaikka asiantuntijalla ei olisi taysin tehtavaan sopivaa
osaamista. Toisaalta vaihtelua synnyttavat myos toimintatavat, joita ei ole
strukturoitu ja standardoitu tai niita el jostain syysta noudateta.

Puutteita havaittiin asiantuntijaprojektien johtamisessa ja erityisesti sisaisessa
kommunikaatiossa projektien jontamiseen liittyen. Ty0 el voi virrata, jos
projektitiimin jokainen jdsen ei tiedd, missa vaiheessa projektia ollaan, mita
seuraavaksi tapahtuu, mika on oma rooli ja milloin mikakin tyévaihde tulee oIIa J
valmiina, joka kavi ilmi.

ASIANTUNTIJAPROJEKTIEN HQKJKAA

Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019
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| Vaihtelua lisaava tekija on ennakoinnin puute. Vaikka osaamiserot olisivat tiedossa, niin niita
~ el oteta aikataulutuksessa tai resursoinnissa huomioon.

'

Kaytannosséa edellinen ilmenee niin, etta tyotehtava aikataulutetaan alkamaan liian aikaisin
tai resurssi varataan seuraavaan tehtavaan, vaikka se ei ole viela vapaana.

Tutkimuksen mukaan vaihtelu lisaa tehottomuutta, vaikeuttaa ailkataulussa ja budjetissa
pysymista seka lisaa ylikuormitusta ja hukkia.

Tutkimuksen perusteella hukkaa syntyy erityisesti puutteellisen projektijohtamisen,
ylikuormituksen seka keskittymista vaikeuttavien muuttujien takia.

Passiivinen projektijohtaminen tai puutteellinen kommunikointi lisdavat odottelua,
virheitd, uudelleen tekemista ja keskeneraisen tydon maaraa.

Ylikuormitus luo epatoivottuja pullonkauloja ja johtaa samoihin hukkiin kuin puutteellinen
prOJEktlen JOhtamInen Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019 /

ASIANTUNTIJAPROJEKTIEN WAA
. , 9
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- Standard Work Assures Quality & N/

\/ Prevents Defects From Happening
PROSESSIEN STANDARDOINTI KEHITTAMISEN KIVIJALKANA -
I (=SOVITAAN PARAS KAYTANTO, PIDETAAN SIITA KURINALAISESTI
~  KIINNI JA MUUTETAAN JOS SE OSOITTAUTUU El PARHAAKSI,
KURINALAISUUDELLA HEIKENNETAAN IHMISISTA JOHTUVAN
VAIHTELUN MERKITYSTA LOPPUTULOSTEN HAJONNASSA)

Organisaation tehokkuuden on todettu syntyvan, kun ihmiset kehittavat tapoja
muuttaa ei-rutiininomaisia tyotehtavia rutiininomaisiksi (Holbeche 2015).

Prosessien parantaminen ja optimointi edellyttaa, etta prosessit on ensin

standardoitu, jonka jalkeen voidaan keskittya poistamaan turhia ja

parantamaan tehottomia valivaiheita eli valivaiheita, jotka eivat lisaa arvoa.
=

Bradley (2015) toteaakin, etta tyopanos prosessin parantamiseksi on turha,

ellel prosessi ole standardisoitu. 46

Ref: Tuukka Mdki-Torkko, Vaasan yliopisto, 2019
el \/
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N LEADER STANDARD WORK ~—

\%nn (2010) on luonut mallin Lean-filosofian mukaisesta johtamisesta neljan periaatteen avullau
~ jotka ovat:
S’
« Johtajan standardoitu tyo0,
* Visuaalinen ohjaus,
« Pailvittaiset prosessit ja
« Tasapuolinen johtaminen.

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

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

« Standardointi on tyon nakyvaksi tekemista kuvin tai muulla menetelmalla.

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

« Mitd lahempana henkilostoa tydskennellaan, sita nakyvampaa esimiestyoskentelyn pitaisi olla.

« Esimiehille voidaan esimerkiksi suunnitella péivia, jolloin ei ole kokouksia, vaan he antavat tayden
lasnéolon henkildstdlle, jolloin voidaan yhdessa pohtia kehittamistarpeita.

Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018 /
47

JOHTAJAN STANDARDOITU TYO 2 )



. Ongel@gp/(atkominen siella, missa ongelmat syntyvat, vaatii esimiehilta ja henkil6sto|tae—"
paljon asennemuutosta, johon tulisi kiinnittda huomiota.

« Mannin (2010: 30) mielesta johtajan tulisi paivittain vierailla siella missa tyo tehdaan, jotta —’
hanella sailyisi syvallinen tietamys tyon todellisesta luonteesta. Nain toimiessaan esimies
pystyy havaitsemaan kuiluja tavoitteiden ja todellisen tydn valilla.

Jokaisen esimiehen vastuulla on organisaation ohjaaminen kohti parempaa, eika yksikaan

esimies nouse esiin toistaan parempana. | eader Standard
Work

Ajatuksena on, etta jokainen johtaja tukisi tiimida, joka luo puitteet yhteiselle visiolle.

Yhteinen toimintafilosofia tukee ja ohjaa yhteistydhon muiden johtajien kanssa kaikilla tasoilla.

(Liker ym. 2012) Henkildston tasolla puhutaan usein kollegiaalisuudesta ja toisten huomioon
ottamisesta.

Lean-toiminta-filosofian mukaan johtajan edellytetdadn toimivan samalla tavalla, eikéd vain omaa
etua tavoitellen. Paivittaisjohtajan tehtaviin kuuluu prosessien kehittamisen antaminen tiimeille
seka tiimien vastuun lisdaminen. ~
Johtajan keskeisena tehtavind korostetaan suhteiden kehittamista ja yllapitamista, f J
tiedottamista, paatoksentekoa ja ihmisiin vaikuttamista. Ref. Johanna Hyle, Lean piivitisiohtamisen menetelméné — Case HUSLAB, 2018

JOHTAJAN STANDARDOIY TYO °® )



Esimiehen
pdivittdiskierrokset
tyOpisteissa

esimiehen
paivittdinen Lean projektit
tyénohjaus

PAIVITTAISJOHTAMINEN AVAINROOLISSA LEANIN SOVELTAMISESSA

Ref. Berlanga, Husby, 2017
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\/Péivittéisjohtaminen kaytannon toimintana (terveydenhuollossa):

'

— « Paivittaisjohtamiseen 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 kaytetaan apuna taulua, josta on helppo visuaalisesti havainnollistaa
mittarit ja poikkeamat .

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

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

« Jatkuvan parantamisen taulu, johon nostetaan esille kehittamisideat ja maaritetaan,
milla aikataululla vastuuhenkil6 vie kehitysideaa eteenpain.

e

Ref. H Rahola, 2017 50
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Problem!

Level Visual Controls
- Help us to see
gaps and act as

fast as we can.

The teams take time to
recover the performance

Level
Min.

O
Performance . Performance in . Performance ‘
continuous state : : recovered in

T

Some

O
rf .
performance :.: | ® drop off of control O

less time

control

= The results are checked in the end of the day, or the week, month...
= No delay to correct variation.

| » The results are continually followed.

= Significant delay to correct variation.

Paivittdisseuranta mahdollistaa nopean

liman pdivittdisseurantaa ongelmien
ongelmien tunnistamisen ja niihin puut-

tunnistaminen on jalkijattoista
tumisen

LEANIN PAIVITTAISJOHTAMISELLA TAVOITELLAAN MM (
NOPEAA POIKKEAMIEN TUNNISTAMISTA JA TOIMEN- ~

PITEISII RYHTYMISTA Ref: Johanna Hyle, 2018 | )
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\/PAIVITTAIS.J OHTAMISEN HYOTYJA

'

N/

« Paivittaisjohtamisella jalkautetaan organisaation strategia jokapaivaiseen toimintaan

(misséa ollaan nyt, miten paivittaisella toiminnalla edistetaan pitkan tahtaimen tavoitteita,
kaytannon tyotehtavat yhdistetaan strategiaan).

