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THE LEAN ENTERPRISE
INSTITUUTIN (LEAN
ORG.) MUKAAN:

“Lean on joukko kasitteita,
periaatteita ja tydkaluja, joiden
avulla asiakkaalle tuotetaan
suurin mahdollinen lisaarvo
vahimmilla resursseilla
hyoddyntaen taysin
tyontekijoiden osaaminen ja
taidot”.

Asiakas- - .
Lisa- Lisa- asiakkaalle
tarve

S I -
—~ 11—
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MIHIN LEANILA PYRITAAN?

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

Womack & JoneS

4 5

ldentify
the value
Stream

“Lean Thinking” Womack and Jones
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MITA LEAN ON?

Johtamisjarjestelma, joka kehittda suorituskykya ja osaamista
sitouttamalla kaikki, ei vain asiantuntijat kehittamaan asiakasarvoa
ja prosesseja vahentamalla turhaa ty6td, ponnisteluja ja

paaomaa ja kohdentamaan kaikki kehittamistoimet olennaisten )
menestystekijoiden parantamiseen. NS

Ref: Daniel Jones
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5 LEANIN PERUSPERIAATTETTA (J Womack, D Jones)

2. Tunnista tuotteiden

1. Maarita, mita arvo on asiakkaan arvovirta = kaikki vaiheet

(ulkoiset, sisdiset, omistajat) 1'__?s?§£iﬁiaanrvo tuotteen toimittamiseksi
nakokulm:?\sta - tunnista arvoa nakokulmasta asiakkalle. Arvovirrasta
tu.ott.avat Ja tuottamattomat tulee poistaa

toiminnot

monimutkaisuudet,

5. Pyri kohti tiydellisyytta > Zarr,%r\',?r'f;a tarpegtomat toiminnot ja
poista eteen tulevat ominaisuudet
hukkatekijat, ota oppia

muista, sopeuta parhaat
ideat omaan toimintaan

. Jarjesta vaiheet jatkuvaksi
virtaukseksi ilman

3. Jarjesta

4. Tee vain mita asiakas e vaiheet keskeytyksia, mutkia,
. . . v pen] ee a aks A soge
tarvitsee (imuohjaus) al3k3 haluaa N odotuksia ja varastointia
sitd, mita luulet asiakkaan

haluavan 7
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LEAN AVAINSANOIJA

Lead time: Lapimenoaika

A

v

Value: Arvo asiakkaalle, omistajalle, rahoittajalle .
VA-arvoa luova tyovaihe

WASTE: Hukka, joka tulee poistaa, vahentaa Asiakas- Asi
tarve siakas-
FLOW: Keskeytymaton virtaus tarve to-
teutettu

RESURSSITEHOKKUUS - VIRTAUSTEHOKKUUS

. ¢ eeee e . NVA, NNVA - ei asiakasarvoa luovia tyovaiheita, NVA pelkkaa hukkaa
VA: Value adding, arvoa lisdava toiminto

NVA: Non Value adding, ei arvoa lisaava toiminta Value Steam Mapping Steps

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

Next Future State

Lead time: Lapimenoaika

Future State

Prosessin arvohyotysuhde: VA-ajan suhde koko lapimenoaikaan

Current State
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LEAN PERIAATTEITA JA KAYTANTOIJA

o Tyodskennelldaan arvovirran informaation virtauksen mukaan.
« Tehtdvien tulee virrata prosessissa o Valtetaan viiveita ja keskeytyksia.
. . . . o Tehtava aloitetaan ja tehdaan yhtajaksoisesti valmiiksi.
- toimeksianto etenee sujuvasti o Valtetddn moniajoa, monien eri tehtdvien kesken hyppimista.
o Tarkistetaan tehtavien tilanne saanndllisin valein.
e Ymmarrettava mita asiakas pitéé kriittisen o Sitoudutaan asiakkaille kriittisen tarkeiden vaatimusten ja odotusten
tarkedna, mita arvostaa toteuttamiseen.

o Valtetaan aiheuttamasta asiakkaille ongelmia, viiveita, poistetaan ei lisdarvoa
tuottavia tydvaiheita.

Kehitetdan taitoa ja silmaa tunnistaa hukkaa toiminnassa.
Havainnoidaan aktiivisesti jokapadivaista tyéta hukan tunnistamiseksi.
Poistetaan tunnistettua hukkaa (= hukkaa aiheuttavia juurisyitd).
Ennaltaehkaistaan hukkaa aiheuttavia ilmidita.

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

O O O O

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

o

« Toiminnan pitaa kehittya jatkuvasti

o

« Kehittamisen pitaa olla jokaisen velvollisuus o Otetaan jokainen mukaan kehittamiseen.
o Lisataan jokaisen velvoitteisiin jatkuva parantaminen.