Paivittaisjohtamisella pyritdan parantamaan kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaa
niin, etta henkilosté ymmartaa, mita heilta kulloinkin halutaan ja henkilosto tietaa, miten
tavoitteet asetetaan ja miten tavoitteita mitataan seka miten henkil6stoa tuetaan ja
valmennetaan paivittaisessa tydonteossaan.

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 tydntekijoille ja esimiehille ennustettavan mallin, jolla ristiriita- /
tilanteita voidaan ratkoa ja miten tyontekijat saavat tarvittaessa apua ongelmien 52
kasittelyyn. O, / Ref: Johanna Hyle, 2018



<
PAIVITTAISJOHTAMISEN KESKIOSSA ON KEHITTAMINEN \_/

True | SOCTT [T EATITT, e
North 0 M
Mal Ti Ke(ToPe Muistio o[ TTTTE —

W 3\
m-n- l,

p— Tavoitteet sfo T gt ca
lisuus \ 0 e £ = gﬂ
Laatu D e T
HI. na ”*-—-:@FQ :
kunta 1z = W=

Toiminta

Esimiestyon vakiointi Py johtaminen
L kehittiminen Q J

 Toiminnan seuraaminen

» Standardi vs. poikkeama
/ » Tavoitteet vs. tulokset

* pv/vko/kk rutiinit
* Mene katsomaan
* |tsearviointi
* Mentorointi

Tieda — sano — tee
Kuka — missa — milloin

Pystypalaverit
Vastuunjako ja seuranta

Ref: Rahkola, 2017 HUS
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\/)rotz ja Poksinska (2014) ovat tutkineet kolmea terveydenhuollon organisaatiota niiden otettua
Lean kayttoon. He kasittelivat tutkimuskohteita Lean-paivittaisjohtamisen nakdkulmista. -

'

~ Visuaalinen ohjaus ja paivittaiset tapaamiset olivat lisdnneet tyosuorituksesta saatua palautetta.

TyoOsta saadulla palautteella pysyttiin kehittamaan prosesseja. Itseohjautuvien tiimien myoéta
paatdksenteko oli siirtynyt tydntekijoille.

Leanin koettiin helpottaneen tyosta suoriutumista.

Henkil6std koki esimiehen roolin muuttumisen autoritaarisesta johtajasta valmentavaan ja
kannustavaan suuntaan haasteellisena, koska esimiehilla ei ollut henkildston mielesta riittavaa
koulutusta sellaiseen muutokseen.

HUSLABIssa keskitytadn jatkossakin asiakkaaseen seka laadukkaaseen ja tehokkaaseen
asiakaspalveluun, huolehtimalla tyon laadusta hyvan paivittaisjohtamisen avulla.

Keskijohto on olennaisessa asemassa Lean-filosofian kayttbonotossa. Heidan tulisi ~
koordinoida, jakaa vastuuta seka tukea henkilost64, jotta Lean varmasti toimisi
ruohonjuuritasolla ja sen kaytto tulisi osaksi péaivittaisjohtamista. -/

54

L E A N PA IV I TTA I SJ o H TAMI N E N Ref. Johc::c Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelm&nd — Cas:jUSLAB' 2018
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\/2016 otettiin HUSLABIssa kaytt6on valmentava paivittaisjohtamisen malli, jolla
pyrittiin jatkuvaan kehittamiseen HUS:n strategiaan perustuen. -

'

-t Uudistus on lavistanyt koko organisaation ylimmasta johdosta aina kaytannon
laboratorioty6hdn.

Tiimien tasolla tavoitteena oli oman kehittamisosaamisen jatkuva kehittaminen =% = &
tyOyhteisobissa. 3. 4D I
Pyrkimyksena oli, ettd jokainen tyontekija tunnistaa tyonsa keskeiset tavoitteet ja
kykenee kehittamaan tyoyhteis6aan 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 /

ayton avulla | AB KOKEMUKSIA PAIVITTAISJOHTAMISESTA

Ref. Johanna , Lean pdivifw’nisen menetelmdnd bf_’c:se HUSLAB, 2018
y \
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\/ésakuussa 2017 maailman johtaviin Lean-konsultointiyrityksiin kuuluvan Shingijutsun toimitusjohtaja
_ Hisakazu Sato ja tukipalvelupaallikkd Takahiro Kambe kavivat vierailemassa HUSLABIssa. N

Konsultointiyritys Shingijutsua arvostetaan maailmalla paljon, yritys ovat avustanut muun muassa
Porschea ja Boeingia.

Heilla on kokemusta on my@s sairaaloiden Lean-projekteista Yhdysvalloissa ja Japanissa.
Toimitusjohtaja Sato tutustui useaan paivittaisjohtamisen tauluun.

Yhteisena piirteend han huomautti, etta tauluilla ei ole riittavan selkeda visuaalisuutta. Taululla
tulisi nakya mittareiden tarkkuutta, numeroita ja grafilkkaa, koska
mittareilla on tarkoitus l0ytaa hukkaa, huomata virheet ja kehittymisen
kohteet.

Tavoitteet tulisi ndkya selkeasti taululla, silla mittarit ovat luotu tavoitteita varten.
Sato korosti, etteivat mittarit ole tydsuoritusten arvostelua varten, vaan organisaation tavoitteitad

varten.
Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018 }

HUSLAB KOKEMUKSIA PAIVITTAISJIOHTAMISESTA = /
\ bt \
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\/I\/I Makijarvi HUS:

'

HUS:ssa on toteutettu onnistuneesti Lean-kehittamishankkeita, joilla on
saavutettu merkittavia saastoja ja samalla tyotyytyvaisyys on kasvanut.

HUSLABIN uudisrakennuksessa prosessien suunnittelu toteutettiin Lean
menetelmien mukaisesti, jolloin rakennuksen kokonaispinta-alaa voitiin pienentaa
15 % ilman, etta tuotantovolyymeissa olisi tapahtunut laskua aiemmasta
toiminnasta.

HUSLABINn naytteenottotoiminnan kehittdmisprojektissa potilasjonot lyhenivat,
asliakastyytyvaisyys parani.

HUS-kuvantamisessa toteutettiin vuonna uuden magneettikuvauslaitteen

hankinta Jorvin sairaalaan. Samalla kuvantamisprosessia sujuvoitettiin. Uuden
kuvantamisprosessin ansiosta magneettikuvausten maaraa saatiin kasvatettua
10 %:lla. ~

e \/ - _\‘J\

=
J.



Hannu Rahola, HUS,2017
Kuva 8 Ensihoidon kenttajohtajien tilannehuoneen paivittaisjohtamistaulun viides versio
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- Lean-menetelman juurruttamiseen kuuluvat
valheet ovat:

 koulutus,

* pilottiprojektien aloittaminen ja

 uudistusten vieminen osaksi tyoyhteison toimintakulttuuria
moniammatillisten tiimien avulla.

Lean-menetelman juurruttamisessa tulisi keskittya kouluttamaan
henkilostoa toimimaan aloitteentekijoina ja jatkuvan kehittamisen
yllapitajina.

o) L - 4
YES! [ j m\\r : y) Ref. Nina Holm, Lean-menetelmdn juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017
Dy, <
3 > : /
#1 #2 #3 #4 #5 59
Committothe Trainthe Have a plan Allocateresources Use lean tools
lean program  workforce and followitup and share the gains and methods & \ ‘

Five Critical Success Factors for Implementing Lean Programs

S | )



\/ " LEANIN JUURRUTTAMISEN EDELLYTYKSIA

'

Lean-menetelman juurtumisen onnistuminen vaatii toimintakulttuurin muutosta
organisaatiotasolla, ja tavoitteiden tulee nakya organisaation pitkan tahtadimen strategiassa.

Johdon ja esimiesten tulee nayttaa selkeasti tukensa muutokselle ja sitoutua siihen. (Al Abri —
Al Balushi — Al Fahsi — Al Hajri — Singh — Sohal 2014)

Haasteena on muuttaa organisaation kulttuuri tehtavakeskeisesta kehityskeskeiseen. Myads
esimiesten perehdyttaminen Lean-menetelmaan, ja menetelman hyotyjen esille tuominen heille
edesauttaa juurtumista.

Lean-menetelman juurruttamisessa olisi tarkeaa osallistaa johto, ja lahiesimiehet heti al-
kuvaiheessa. Erityisesti Lean-menetelman implementoinnin alkuvaineessa esimiesten
osallistuvuudella voidaan parantaa henkiloston osallistuvuutta ja itseohjautuvuutta.

Esimiesten tulee motivoida tyontekijoita, ja saada heidat osallistumaan kehittamistydéhaon.
Yksi keino tdhan on olla esimerkkind, eli johdon tulee sitoutua kehitystyohon ja osallistua
siithen aktiivisesti. (Drotz — Poksinska — Swarting 2013; Poksinska 2010) Esimiesten tulee

my0s olla tietoisia prosesseista ja laadun tarkkailusta, ja heidan tulisi olla koulutettu Lean-
menetelman periaatteisiin ja kayttoon. Ref. Nina Holm, Lean-menetelméin juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017

60
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" LEANIN JUURRUTTAMISEN EDELLYTYKSIA o~

\/Lean-menetelmén yllapitamisen turvaamiseksi olisi tarkea kouluttaa avainhenkilgita, jotka voivat
~ Kkehittda toimintaa ja informoida muuta henkilostda alkuvaiheen jalkeen. Tallaiset niin kutsutut

_J muutosagentit, ovat tarkeita uudistusten eteenpain viejia.

Tasséa korostuu koulutuksen ja tiedottamisen merkitys, jotta Lean-menetelma ei jaisi pelkaksi
kokeiluksi, vaan pysyvaksi osaksi tyoyhteison toimintamallia. (Holden 2011). Organisaatiossa tulee
kayttad keinoja, jotka helpottavat tiedonkulkua eri tahojen valilla.

Lean-menetelméan implementoinnin alussa on tarkeaa kiinnittad huomiota siithen, miten menetelmaa
markkinoidaan ja viedaan tyoyhteisoon. Resursseja, asianmukaista tietoa, ja koulutusta on oltava
tarpeeksi, jotta Lean-menetelméa saadaan pysyvaksi toimintatavaksi. (Andersen ym.2014).

Organisaatiotasolla ja ruohonjuuritasolla tapahtuneita kehityskohteita tulisi kuitenkin mitata. Muutosten
ja kehittamisideoiden vaikutuksia arvioitaessa ja mitattaessa pystytddn ymmartamaan paremmin miksi
asioita tehdaan.

Selkeat ja kaikille selvat tavoitteet mahdollistavat seurannan ja uudistusten yllapidon. Toimivat mittarit,
selkeat tavoitteet, ja naista tiedottaminen edesauttavat uudistusten juurruttamista. (Eklund —
LlndSkOg - TOrn leSt = Vanje 2016) Ref. Nina Holm, Lean-menetelmdn juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017 /

A Practical Lean ”

Implementation Plan ~ \o/ @) 9, /
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\/Tyoyhtelson kKulttuurin ja ympariston yhteys
juurtumiseen

Lean-menetelman onnistuneen juurtumisen edellytyksena on tydyhteisdn kulttuuri, jossa
vmmarretaan kehittamisen tarve, j[a kannustetaan uudistamaan toimintaa.

Tyontekijoiden sitoutuminen kehittdmiskohteiden etsimiseen ja ratkaisujen loytamiseen
vahvistaa juurtumista, ja voimaannuttaa henkilostoa. Toimiva yhteistyéo monitaitoisten
ja monitieteellisten ryhmien valilla edesauttaa onnistunutta juurtumisprosessia.

Henkiloston joustavuus ja halukkuus muutokseen ovat yhteydessa
luurtumisprosessiin. Yksikdissa, joissa henkilostd kykenee joustavasti toimimaan

muuttuvissa tilanteissa, ja on halukas muuttamamaan vallitsevia toimintatapoja, uudistusten
pysyvyys on todennakdisempaa.

"/
Esteena Lean-menetelméan juurtumiselle voivat olla liian itsenaisten tyotapojen, ja
hierarkkisen tyokulttuurin yllapitaminen. \/

Ref. Nina Holm, Lean-menetelmdn juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017 o2

LEAN CULTURE CHANGE ~ ) U,



Juurtumista edistavat tekijat

Juurtumista estavat tekijat

Toimintaa pyritdén kehittamaan

Organisaation tavoitteet ovat epaselvat

Esimiehet seuraavat toiminnan kehitta-
mista

Lean-menetelman koetaan olevan ainoastaan toi-
minnan nopeuttamiseen tahtaava tydkalu

Henkildstdn mielipidettd kuunnellaan

Organisaation kehittamiskulttuuri on kankeaa

Tydntekijdiden ammattitaitoa arvoste-
taan ja annetaan vastuuta

Esimiehilta el saa riittavasti tukea toiminnan kehit-
tdmiseen

Toiminnan seurannassa kaytetdan mit-
tareita

Mittareiden asianmukaisuus ei aina ole selvaa ja
niistd saatava hyoty jaa vahaiseksi

Viestinn&dssé kaytetddn erilaisia keinoja

Lean-menetelman kayttéén ei ole ollut riittavasti
koulutusta

Uusia toimintatapoja ollaan yleensa val-
miita kokeilemaan

Informaatio on ajoittain hajanaista

Moniammatillinen yhteistyd nahdaan
tdrkedna

Lean-menetelmasta ei ole tiedotettu tarpeeksi

Lean-menetelman kayttéénotossa oli
mukana eri ammattiryhmien edustajia

Lean-menetelmaan ei sitouduta

Muutosvastarinta, negatiivinen asenne Lean-me-
netelméé& kohtaan

Ammattiryhmien eriasteinen aktiivisuus Lean-me-
netelmdn kdytdssa ja toiminnan kehittdmisessa

LEANIN JUURTUMISTA EDISTAVIA JA ESTAVIA TEKIJOITA ... . Humenefe.m

y

=

o N7

dn iuur'rum'Ifen onnistumisen esteetd edellytykset, 2017 )



Osallista hen kﬂ-éeto/- Osallistaminen helpottaa

jLW ja voimaannuttaa henkildstoa

Varmista osaaminen koulutuksella ja tiedottamisella -
Koulutuksella luodaan perusta toiminnan kehittamiselle

- Tiedotus vahentaa muutosvastarintaa

- Tiedottamista tulee fokusoida, esimerkiksi erilliset Lean-
tiedotteet

Toimi esimerkkiné ja ole tukena - Sitoudu itse Lean-
menetelmaan, se helpottaa uusien toimintatapojen esit-
telemista henkildstolle

- Tue henkil6st6d muutoksessa ja luo uskoa siihen, etta
muutos on mahdollista

Pyri muuttamaan toimintakulttuuria - Pelkkien Lean-
tyOkalujen kaytto ei johda jatkuvan kehittamisen kulttuurin
syntyyn. Se vaatii toimintatapojen muutosta kaikilla
tasoilla.