« Arvovirran toiminnot pitaa vakioida (parhaat o Luodaan toistettaville tydvaiheille selkeat toimintatavat, standardit
tadman hetken ymm'arryksen mukaiset o Seurataan sovittujen toimintatapojen, standardien toteuttamista.
menettelytavat arvovirran eri vaiheissa) o Tybvaiheita parannetaan jatkuvasti paivittaen tyétapastandardeja. 9
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LEAN PERIAATTEITA JA KAYTANTOIJA

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

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

* Arvovirran mittaaminen o Mitd mittaat, sita saat. Mittaa arvovirran suorituskykya.

Tee mittarien rakenne lapindkyvaksi ja ymmarrettavaksi.
o Hyddynna mittaritietoja arvovirran kehittamisessa.

O

« Johtajuus mahdollistajana o Johtajat omilla toimintatavoillaan mahdollistavat lean periaatteiden
kaytanndn toiminnan.
o Johtajat toimivat seka opettajina ettd valmentajina.
o Johtajat asettavat lean -vision omilla vastuualueillaan.
o Johtajat resurssoivat aikaa jatkuvaan parantamiseen.
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TOYOTAN TAPAAN (The Toyota Way)

. * Jatkuva organisationaalinen oppiminen Kaizenin avulla
Ongelmanratkaisu * Mene itse paikan p#ille katsomaan ymmartaaksesi tilanteen perusteellisesti
(Jatkuva parantaminen ja * Tee paatoksia hitaasti yhteisymmarryksessa kaikkia vaihtoehtoja
oppiminen) perusteellisesti harkiten; toteuta nopeasti

Ihmiset ja
yhteistyokumppanit
(Kunnioita, haasta ja

kasvata heita

* Kasvata johtajia, jotka noudattava filosofiaa
* Kunnioita, kehitd ja haasta ihmisia ja tiimeja
* Kunnioita, haasta ja auta alihankkijoita

* Luo prosessin “virtaus”, jotta ongelmat tulisivat pinnalle
* Kayta imuohjausta ylituotannon valttamiseksi
Prosessi * Tasapainoita tyomaara (Heijunka)
(Hukan eIiminointi) . Pysahdy,.ku? Iaat.t.lg.r.lgelma tulee vastaap (Jidoka) .
* Standardisoi tehtavia jatkuvan parantamisen vuoksi
* Kayta visuaalista ohjausta, jotta ongelmat eivat jaa piiloon
* Kayta vain luotettavaa, lapikotaisin testattua teknologiaa
Filosofia i
(Pitkén tahtaimen Tee paatoksia pitkan tahtaimen filosofian pohjalta, myos lyhyen tahtaimen

. taloudellisten tavoitteiden kustannuksella
suunnittelu)

JAPANIN MENESTYS LEANISSA PERUSTUU KEHITTAMISTA TUKEVAAN KULTTUURIIN 12
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TOYOTAN TALO PELKISTETTYNA

Toyotan tapaan
4 N\ 4 N\
Jatkuva Héiggu_
pﬁqriannets- kunnioit-
taminen
\_ ) \_ J

Kaizen-
tyOpajat

Haasteet Tiimityo Kunnioitus
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TOYOTAN YDINARVOIJA

« Jatkuva nykytilan haastaminen kaikilla liiketoiminnan alueilla

» Kaikkien liiketoiminnan osapuolien kunnioittaminen

» TiimityO on ainoa tapa edistaa menestymista ja osoittaa huomiointia
« Jatkuva parantaminen

 Juurisyiden tunnistaminen Gemba-kierroksilla

1.Keskity asiakkaaseen

2.Kunnioita ja arvosta itseasi ja muita

3.0le aina valmis haastamaan asioiden nykytila
4.Paranna jatkuvasti kaikkea
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LEAN ON YHDESSA
TEKEMISTA

« Lean korostaa yhdessa tekemista

« Sovitaan yhdessa vakioituja ty6tapoja
« Sovitaan yhteisista tavoitteista

« Jokaisella on vastuu kehittaa

« Sitoudutaan yhteiseen tapaan
kehittaa

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

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

poistoa.
« Lean on filosofia, jonka tavoite on jatkuva toiminnan kehittaminen.

« Lean pyrkii hyédyntamaan tydntekijéiden osaamista maksimaalisesti luottamalla
heiddn osaamiseensa ja antamalla mahdollisuuden oman tyénsa kehittamiseen.