- Hyvaksy se, ettd prosessien kehittdminen vaatii jatkuvaa

tyota. Ole pitkgjanteinen.

N/

Tunne tyoyhteisdsi erityispiirteet ja toimintatavat -
Otettaessa Lean-menetelma kayttdon tulee ottaa
huomioon paikalliset erityispiirteet, vahvuudet ja haasteet
- Vahvuutena osaava henkildsto

- Haasteena saada tyoyhteis6 sitoutumaan
kehittamistoimintaan

Vakiinnuta toimivia kaytantoja ja opi virheista, omista
ja muiden - Tiedota toimivista kaytannoista. Hyvista
kaytanndista ja toimivista ideoista tulee tiedottaa kaikille.
Jotta uudet menetelmat hyvaksytaan, ja niihin
sitoudutaan, tule olla nayttéa niiden toimivuudesta.

- Virheistakin tulee tiedottaa. Syyllisia ei pida kuitenkaan
etsid, vaan uusia ratkaisumalleja pitaa lahtea kehittdmaan
yhdessa.

=

Ref. Nina Holm, Lean-menetelmdn juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017
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Tyokalu

Hyoty

Haaste

Paivittaisjohtamisen taulut/Huonetaulut

-Helpottaa tyén organi-
sointia

-Selkeyttda tiedonvali-
tysta erl ammattiryhmille

-Yllapidon vastuu epa-
selvaa

Arvovirtakuvaus/prosessikuvaus

-Auttaa ymmartamaan ja
jasentdmé@an prosessin
kulkua

-Prosessin kuvauksesta
saatavaa hyétya ei hah-
moteta

Paivittdisjohtamisen kokoukset

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

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

Kanban-kortit

-Slistimpi tydymparistd
-Vahentad hukkaa

-Tiedonpuute voi véhen-
tda korteista saatavaa
hyoétya

Kehitysehdotus-taulut

-Uudet ideat kaikkien na-
kyville

-Yllapidon vastuu epa-
selvaa

-ldeoiden kaytdnnén to-
teuttaminen

LEAN JOHTAMISEN OPERATIIVISIA KEINOJA

=

N

N/ s\
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Ref. Nina Holm, Lean-menetelmdn juurtumisen onnistumisen esteet ja edellytykset, 2017
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Visuaalisuus on kaikkea sitd informaatiota, joka nahdaan organisaatiossa. -

Visuaalisuudella tavoitellaan hukan tunnistamista, jotta virtausta tapahtuisi ilman pullonkauloja.

Visuaalisuuden kéasitetta on laajennettu kattamaan kaiken nak6- ja kuuloaistiviestinnan organisaatiossa,
kuten kaikenlaiset kaaviot ja taulukot sek& erilaiset halytysaanet.

Visuaalinen ohjaus eli jidoka on Lean-filosofian peruselementteja.

Jotta tyoskentely sailyisi tehokkaana, visualisoimisella pyritdan kokonaiskuvan hahmottamiseen.

Visuaalinen viestinta on tehokasta, silla kuva antaa enemman informaatiota kuin yksittaiset sanat.

Hierarkkisessa organisaatiossa vain ylimmalla johdolla on kokonaiskuva organisaatiosta, mutta Lean-
filosofian mukaan organisaatiossa visualisoimalla pyritdan kokonaiskuvan ymmartamiseen kaikilla
tasoilla.

=
Kun ongelma on visualisoitu yhdessa, siihen pystytdan yhdessa loytamaan ratkaisuja ja kunnioittamaan
ko I | eg an tyota Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018

66
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Paivittaisten tapaamisten merkitys korostuu, silla siten tuetaan henkilékunnan paatbksentekokykya
“paivittaisessa toiminnan suunnittelussa ja organisoimisessa. N&in toimimalla henkildkunnan

~/ arvostamisen tunne vahvistuu ja paivittdinen paatoksenteko helpottuu. Torkkola huomauttaa visuaalisten
taulujen tuovan henkil6kunnalle yhteenkuuluvuuden tunnetta, ongelmaa katsotaan samalta viivalta
taulun edessa ja ratkaistaan tasavertaisesti kaikkien ammattiryhmien kesken.

Visuaalisuuteen liitetdan myds Kanban-taulu eli tydn prosessin nakyvaksi tekemisen taulu. Kanban-
menetelméassa on kolme perusperiaatetta. Ensimmainen ohjaa tekemaan ty6ta nakyvammaksi. Tama
toteutetaan paperilappujen avulla, joihin on kirjattu tydénvaiheet. Laput kiinnitetdan Kanban-tauluun. Toisen
saanndn mukaan taulu jaetaan sarakkeisiin tyon prosessin mukaisesti.

Yksinkertaisimmillaan sarakkeet voivat olla otsikoituina tekeméattomat tyot, valmiit ty6t, tyon alla olevat ja
toteutetut muutokset. Kolmantena on kaikkien tydvaiheiden mittaaminen ajassa eli tuotteen tai palvelun
|&pimenoaika.

Kanbanin avulla on pystytty saastamaan kuluissa vahentamalla ylituotantoa, kehittamalla

lapimenoaikaa nopeammaksi. ~/
Ref. Sari Torkkola
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~ Dombrowski ja Mielke (2014: 565) kuvailevat Lean-filosofian mukaista kayttoonottoa neljalla tasolla,
~ Joista:

(1) Ensimmainen on Lean-filosofian omaksuminen.

(2) Toinen taso on prosessien tunnistaminen hukan tunnistamiseksi.

(3) Kolmas ja (4) neljas taso on ihmisten haastaminen Lean-filosofian mukaiseen toimintaan ja
ongelmien nopea ratkominen.

Naista tasoista organisaatiot omaksuvat hyvin hukan tunnistamisen prosesseissaan, mutta kolme muuta
tasoa jaa vahemmalle huomioille, jolloin Lean-filosofian juurruttaminen koko organisaatioon on
vaarassa. Onnistunut Lean-filosofian omaksuminen vaatii kaikkien tasojen ymmartamista |a

kayttoa.

N’
Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018

LEAN FILOSOFIAN OMAKSUMINEN o
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» Jotta/Lean-filosofja tulisi pysyvaksi ilmioksi organisaatiossa, tulee koko organisaation sitoutua
\/ma'gtokseen, myds vlimméan johdon.

« He nayttavat esimerkkia sitoutumalla suuriinkin muutoksiin.
o’

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

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

« Keskitason johtajien sitouttaminen on yksi keino varmistaa, etta Lean toimii myos kaytannossa ja sen
kayttoa vaalitaan.

 (Holmemo & Ingvaldsen 2016) Leanissa kyseenalaistetaan johtajien rooleja ja tydnkuvia (valvonnasta
valmentajaksi), joka saattaa herattaa inmettelya. Inmiset joutuvat epdmukavuusalueelle miettiessaan ja
kyseenalaistaessaan omaa toimenkuvaansa, jolloin organisaatiossa voi ilmetd muutosvastarintaa.
/
» Torkkola (2015) painottaa muutoksen toteuttamista pienissa osissa, mutta paivittéin, jotta ihmiset saisivat

alkaa muuto ksen hwaksvmiseen i Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018 /
69
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Lean-fileSofian mukaisen johtamisen erityispiirteita ~—

%—toimintaﬁlosofian mukaan johtaminen on merkityksen luomista organisaatiolle. Poksinskan ym.

(2013) mukaan esimiehen rooli muuttuu Lean-filosofian myo6ta.

S’
Johtajien taitoihin kuuluu kehittaa ja luoda suhteita koko organisaatiossa. Tiedon tulee liikkkua

nopeasti seka tyontekijalta johtajalle etta painvastoin.