« Lean filosofian keskeinen ajatus on, etta tydntekijat ovat parhaita oman tydnsa
asiantuntijoita ja osaavat siten parhaiten kehittda omaa tydétaan, kunhan siihen
annetaan mahdollisuus.
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LEAN-TOIMINNAN ROADMAP

Itseohjautuva
ja pysyva lean
kulttuuri

Lean kypsyysarvi-
oinnit

Johdon vakiorutiinit

Eri tasojen pysty-
palaverit visuaali-
taulujen kanssa
Henkiloston idea-
jarjestelma

Visuaaliset taulut

Juurisyyanalyysit ja
hukan eliminointi

Totutaan
havainnoi-
maan hukkaa

Johto opettaa ja valmentaa
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LEAN KYPSYYS

PROSESSIN ERINOMAISUUDEN PORTAAT

Kestavyys

Jatkuva virtaus

Hukan eliminointi

Prosessin valvonta

Prosessin kyvykkyys

Prosessin stabiilius

Prosessin vakiointi
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—- Tehokkuuden parantaminen

% Vdhenna hukkaa
% Rakenna jatkuvaa virtausta

Laadun parantaminen

s Vdhenné virheité
% Pienenné vaihtelua




PROSESSIEN / ARVOVIRTOJEN TEHOKKUUS JA ERINOMAISUUS

Prosessien vakiointi: Toimitaan yhtenadisesti sovitulla tavalla, muutetaan sita, jos se
ei tuota haluttuja tuloksia

Prosessien stabilisointi: Jos sovittu tapa on toimiva, toimitaan pitkajanteisesti
sovittua tapaa noudattaen

Prosessien kyvykkyys: Prosessi tayttaa yhtenaisesti vaatimukset
Prosessien valvonta: Prosessin toiminta pysyy vakaana ja vaatimukset tayttavana
Prosessien tehokkuus: Prosessin lapimenoaikaa saadaan lyhenemaan

Prosessien virtaus: Prosessissa tehdaan sita mita tarvitaan oikea maara oikeaan
aikaan

Operatiivinen erinomaisuus: Prosesseja parannetaan jatkuvasti odotettuja tuloksia
aikaansaaden
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AJATTELEVA TYONTEKIJA ON TUOTTAVA TYONTEKIJA

Ajatteleva tyontekija Tuottava tyontekija

GARY HAMEL: TPS = THINKING PEOPLE SYSTEM

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA

WWW.ARTER.FI



Employee Engagement Levels

Engaged employees are
ENGAGED more than satisfied and more
than loyal; they are
emotionally connected to
you. They go

out of their way to show their
association with your
company, they become an

SATISFIED active promoter of your
Wy / business, and support
- you during good and bad

times. In the end, they make
you more money.

J& Productivity Institute
(+)

psl training centre
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Sitoutumisen lisdaminen Sitoutumisen syveneminen

Tyotehtavien pitaa olla: Organisaatioiden tulee mahdollistaa henkilostonsa
henkilokohtainen kehittyminen.

* Perusteltuja, tarkoituksellisia
* Vaihtelevia

. ltsensisii Lisaantyy: Lisdantyy:
» Tyokaverien tuki lasna
* Tietamys * [tsekunnioitus
Tyon sisallon rikastuminen lisaa
tyontekijoiden tuottavuutta.

* Taidot  Sitoutuminen

Tyontekijat maarittelevat roolinsa

laajemmin ja ovat valmiita tekemaan
muodolliseen tyonkuvaansa  Kokemus  Tuottavuus

kuulumattomia tehtavia

£

.4 * Erityisosaaminen
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MIKA SAA TYONTEKIJAN LEIKKIIN MUKAAN?

Opportunities for satisfaction in Maslow’s
hierarchy of human needs and the degree of

Employee Involvement

What satisfies higher order needs?

Self-actualization needs

Esteem needs

What satisfies lower order needs?

Social needs

Safety needs

Physiological needs

Higher Degree of Involvement

Creative and challenging work
Participation in decision making
Job flexibility and autonomy

Responsibility of an important job
Promotion to higher status job
Praise and recognition from boss

Little or No Involvement (“Hygiene
Factors”)

Friendly coworkers

Interaction with customers

Pleasant supervisor

Safe working conditions
Job security
Base compensation and benefits

Rest and refreshment breaks
Physical comfort on the job
Reasonable work hours

Ldhde: Flevy, Operating Excellence
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kokemus

Tyontekijoiden
osallistumista
tukevat kannusteet

Tyontekijoilla pitaa Tyontekijoille pitaa
olla oikeus antaa mahdollistaa
nakemyksensa paatoksentekoa

pitaa olla avoimesti
tiedossa

olennaisten tukevaa koulutusta
asioiden ja harjoitusta
paatoksentekoon

Ldhde: Flevy, Operating Excellence

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA

WWW.ARTER.FI



JOHTO JA ESIMIEHET LEANIN TOTEUTTAMISESSA

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

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

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

Identity key Cover all areas and Long term step-by-step Paranna kokonaisuutta
improvement priorities interfaces

journey

Lean & CI stands for going on the ground and “learning to see”

Respect, encourage &  All staff exemplify Lean Foitoeﬁ az‘lbloorlell%i;[rgrm Liiku ja tunne kentéan
challenge employees philosophy e ———— tilanne

Lean & CI means to emerge employees as problem solvers

Valmenna koko henkilosto
T Deep understanding of ~ Prioritize and fact-based ongelmien ratkaisijoiksi
processes decision making

Ref: PriceWaterCoopers; 2015
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TOYTAKULTTUURIN PIIRTEITA

DOMINOIVAT PIIRTEET
« Tiimityd ja kumppanuudet

Prosessi- ja oppimispainotus

Systeemiajattelu

Turvallinen ja valvottu verkostoymparistd

Hyvin maaritelty, kurinalainen jarjestelma

Organisaation laaja jatkuva parantaminen

Pitkan tadhtaimen ajattelu

JALOSTAM

ORGANISAATION JOHTAJUUS

« Karsivallisesti valmennetaan tiimien jasenia
soveltamaan leanin menetelmia
ammattimaisesti, oppimaan itse ratkaisemaan
ongelmia

« Menestytaan tiimeja valmentamalla ja
tukemalla

« Suunnitellaan mita tulee saavuttaa
 Yllapidetaan operatiivinen kurinalaisuus

ME OSAAJISTA HUIPPUJA
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STRATEGINEN PAINOTUS

TOYTAKULTTUURIN PIIRTEITA

TYONTEKIJOIDEN, TOYOTAN

SUURIMMAN STRATEGISEN EDUN

Pitkan tahtaimen ndkdkulma ja ajattelutapa

Rekrytoidaan ihmisia, joilla on seka
persoonallista etta alyllista annettavaa
Toyotalle .

Mahdollistetaan jokaisen tiimin jasenen
kehittyminen tayteen potentiaaliinsa

Tuotetaan maailman parhaita tuotteita .

Kehitetaan ja kaupallistetaan uutta
teknologiaa, turvallisuusominaisuuksia ja
asiakkaiden kayttékokemusta

Parannetaan jatkuvasti jokaista Toyotan
lilketoimintaprosessin piirretta

Kehitetaan ja yllapidetaan Iaheisia suhteita ja
kumppanuuksia toimittajiin ja jakelukanaviin

JOHTAMINEN

Rekrytoidaan ihmisia niin Toyotan kuin rekrytoitavan
kannalta pitkaa tyésuhdetta ajatellen

Arvostetaan ihmisia heidan ajattelutapansa, luovuutensa,
halukkuutensa pohjalta tehda merkityksellista tyota

Ihmisten kehittaminen toteutetaan pitkan tahtaimen
ohjelman pohjalta

Toyotan jarjestelma edellyttda, ettad tyd tehdaan
maariteltyjen yksityiskohtaisten ohjeiden mukaisesti
yhtenadisesti, ongelmien ratkaiseminen on osa tyon
sisaltéa , tiimityd on perusodotus ja jokaisen tulee
ymmartaa Toyotan systeemin periaatteet

Ihmiset valmennetaan pateviksi ongelmanratkaisijoiksi,
ei vaan pintasyiden poistajiksi

Epatavalliset tapahtuvat kasitellaan oikeudenmukaisesti.

Henkildn kehittyminen taysin kyvykkaaksi tiimin
jaseneksi vie vuosia.
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TOYTAKULTTUURIN PIIRTEITA

ORGANISAATION "LIIMA”

« Rekrytoidaan ihmisia, joilla on persoonallista
ja alyllista potentiaalia kehittya Toyota

urallaan MENESTYSTEKIJAT

« Jokainen tiimin jasen kehitetaan tayteen « Tiimildisten kehittyminen ja hyvinvointi
potentiaaliinsa

Parhaan laadun tuotteet
» Ollaan osallisina maailman parhaiden
tuotteiden tekemisessa

Suunnitelmien toteutuminen

« Kehitetdan ja kaupallistetaan uutta Asiakastyytyvaisyys

teknologiaa ja tuotetaan asiakkaille
turvallisempia, mukavampia ja tehokkaampia
kayttokokemuksia

Yllapidetaan ja parannetaan systeemia

« Parannetaan Toyotan liiketoimintaprosessien
jokaista piirretta jatkuvasti

« Kehitetdan ja yllapidetaan l[dheisia
kumppanuussuhteita toimittajiin ja
jakelukanaviin 30
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HENKILOSTON KUNNIOITTAMINEN