Johtajan tulee voimaannuttaa henkilokuntaa antamalla heille vastuuta proséssien Iépiviemisessa ja
kehittamisessa. Antamalla vastuuta henkilokunnalle, saadaan nostettua motivaatiota, joka johtaa
tyotyytyvaisyyden lisdantymiseen.

Johtajan toimenkuvaksi maaritellaan henkildston valmentaminen ja tukeminen seka toimivien
ryhmien muodostaminen. Johtajan keino motivoida henkilokuntaa on olemalla lasna oikeissa
tilanteissa. Kokousten merkitys kasvaa, jos johtaja on lasna.

Jo pelkka johdon nakyva lasnaolo tuo henkilokunnalle arvostuksen ilmapiiria, jolloin motivaatio tyota
kohtaan voimistuu. (Andersson, Hilletofth & Hilmola 2015) Ylemman johdon vastuulla on visualisoida
tilastoja henkilokunnalle. )

Siten pystytaan vaikuttamaan henkilokunnan motivaatioon ja samalla johto on tietoinen organi- /

saationsa todellisesta nakymasta. (Goodridge, Westhorp, Rotter, Dobson & Bath 2015) %5
Ref. \Jshcnnc Hyle, L,rean pdivittdisjohtamisen menetelmdnd — Case HUSLAB, 2018
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Poksir]skan.yn((2013) pyrkivat tunnistamaan johtamisen taitoja Lean-filosofian omaks\urr%sa
\Wsaatioissa seka ymmartamaan Lean-filosofian mukaista johtamisen merkitysta.
. . i . iy N LEAN ’

Leanin myota johtajista on tullut nakyvampia henkildita tydntekijoille. LEADER

e

Tapaamiset henkilokunnan kanssa muuttuvat muodollisten kokousten lisaksi epamuodollisiksi
kahvipoytatapaamisiksi, jolloin johtajista kehittyy henkilost6a tukevia johtajia hierarkkisuuden
Sijaan.

Lean-filosofian mukaan johtajien toimenkuva muuttuu rakentavan |a suoran palautteen antajaksi.
Heidan uusiin tehtaviinsa kuuluu ihmisten kehittdminen ja valmentaminen.

Lean-filosofian mukaan johtamisen myoéta henkildkunnan ty6hon sitoutuminen lisaantyy ja
tyotyytyvaisyys kasvaa. (Womack & Jones 2003).

Organisaation paattaessa ottaa Lean-filosofia kayttoon, nousee tarkeimmaksi tekijaksi johtajien

antama tuki muutokselle. o

pysyvyydessa. 71

Johtajien tuki auttaa jatkuvan kehittamisen edistamisessa sekd edesauttaa muutoksen J
Ref. \Jshcnnc Hyle, Lran pdivittdisjohtamisen menetelmédnd — Case HUSLAB, 2018 /
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Esimigs eiJs.a.H{a vastuuta tiimien suorituksesta, vaan vastuu on ryhmalla, joka on osoitus

yamuksesta.

'

Vastuun antaminen voimaannuttaa tiimia itseohjautuvampaan suuntaan, jolloin esimiehen rooli
muuttuu valmentajan suuntaan.

Liker ja Convis (2012) esittelevat neliportaisen jontamisen mallin Toyotan mallin pohjalta. Toyotan mukaan
itsensa kehittdmiseen sitoutuminen on osa johtajan perusominaisuutta. Itsensa kehittamisella
saadaan aikaan kehittavaa muutosta. Jos johtajalla el ole halua kehittya, han ei voi oppia johtajuutta.

Siksi jatkuvan kehittamisen pitaisi tulla osaksi ty6ta. Johtajalle on olennaista ymmartaa, ettei itsensa
kehittaminen tapahdu kaskysta, vaan sen tulee perustua vapaaseen haluun kehittya. (Liker ym. 2012)

Johtajan toimenkuvan painopiste on muuttumassa muita ohjaavaan malliin autoritaarisen tyylin sijaan.
Esimiesten edellytetdan opastavan tyontekijoille organisaation arvoja ja tyokulttuuria.

Esimies on valmentajan roolissa, jolloin hAn ohjaa méaaratietoisesti organisaation arvojen mukaan.
Johtajan tulisi rohkaista ja edistaa Lean-filosofian oppimista ja tiedon jakamista keskustelemalla.
(Spear 2004; Mann 2010; Armerin 2009; Torkkola 2015). ®
Organisaation kulttuurin olisi hyva tukea tyontekijaa ymparistdssaan, jossa esimies toimii valmentajan
roolissa_ Oppiminen on iohtaian Vastuu”a_ Ref. Johanna Hyle, Lean pdiivittdisjohtamisen menetelmcing — Case HUSLA%,22018 \/

ESIMIES KEHITTAA ITSEAAN TUKEAKSEEN LEANIN TOTEUTTAMISTA /
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\/ Kai = Change Zen = Good \/

.Esimiehen uuteen rooliin kuuluu paivittaisen Kaizen -menetelméan toteuttamisen valmennus.
N’

Esimiehen tarkoituksena on kannustaa henkilokuntaa ottamaan vastuuta jatkuvaan omien
tyoskentelytapojen parantamiseen.

(Spear 2004) Tiimi tekee tyota, jossa lahiesimies valmentaa ja opettaa, jonka ansiosta tiimi yhdessa
ottaa vastuuta prosesseistaan.

Paivittaisjohtajan vastuulla on Kaizen, jatkuvan parantamisen toteuttaminen, joka tukee organisaation
menestysta. (Liker ym. 2012) Henkilokunta arvostaa esimiehen lasnaoloa ja kokee tarkeana
paivittaisen keskustelun.

Keskustelu on vapaamuotoista, eika valttamatta liity tydasioihin, mutta esimiehen tulisi luoda
henkilostélle mahdollisuuksia kahdenkeskiseen keskusteluun. (Armerin 2009, Mann 2010)

(Liker ym. 2012) Torkkola (2015) tulkitsee paivittaisen johtamisen prosessiksi, jossa arvioidaan
nykytilannetta suhteessa tavoitteisiin. Paivittaisjohtajan tehtaviin kuuluu tiimin sitouttaminen
on g el man rat kal suun. Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menefelménd — Case HUSLA%,320 18 \J

ESIMIES KAIZENEIDEN VALMENTAJANA Q /
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Lean merkits&ejsféiden jatkuvaa kyseenalaistamista ja yksinkertaistamista. \_./
\L}ohtﬁk/ohtana on tyon jatkuva kehittaminen ja puutteisiin puuttumista heti, eikd seuraavan kerran kohdalle osuessa.

Yksinkertaisuudessaan Lean-filosofiassa on kyse jaetusta vastuusta koko organisaation sisalla seka prosessien

Jatkuvasta parantamisesta.
Johtajien tulee sitoutua henkilokunnan jatkuvaan kehittdmiseen ja parantamiseen. | N

Tiimeille on annettu vastuu tyostaan ja sen kehittamisesta. | M

Niiden vahvuuksia on jasenten monipuolinen tehtavien hallinta, ammattitaito ja tyoskentelyprosessien standardointi.
Tiimin voimavarana on tietotaito, joka on vahvaa ja sitd jaetaan tiimin kesken.

Tiimiin kuuluu usein eri ammattiryhmien edustajia ja tiimin ominaisuutena on nopea reagointikyky poikkeamiin.

Tiimi tarvitsee paljon tietoa organisaation tilasta, jotta se selviytyisi sille asetetuista haasteista.

Lean-toimintafilosofian mukaan Iahiesimiehella on suuri vastuu tiimien koordinoinnista ja yhteistyosta eri tiimien
valilla.

=
Esimiehelld on suurta vaikutusta tiimin tuottavuuteen ja jaksamiseen.

Pitempaan toimineissa tiimeissa, joissa paivittaisjohtaja toimi ikdan kuin tiimin valmentajana, koettiin enemmaén \/
vapautta tyon teon su hteen seka vahemman uupumusta. Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelméind — Case HUSLAB, 2018
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.. 44 : : : : : ] l€an-team:
\y(en merkitys Lean-filosofian mukaisessa organisaatiossa {

rean-filosofian mukaisessa organisaatiossa on erilaisia funktioita tiimeille. Vaikka tydntekija olisi

koulutettu tiimin yhteen osa-alueen hallintaan, tulisi hanen kuitenkin tarvittaessa kyeta myds muun tiimin
osa-alueiden hallintaan.

Tiimilla on vastuullaan laadunhallinta ja tyon prosessien standardointi.

Tiimien olennaisena osana on tydn jako tiimeille seka tiettyyn asteeseen maaritelty itsenaisen tyodn
vapaus.

Tiimit ovat sosiaalisia systeemeja, joihin kuuluu vahintaan kaksi henkil6a ja niiden koko vaihtelee kahden
ja kolmenkymmenen valilla, vaikka pienten tiimien on todettu toimivan tehokkaammin kuin suurten.

Optimaalista tiimin kokoa ei kuitenkaan ole olemassa, vaan koko maaraytyy tiimille asetetun tyon
mukaisesti. Huomioitavaa on, etta pienten, alle viiden hengen tiimien on todettu toimivan paremmin niin

laadultaan kuin tehokkuudeltaan mita isojen, eli yli yhdeksan hengen tiimien. C

Pienissa tiimeissa viestinta on selkedmpéaa, joissa esiintyi keskinaista, toinen toistaan tukevaa toimintaa. /
75

Ref. Johanna Hyle, Lean gc‘iiviﬁc‘iisiohfomisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018
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\)iiﬁit ovat merkittava elementti Lean-filosofiaan pyrkivissa organisaatioissa.

Tiimilla on paivittainen vastuu suoriutua sille annetuista tydtehtavista, tilmi myos kehittaa
-/ tyGsuoritustaan jatkuvasti.

Tiimit voivat olla seka pysyvia etta tilapaisia, yksi tyontekija voil kuulua useampaan tiimiin.
Lean-filosofian mukaan tiimissa on helpompi jakaa ideoita, lisaksi tiimi toimii tydntekijdansa
tukien. Uusia parannuksia on helpompi esitella tiimeina kuin yksildina.

Leanissa tiimin piirteisiin kuuluu itsendainen laaduntarkkailu, tyotehtavien monipuolinen
osaaminen ja standardoidut tyoskentelyprosessit.

Henkilosto koki tiimityoskentelyn eri ammattiryhmien valilla erittain motivoivaksi ja toimintaa
tehostavaksi tavaksi. Itsendinen tyoskentely tiimisséa koettiin voimaannuttavaksi tekijaksi,
jossa vastuu oli hajautettu. Lean-filosofian mukaisessa tiimissa mielletaan tiimin paaomaksi

tietotaito.
</

Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018
76

Tiimit ovat plenla jariippuvaisia toisista tiimeista menestyakseen. J
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Taulukko 3. Lean-filosofian omaksuneen tumin ominaisuudet. (Olivella ym. 2008: 800—

N~ 807).
o \/
"/
Ominaisuus Ominaispiirteet
Standardointi, kontrolli Dokumentointi, mittarit
Jatkuva koulutus ja valmentaminen Kaikki osallistuvat sddnnéllisesti
Tumiorganisaatio Osallisuus erilaisissa tiumeissa. thmissuh-

detaidot. matala organisaatiorakenne

Osallistuminen ja voimaannuttaminen Viestintd avointa, osallistuminen kehitté-
miseen
Jasenten monipuolinen ammattitaito Tyon er1 prosessien osaaminen, jousta-
Vs
Arvot Sitoutuminen organisaation arvoihin &
Palkitseminen Perustuu tumin suoritukseen |

Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelméiné — Case HUSLAB/2018
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\:/Pi'ﬁwityc‘jn sudnnittelussa tulee ottaa huomioon tyonjako ja tehtava tyo.

'

Tiimeilla on vastuu suoriutua annetuista tehtavista, esimiehen tehtavana on -
valmentaa tiimiaan. (Armerin 2009).

Jatkuvan parantamisen tarve tarkoittaa tilmin nopeaa reagointikykya.

Tiimin jasenten odotetaan olevan monitaitajia, jolloin he voivat omalla am-
mattitaidolla puuttua epakohtiin nopeasti.

Organisaatiorakenteen ollessa matala, kommunikaatio on nopeaa ja toiminta
ketteraa (Chin 2015).

Nopea reagointikyky tukee tiimin osallistumista tyonteon visioon ja tydn
kehittamista.

Tiimien osallistaminen tyohon tapahtuu osaamisen, koulutuksen ja kehittamisen
kautta (Armerin 2009).

Tiimeille informoidaan saannollisesti organisaation kokonaistilanteesta, jotta

tiimit olisivat sitoutuneita ja motivoituneita tydohonsa. o
Sitoutumista vahvistetaan pitkilla tyosuhteilla.
Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB,2018 \J
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\/({rganisaatio maarittelee rajat, joiden puitteissa tiimi toimii ja pystyy tydske\g—
“teleméan melko vapaasti.
Organisaatio maarittelee tiimin tehtavat, tavoitteet ja talousarvion, mutta tiimi
pystyy itsenaisesti paattamaan operationaalisesta paatoksenteosta, kuten
tuotannon tavoitteista, laadunvalvonnasta seka tyoaikatauluista.

Tiimi pystyy tekemaan hankintoja, tapaamaan asiakkaita ja arvioimaan omaa
suoritustaan. (Yukl 2013) Itsenainen tydoskentely mahdollistaa tiimin
voimavarojen paremman hyodyntamisen, jolloin tyotyytyvaisyys kasvaa ja
suorituskyky paranee.

Tiimin suoritukseen vaikuttaa my0s tekninen ja sosiaalinen ymparisto. O
Ympariston ollessa suotuisa, ryhman saavutukset kohentuivat.

Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018 /
LEAN TEAM BUILDING 29
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%mien Itseohjautuvuus on suhteellisen uusi tydskentelymuoto. ltseohjautuvuudella -/
“tarkoitetaan henkilon toimimista omaehtoisesti ilman toisen ohjausta.
S’

Henkilolla tulee olla halu ja sisainen motivaatio itseohjautuvuuteen. Hanen tulee ymmartaa
organisaation visio toiminnalleen ja osaamisen on oltava silla tasolla, etta han suoriutuu
tehtavastaan itseohjautuvasti.

Organisaation rakenne on matala, siina ei esiinny kiinteita rooleja, kuten esimiesta, jolta
pyydetaan lupaa toimintaan.

Tosin itseohjautuvuutta voi esiintya myos osallistavassa organisaatossa, joka muistuttaa
malliltaan perinteisempaa organisaatiomallia, mutta sen vahvuutena on henkiloston
osallistaminen tyohaon.

Osallistavassa organisaatiossa on esimiehia, joille raportoidaan, mutta joiden paatyona el
ole perinteinen kontrolloiva ote tydntekijoinin. Esimiehet toimivat mahdollistajina tai

Val men taj I na. (M artela & J aren ko 20 17) ' Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018 /
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Mann (annistaa kaksi lahiesimiesta Lean-filosofiassa omaksuneessa tiimissa: —/

fimin johtajan, esimiehen (eng. team leader), joka huolehtii standardoidun tyon valvonnasta sovituissa
kohteissa seka on suurimmaksi osaksi mukana tiimin tygssa, seuraamassa prosessien kulkua seka ~._/

“tarkastelemassa prosessien pullonkauloja.
o’

TyoOtehtavat ovat selkeita ja tyon standardointiin on kaytetty noin 80 % tydajasta.