HENKILOSTON KUNNIOTTAMINEN
TARKOITTAA

henkildstéa koulutetaan ja valmennetaan
kehittamiseen resursoidaan aikaa

yhteistydta edistetdaan niin osastojen valilla
kuin ulkoisten kumppaneidenkin kanssa

opitaan havaitsemaan hukkailmidita ja
poistamaan niita

irtaannutaan ajattelusta, etta asiat kehittyvat
itsekseen

ymmarretdan, ettd koko arvovirtaa pitaa
kehittaa

TYONTEKIJOIDEN KUNNIOITTAMINEN
TARKOITTAA

Henkilostda koulutetaan ja valmennetaan
parantamaan omia arvoketjujaan

Heille annetaan tybaikaa parannusten
tekemiseen, 2...4h viikossa

Heita tuetaan tiimien ja osastorajojen yli
menevaan yhteistoimintaan

Hukan tunnistaminen ja poistaminen on osa
perustehtavaa

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

Ylldpidetaan tietoisuutta, ettd jatkuvaa
parantamista pitad tehda koko arvoketjun
alueella
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« Tiedan mitd minulta odotetaan tydssani

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

« Ty6ssani minun on mahdollista tehda parhaani joka paiva

« Viimeisen 7 ty6paivan aikana olen saanut positiivista palautettu hyvin tekemastani tydsta
« Lahiesimieheni valittda minusta myods ihmisena, ei tuotantokoneena

« Yksikdssani on myds rooli, joka rohkaisee minua kehittymaan edelleen

« Minun nakemyksinani tydtani ja prosessia kohtaan kuunnellaan

» Organisaationi tarkoitus saa minutkin tuntemaan oman tyoni tarkeadksi tarkoituksen
toteuttamisessa

« Tybkaverini ovat myds sitoutuneet tekemaan laadukasta, kerralla oikein ty6ta
« Minun paras kaverini on myogs taalla tyopaikalla

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

* Viimeisen vuoden aikana minulla on ollut mahdollisuus oppia ja kasvaa tehtavissani 32
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ASIANTUNTIJATYON LEAN-KULTTUURIN VAHVISTAMINEN

« Ongelmien juurisyyanalyysien kaytto rutinoituu

« Arvovirtakuvauksia hyodynnetaan rajapintojen ongelmien tunnistamiseen ja
poistamiseen

« Hukan eliminointi on keskeisessa roolissa

« Asiantuntijat osallistuvat ongelmien ratkaisuun

« Jokainen tuo esille parannusideoita ja tyoskentelee niiden toteuttamiseksi

« Korjaamisen maaraa mitataan ja sen vahentaminen on johdon keskeinen haaste
« Henkilostoa koulutetaan hallitsemaan ja toteuttamaan jatkuvaa parantamista

Koneet eivat tee kehitysehdotuksia, hyvin ohjatut ihmiset
tuovat koko ajan esille ideoita, joilla he haluavat muuttaa

tydympaéaristédan aina parempaan suuntaan....kaizen henki
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JOHDON TODELLINEN TEHTAVA

« Paljastaa mikd on normaalia ja mika
epanormaalia

« Paljastaa mika aikataulua edella ja mika '
jaljessa

« Paljastaa mika on hyvin ja mika huonosti
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Jotta Lean-filosofia tulisi pysyvaksi ilmidksi organisaatiossa, tulee koko organisaation
sitoutua muutokseen, myos ylimman johdon.

He nayttavat esimerkkia sitoutumalla suuriinkin muutoksiin.

Paatoksentekoa tulisi jalkauttaa tiimeille, jolla osoitetaan luottamusta ja henkiloston
arvostusta. (Ohno 1988) Leanin kayttodnotossa 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 kayttdéa vaalitaan.

(Holmemo & Ingvaldsen 2016) Leanissa kyseenalaistetaan johtajien rooleja ja tyonkuvia
(valvonnasta valmentajaksi), joka saattaa herattda ihmettelya. Ihmiset joutuvat
epamukavuusalueelle miettiessaan ja kyseenalaistaessaan omaa toimenkuvaansa, jolloin
organisaatiossa voi ilmetd muutosvastarintaa.

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

Ref. Johanna Hyle, Lean péivittédisjohtamisen menetelmana
- Case HUSLAB, 2018
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« Lean-toimintafilosofian mukaan johtaminen on merkityksen luomista organisaatiolle. Poksinskan
ym. (2013) mukaan esimiehen rooli muuttuu Lean-filosofian myota.

« Johtajien taitoihin kuuluu kehittaa ja luoda suhteita koko organisaatiossa. Tiedon tulee
liilkkua nopeasti seka tyontekijalta johtajalle etta painvastoin.

- Johtajan tulee voimaannuttaa henkilokuntaa antamalla heille vastuuta prosessien
lapiviemisessa ja kehittamisessa. Antamalla vastuuta henkilokunnalle, saadaan nostettua

motivaatiota, joka johtaa tyotyytyvaisyyden lisaantymiseen.