Tiimiesimiehen tyonkuvaan kuuluu myds etukateen maaritellyt harkinnanvaraiset puuttumiset
epanormaaleihin tapahtumiin prosessissa.

Naista tulisi sopia kirjallisesti etukateen, jolloin puuttuminen olisi selkeasti kaikkien tiedossa.

Valvojan (engl. supervisor) toimenkuvana on seurata standardien toteutumista.

Tahan kuluu hanen tybajastaan noin puolet. Toinen puolikas kuluu henkiléston miehityksen hallintaan,
tyotehtavista huolehtimiseen seka tbiden saattamiseen valmiiksi tyoajalla.

Han huolehtii henkildkunnan riittdvyydesta ja tydvuoron alkamisesta ajallaan. Naiden lisaksi han tarkistaa
edellisen paivan tuotannon laatua ja raportoi ongelmista valittomasti eteenpain. ~

Valvojalle kuuluu my6s seurata tiimin johtajan tyonjakoa paivittain. # J
N\ Ref. Johanna Hyle, Lean pdivittdisjohtamisen menetelménd — Case HUSLAB, 2018
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N/

. Jat__,kuvszaéntaminen nahdaan toisaalta hyvin pitkan aikavalin tavoitteena.

\Méhdéén, etta kulttuurin muodostumisen edessa on monia kulmakivia. Yksi seikka on ajan
~niukkuus, joka voidaan omistaa kehittdmiselle ja sijaisjarjestelyjen haasteellisuus.

« Koska Lean-ajattelu on viela monelle suhteellisen uusi asia, koetaan jatkuva parantaminen vieraana
elka sita sisaistetd omaksi saatikka kollektiiviseksi toimintatavaksi.

« Nain ollen kulttuurin hidas muotoutuminen edistaa sita, etta jatkuva parantaminen unohtuu arjessa
|a_se on hankala ottaa osaksi toimintatapaa. Ajatellaankin, ettd seuraavien vuosien kuluessa jatkuva
parantaminen tulee osaksi toimintatapaa. Aiemmat mahdolliset epaonnistumiset rasittavat
suhtautumista.

« Toisaalta tama on luonnollista, koska kaizen on ajallisesti jatkuvaa ja pitkalla aikavalilla muotoutuva
ja pienin harppauksin mennaan kohti sujuvampaa ajattelumallia Imain (1986) mukaan.

« Simonsin ym. (2015) ja Hicksin ym. (2015) mukaan jatkuvan parantamisen kulttuurin hidas
muotoutuminen johtuu pitkalti esimiehesta ja esimiehen sitoutumattomuudesta ja yleista on, etta
perustelee kulttuurin hidasta muovautumista kiireella ja tiukalla tyotahdilla. L

Ref. Riikka Kangas, Lean-ajattelun kdyttéénoton organisaatiokulttuuriset tekijat, 2016 /

JATKUVAN PARANTAMISEN KULTTuleN 5,EH|TTYM|SESTA
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« Jatkuvan pam.némisen kulttuuria Lapin sairaanhoitopiirissa edistaa suuresti se, etta henkilt')kuanaHe/

annetaan vaikuttamismahdollisuuksia.

- Tama on tarkeda, koska se innostaa ihmisia mukaan uhkaamatta heidan ammatillista tietamysta (Clayton
ym. 2014.) Toiset haastateltava sanovat, etta jatkuvasta parantamisesta on tullut rutiininomaista.
S’

» Helille tyypillista on nahda uusia kehittamismahdollisuuksia ymparillaan, toisille rutiini on muodostumassa ja
innostuneisuus lisdadntymassa harjoittelun myota.

« Kaizen- tybpajat ovat koko osaston henkilokuntaa koskevaa kehittdmisté ja tybpajoissa on loytynyt
rohkeutta itsensa ilmaisemiseen, jolloin klinikoilla onnistutaan hyddyntamaan enemman
moniammatillisuutta.

« Nain ollen perinteiset hierarkiset mallit saavat potentiaalisen haastajan yhteistydon ja rohkeuden
lisdantyessa. Toisin kuin Graban (2012) seka Graban & Swartz (2012) kirjoittavat, haastateltavista kukaan ei
tuonut ilmi, ettd parannukset liittyvat tai niiden tulisi liittyd aina suureen muutokseen.

« Painvastoin, henkildkunta on sisaistanyt sen, ettad kehittamalla otetaan pienia askeleita, jolla pyritaan
ymmartadmaan kaizen yvhtena Leanin tybkaluista. Yksi osastojen vahvuuksista nahtiinkin olevan se, etté\/
kaizen- tyopajojen kaytolle on onnistuttu antamaan kunnolliset perustelut.

Ref. Riikka Kangas, Lean-ajattelun kdyttéénoton organisaatiokulttuuriset tekijat, 2016 /
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\jékuvan parantamisen kulttuurin muotoutuminen /

'

Kaizen-ty6pajat ja jatkuvan parantamisen kulttuuri nahdaan yleisesti tavoiteltavana
kulttuurimuotona.

Sen koetaan olevan helppoa, tavallisista tyéhon liittyvista asioista koostuvaa matalan kynnyksen

kehittamista.

Motivaationa toimivat pienet kehittdmisen kohteet, joista saa nopeaa |a konkreettista tulosta
aikaiseksi.

Imai (1986) esittamat kaizen-tyopajojen tarkoitukset ovat siis ainakin silta osin tayttyneet, etta
kaizen-tyopajoihin liittyva kehittdminen ndhdéaan vahan vaivaa vaativana toimintana ja kulttuurin

muotoutumisen potentiaalin seka kehittamiskohteiden vaativuusasteen nahdaan nousevan ajan
myota Jatkuva parantaminen )

Ref. Riikka Kangas, Lean-ajattelun kdyttéénoton organisaatiokulttuuriset tekijét, 2016
o @ ¢
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Oikea potilas, oikeaan aikaan
ja oikeassa paikassa

Jarvenpddn terveys-
keskussairaalastasta
tuli edelldakavija kate-
goriassaan Suomessa.
Hoitoajat ovat laske-
neet selvasti.

Eeva-Stiina Pesonen
eeva pesonen@almamedia fi

Jarvenpéian terveyskeskussairaalan
yliladkari Tuula Salokangas toipuu
parhaillaan kisileikkauksesta, jo-
hon joutui, koska loukkasi kiten-
si kevidalld lasketteluonnettomuu-
dessa. Yksityissairaalassa tapahtu-
neen hoidon aikana Salokankaalla
oli myos mahdollisuus havainnoi-
da sairaalan tehoa ja toimintaa ver-
rattuna julkisen puolen sairaalaan,
jossa on itse tyoskennellyt kauan.
»Tuli sellainen tunne, etti en jou-
tunut odottamaan kovinkaan pal-
joa, ja asia hoitui aika jouhevasti.
Siitd ajasta, jonka olin sairaalassa,
sain arvoa tuottavaa aikaa todella
paljon”, Salokangas kertoo.
Salokangas jos kuka on oikea hen-
kild arvioimaan potilaan saamaa ar-
voa tuottavaa aikaa, silld hédn on ol-
lut Jarvenpdin terveyskeskussai-
raalan ylilddkarini lean-kehittdmi-

sen keskeisii tekijoitd alusta alkaen.
Jarvenpdin terveyskeskussairaala
on omassa kategoriassaan Suomessa
edelldkavija. Lean-toiminnassa yh-
tend 1ahtokohtana on juuri prosessin
sujuvuus asiakkaan nikokulmasta.

Jarvenpéddn kaupungin sosiaali-
ja terveystoimessa jirjestelmallinen
lean-toiminta alkoi vuonna 2015 - siis
pari vuotta ennen kuin useita erillddn
olleita toimintoja yhdistettiin uusiin
tiloihin Jirvenpéan keskustassa.

»Paiatimme, etta tima on hyva
kohta tehda toimintatavan muu-
tos. Jouduimme muuttamaan pro-
sesseja todella paljon, kun yhdistim-
me sellaisia toimintoja, jotka eivat
olleet aiemmin toimineet saman ka-
ton alla, muun muassa kaksi akuut-
tivuodeosastoa ja kotisairaala”, ker-
too Salokangas.

SINNIKKAAN lean-kehittimisen an-
sioista potilaan keskiméardinen hoi-
toaika lyhentyi noin kahdessa vuo-
dessa 17 vuorokaudesta kymmeneen.

Akuuttiosastolla potilaspaikkojen
keskimaarainen kayttoaste on ny-
kyisin 86 prosenttia, kun se aiem-
min oli 103 prosenttia. Se tarkoit-
taa, ettd potilaat pddsevit tilanteen
vaatiessa saman tien akuuttiosastol-
le. Siirtoviivepéivit erikoissairaan-
hoidosta Jirvenpéin terveyskeskuk-
sen osastolle vihenivit 579 vuoro-
kaudesta 259 vuorokauteen - siis ne
paivat, jolloin potilas odottaa hoito-

Julkisella

puolella
voi tehda luke-
mattomia asioita
yhta potilaslah-
toisesti kuin yksi-
tyiselld.

Nina Nikkinen
koordinoiva hoitotyon esimies,
Jarvenpaan terveyskeskussairaala

paikkaan paisya. Myos potilaalle ar-
voa tuottavaa aikaa on saatu lisattya
huomattavasti.

Keskeisin periaate terveyskeskus-
sairaalan kehittdmisessi on ollut: oi-
kea potilas, oikeaan aikaan, oikeas-
sa paikassa - ja my0s oikean ajan.

»T4lld periaatteella terveyden-
huollosta on poistettavissa valta-
vasti hukkaa”, sanoo koordinoiva
hoitotydn esimies Nina Nikkinen.

Han on sitd mieltd, ettd myos jul-
kisella puolella on paljon potilaalle
arvoa tuottavaa aikaa luotavissa, jos
jokainen toimija tarkastelee kriitti-
sen rakentavasti sita toimintaa, jo-
hon itse voi vaikuttaa.

»Julkisella puolella voi tehda Iu-
kemattomia asioita aivan yhta po-

tilasldhtoisesti kuin yksityisella-
kin. Me pystymme tekemddn pal-
jon asioita uudella tavalla. Pienia
asioita, jotka ovat asiakkaalle tér-
keitd”, sanoo Nikkinen.

KAYTANNOssA kehittiminen on tar-
koittanut siti, etti terveyskeskussai-
raalassa toimii kymmenen tyoryh-
mai niin, ettd kukin tyontekijd on
mukana vihintddn yhdessa tyoryh-
massd. Tyéryhmit ovat pureutuneet
esimerkiksi 1ddkéarinkiertoon, lddke-
hoidon kokonaisuuteen, sihteerityo-
hon, kirjaamiseen, palaverikdytin-
toihin, tiimien toimintaan, potilaan
saapumiseen ja lahtemiseen.

”Ei ole kovin monta asiaa, joihin
emme olisi koskeneet”, sanoo Nik-
kinen.

Hoitotydn esimiehend hin tun-
tee erityistd ylpeyttd siitd, etti en-
simmadisen 24 tunnin aikana taloon
saapumisesta jokaiselle potilaalle
suoritetaan yhdessé sovitut vakioi-
dut hoitotoimenpiteet. Ohjeet muut-
tuivat muun muassa siitd, keneltd
mitataan verenpaine ja verensoke-
ri ja milloin, kenelti taas seurataan
painoa ja keneltd happisaturaatio-
ta. Kaikki saavat itselleen tarpeelli-
set toimenpiteet, mutta turhia mit-
tauksia ei endi tehda.

Suurin osa Jarvenpaassa hoidet-
tavista on yli 65-vuotiaita. Potilasta
voidaan hoitaa Jirvenpadssa enin-
tddn kymmenen pdivaa.

Leanilla
aikaansaatua

"Hoitoajan lyhentyminen on ollut
kaikkein merkittdvimpid asioita, joita
Jarvenpddssa on saatu aikaan leanilla”,
sanoo ylilddkari Tuula Salokangas. Se
on saatu aikaan monella pienelld muu-
toksella, muun muassa silld, ettd heti
24 tunnin aikana jokaiselle potilaalle
tehdaan tietyt toimenpiteet hdanen
tarpeensa mukaisesti.

Siirtoviivepdivien mddrd on laske-
nut 55 prosentilla vuodesta 2015 vuo-
teen 2018. Hoidettujen potilaiden maa-
ra on kasvanut vuodesta 2015 noin 20
prosenttia.

Kahdeksan ylipaikkaa suljettiin vuon-
na 2016 ja senkin jilkeen kuormitus
osastolla supistui 103 prosentista 86
prosenttiin.

Henkildston arvostus on kasvanut.
Osallistuminen kehittamiseen on lisdan-
tynyt ja keskustelukulttuuri on muuttu-
nut myonteisernmaksi ja ratkaisukes-
keisemmaksi.

Poissaolot ovat laskeneet dramaatti-
sesti. Tydkyvyttdmyyspoissaolot laski-
vat 40 prosentilla vuodesta 2015 vuo-
teen 2018.
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Kiytettivit
lean-menetelmiit

Leanista esimerkiksi 5S, joka on
viisivaiheinen lahestyminen muu-
tokseen.

Se koostuu sorteerauksesta,
systematisoinnista, siivouksesta,
standardisoinnista ja seurannasta.
Paivittdiset pystypalaverit ja visuaa-
linen johtaminen.

Viikkotason ja kuukausitason
tulosten lapikdynti.
A3-ongelmanratkaisu

JATKUVA PARANTA-
MINEN ON MAHDOL-
LISTA JOPA HEKTISESSA
SAIRAALAYMPARIS-
TOSSA

-/

Jarvenpaan keskussairaalan

lean-tyo
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ANSIOKKAITA OPINNAYTTEITA LEANIN SOVELTAMISESTA JULKISHALLINNOSSA
N’
Hannu Rahola
Riikka Kangas

Lean paIVIttaISJOhtamlnen LEAN-AJATTELUN KAYTTOONOTON OR-GANISAATIOKULTTUU-

peeii e Sl lolopalvelussa RISET TEKIJAT LAPIN SAIRAANHOITOPIIRISSA, 2016

Tuukka Méki-Torkko
Projektiliiketoiminta ja Lean-johtaminen
asiantuntijapalveluorganisaatiossa, VAASA 2019

Johanna Hyle
LEAN PAIVITTAISIOHTAMISEN MENETELMANA
CASE HUSLAB, Vaasa 2018

Lean- tyomenetelma tyoprosessien tehostajana julkisella
sektorilla

Kirjallisuuskatsaus
Kivinen, Maria; 2017

HUKKATUNNISTIMELLA HUKAN ARVIOIMISEEN JA POISTAMISEEN
RIIKKA MAIJALA =
Tampereen yliopisto, 4/2015

Nina Holm \ /
86

Lean-menetelman juurtumisen onnistumisen esteet ja
edellytykset, 2017 ", 9 /