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

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

Ref. Johanna Hyle, Lean péivittédisjohtamisen menetelmana
- Case HUSLAB, 2018
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JOHDON KAYTTAYTYMISMALLI ONGELMANRATKAISUJAKULTTUURIN
MIS

ISESSA

L
LUO

* Ongelmista keskustellessa fokus on kysymyksessa Miksi, ei Kuka?
« Ongelmien esille tuonnista ei rangaista

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

« Rohkaistaan riskien ottoon ja kayttamaan tapahtuneita virheita
oppimismahdollisuuksina

» Tunnistaa tilanteet, jotka vaativat ongelmanratkaisumenetelman kayttoa
« Keskustellaan mita opittiin hankalista tilanteista

« Kannustetaan yksil6ita ja tiimeja ongelmien ratkaisemisessa

» Sitoudutaan jokainen joka paiva ongelmien ratkaisuvalmiuteen

« Jaetaan lean-toimenpiteiden onnistumistapausten tietoja toisillemme.
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JOHTAMISTA TUKEVA AJATTELUTAPA

Ongelmia ei pida pelata, ala syyta ketaan vaan kannusta parantamaan prosessia
Ty0 tehdaan tiimeissa toisiaan tukien ja yha suurempia haasteita yhdessa toteuttaen
Uusien taitojen oppiminen on jatkuvaa ja opittuja asioita jaetaan toisille

Organisaatio on lapindkyva, pelon aiheuttamista ei siedetd, faktat ja kiistojen ratkaisu
on paamaara

Informaatio pidetaan lapinakyvana esilla
Organisaation arvot, periaatteet ja odotettu kayttaytymistapa pidetaan esilla

Johto mahdollistaa ja luo edellytyksia jatkuvalle muutokselle ja haasteiden
kohtaamiselle

Ongelmat kasitellaan ilmenemispaikoilla, ei kaukana neuvotteluhuoneissa, voidaan
nahda vallitsevat olosuhteet ym.

Edistymista mitataan poikkeamien tunnistamiseksi ja luulottelun eliminoimiseksi
Pidetaan ylla tekemisen meininkia - ala jaa odottamaan vaan tee se nyt 39
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JOHDON GEMBAKAVELYT (LITKKUMINEN KENTALLA)

 Aloita arvovirran ensimmaisista tyovaiheista

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

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

« Kysy missa tyontekijat ndkevat hukkaa?

« Mita hukkaa he ovat todenneet tutussa ty6ossaan?

« Mita virheita tapahtuu heidan osuudellaan arvovirrasta?
« Mita virheita he havaitsevat muilla tehtavaalueilla?

Johdon gembakierroksella on syyta muistuttaa, etta ei arvioida tekijaa vaan arvovirtaa!
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Mene paikalle |[Tutustu laitteisiin |Etsi hukka Jatkuva parantaminen

)2 &

Lapimenoaika kasvaa

Riskit suurenevat

Vaihtelu kasvaa

TyOovoimatarve kasvaa

Tuote- /palvelulaatu alenee

Motivaatio heikkenee

Palauteaika jonoon lahettavalle pitenee

S
®

4
=

Ref. Panu Luukka, Kulmia, 2019

ESIMIES: GO TO GEMBA - MENE SINNE MISSA TYOTA TEHDAAN,
HAVAINNOI JA KANNUSTA TIIMIA TUNNISTAMAAN JA
POISTAMAAN HUKKAA
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KANNUSTAMISEN, TUNNUSTUKSEN ANNON SYITA

. Vuoden aikana eniten uusia taitoja hankittu
. Eniten tehty parannusehdotuksia

. Eniten toistettava, kaytettavissa oleva idea
. Eniten arvoa luova idea

. Innovatiivisin idea

. Nopeimmin toteuttava idea

. Laadun parantamisen kannalta paras idea

. Tuottavuuden kannalta paras idea

O 0O N O U1 A W IN

. Parhaiten toimintaansa parantanut operaattori
10. Osasto, joka eniten saasti rahaa

11. Tiimi, joka tuotti eniten ideoita
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Leanin perusasioita
» Hukan eliminointi

» Virtauksen paranta-
minen

- Juurisyiden poistaminen

» Arvovirtakuvaus

- Mene ja katso

= Yhden sivun A3 PDCA

« Visuaalitaulu

- Jatkuva parantaminen

Soveltamisesimerkkeja
Prosessin hukan tunnistaminen ja ehdotukset hukan poistamiseksi

Etsi prosesseja, joissa tehtavat eivat virtaa (esim. sahkodposteja tybnnetaan nippuina
eteenpdin), asenna prosesseja, joissa tehtava etenee imupohjalta

Valitse ongelma ja sovella PDCA tai muu ongelmanratkaisumenetelma

Kuvaa osastojen yli menevia arvovirtoja sovitulla symboliikalla ja tunnista parannus-
kohteita

Kulje prosessin lapi henkilé henkilolta ja tunnista tehottomuuksia ja hukkailmioita
Kehittamisprojektin kirjausalusta

Visuaalitaulu, jolla esitetaan prosessin tilannekuva miten tehtavat etenevat ja tavoitteet
toteutuvat prosessissa

Kehittamisideataulu, jonne tiimi kirjaa kehittamisideoita ja toteuttaa niita
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PAIVITTAISOHJAUSTA

KOKO PROSESSIN YLI MENEVAN TIIMIN SEURANTAPALAVERI VISUAALITAULULLA

« Mita tehtavia on odottamassa tydjonossa?

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

« Mita haasteita ja mahdollisuuksilla yli osastorajojen koostuvalla tiimilla on?

« Miten tiimildisten tyokuormaa tasoitetaan?

« Mita haasteita ja ongelmia tulisi ja on otettu tydstettavaksi?

« Mika on tiiminvetajan nakdkulmasta parannusten edistymistilanne?

« Mita koulutustarpeita osastorajojen koostuvalla tiimilla on?

« Mita mahdollisuuksia on olemassa tiimin jasenten tyokuorman tasapainottamiseen?
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TIITMITYON EDELLYTTAMAT TAIDOT

1.Tiimin tehokkuustekijat

2.Tehokkaat tiimipalaverit

3.Esitystaidot

4.Paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot

5.Hankalien ihmisten kasittelytaidot

6.Ristiriitojen hallintataidot

7.Neuvottelutaidot

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

10.Toiminnan suunnittelu- ja priorisointitaidot
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PAIVITTAISIOHTAMINEN TILANNETAULUN AARELLA

ASIANTUNTIJATIIMIN PAIVITTAINEN OHJAUSPALAVERI,
KAIKKI KUULOLLA, 10...15 MIN

Edellisen paivan mittareiden ja trendien katselmus ja tarvittaessa toimenpiteisiin
ryhtyminen

Seuraavien 24----48 tunnin tuotantosuunnitelman muutokset ja sellaisten seikkojen
tunnistus, jotka voivat vaikuttaa seuraavan paivan toimintaan

Toimenpidetaulun tarkistus — uusien toimenpiteiden lisaaminen, viivastyneiden
paivittaminen ja valmistuneiden toimenpiteiden toteaminen

Toiminnassa esille nousseiden ongelmien juurisyyanalyysitaulun tarkistus
Kesken olevien ongelmien ja puutteiden toimenpiteiden tilanteen paivitys
Edellisen paallikkb6tason ohjauspalaverin viestinta

Muuta toimintasuunnitelmien saavuttamiseen liittyvaa
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Kuva 7. Paivittaisjohtamisentaulu neljannen syklin jalkeen.  RAVITTAISJOHTAMISEN

— Lean-paivittdisjohtamisentaulun kayttdénotto
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KAPEIKKOAJATTELU OSANA TEHOKASTA LEANIN SOVELTMISTA

”Jos johto keskittyy ihmisten hallintaan, kuten esimerkiksi suorituksen arviointiin, se tydskentelee suorituskyvyn kannalta viiden prosentin
osuuden kanssa, mikd on uskomatonta inhimillisen pddoman hukkaamista. Kun osataan muuttaa systeemid, johto pystyy vaikuttamaan 95
prosenttiin hallittavista asioista, mikd saa aikaan hdmmdstyttdvid tuloksia.”

- John Seddon

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

Johtajan vastuulla on tehda systeemitason muutoksia.

Yleisesti sanottuna systeemi on itsendisten osien muodostama verkosto, joka tekee toita yhdessa saavuttaakseen systeemin paamaaran. Jos ei
ole padamaaraa, ei ole systeemia.

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

6
0

e Tarkein tehostamisen paikka [6ytyy osien vuorovaikutuksesta. “
e Systeemissa on yksi tekija, joka rajoittaa sen toimintaa. “‘
e Systeemin optimi ei ole sen osien optimi. Pullonkaula
e Kaikki systeemit toimivat syy-seuraus-suhteiden vaikutuspiirissa. 0
e Useimmat ei-toivottavat oireet johtuvat vain muutamasta juurisyysta.
o Merkittavimmat systeemin rajoitteet ovat sdaanto6ja ja linjauksia ‘
e Optimiratkaisu ramettyy ajan kuluessa, kun systeemin ymparistdé muuttuu 51
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KAPEIKKOAJATTELU OSANA TEHOKASTA LEANIN SOVELTMISTA

Systeemin ominaisuuksia ovat muun muassa:

- tiedon laatu,

- organisaation rakenne ja roolit,

- henkil6ston maara ja osaaminen,

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

- mittarit,

- palkitseminen ja

- johdon kayttaytyminen.

Functional bottleneck

pces 1 roces 1 o Kun ymmartaa kokonaisuuteen eniten vaikuttavat tekijat, voi

’>)> — >ﬂ muuttaa kokonaisuuden suorituskykyd muuttamalla vain muutamia
b2 N systeemin ominaisuuksia.
b )
o AR VL=t Useimmiten systeemissa on vain 3-5 kriittista tekijaa, jotka
> > ratkaisevat sen, onnistuuko systeemi saavuttamaan paamaaransa.
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TIETAMATTOMYYDEN
JAAVUORI

Yiimmalta johdolta
piillossa olevat
ongelmat

"Quality improvement and TQC
Management Calsonic in Japan and
Overseas” Sydney Yoshida

490 Yiimman johdon tiedossa olevat ongelmat

\

9% Keskijohdon tiedossa olevat ongelmat

/4% Tiimin vetajien tiedossa olevat ongelmat

100%0 Henkilsston tiedossa olevat ongelmat
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LEAN MENETELMILLA SUJUVOITETAAAN PROSESSIN KULKUA

MIKSI ASIAKASTARVE EI KULJE SUJUVASTI LAPI?

m Osastojen

g saation rakome=ta |
Kkvse t ilign'aosta { i } tukea prosessin
ySe tyon) &H ~ - -~ tavoitteita
_ AbAIDAS —  AaideA
Osasto 1 Osasto 2 Osasto 3
ASIAKAS- " “ TARVE
TARVE TYYDYTETTY
a2 ™ alb e
Tehtavat, jotka tama Tehtavat, jotka tama Tehtavat, jotka tdma
Ryhma tekee asialle. 1 | Ryhma tekee asialle. Ryhma tekee asialle.
Osaston tavoitteet Osaston tavoitteet Osaston tavoitteet

Prosessinakdkulmasta tarkasteltuna . o :
_ N Mustat aukot”, joissa asiakkaan kannalta
prosessissa on ky;e tyokulu_sta - asiankulku helposti katkeaa, juuttuu, tietoa
asiakastarpeen jalostusketjusta hukkuu, vastuu katoaa...

JALOSTAMME OSAAJISTA HUIPPUJA

WWW.ARTER.FI



ASIANTUNTIJATYON VIRTAUTTAMINEN - TILANNETAULU

KUKA TUNTEE KOKONAISKUVAN, TILANTEEN JOSSA TEHTAVAT OVAT?

Odottavat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat Sivutyot: emailit, kyselyt, pomon
K K tehtavat n. 35 kpl tehtavat n. 30 kpl tehtavat n. 25 kpl tehtavat n. 15 kpl kiirepyynnot, puhelut jne.
Hakemukset + sivutyot + sivutyot + sivutyot + sivutyot
i ‘ [ A %“ | YkS/ttamen
2 o R AR P A S YA E D AV shew
3\%‘; — ratka/sun
"Osaako kukaan sanoa Kasittely- Kasittely- Kasittely- Kasittely- —m
koska saan paatoksen?” vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4 —
Puuttuvia tietoja, hitaita taydennyksia, virheita ja niiden korjaamista, osaamiseroja, poissaoloja, ruuhkapiikkeja, IT-ongelmia jne.
Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat Kesken olevat
Odottavat tehtavat n. 3 kpl tehtavat n. 3 kpl tehtavat 3 kpl tehtavat 3 kpl Yksittdinen
Hakemukset - . asiakas saa
Odottavien Jonoa ;
¢ > 8ol @ (fho @k o @5
seuraavaksﬁﬁ - - [
0 —_— Kasittely- Kasittely- Kasittely- Kasittely- A4
vaihe 1 vaihe 2 vaihe 3 vaihe 4
“Osaako kukaan Jatkuva prosessin ongelmien parantaminen; tietopyyntéjen selkeyttaminen, digitaalisten kanavien kaytto, virheiden juurisyiden haku jne.
sanoa koska saan Kiirekaista [3
paatéksen?” Odottavat tietoa kaista D 56
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MISTA HAKEA JA TUNNISTAA ONGELMIA?

virheista johtuvat prosessin ongelmat

asiakkaiden aiheuttamat keskeytykset ja viiveet

asiantuntijaprosessit, joissa tehtavat eivat virtaa vaikka voisivat
prosessien kohdat, joihin kertyy kesken olevia tehtavia
* toistuvat ongelmat

« informaation virheet ja puutteet

* tietojarjestelmien puutteet, hairiot

« korjaamista aiheuttavat tehtavat

 asiat, jotka pidentavat lapimenoaikaa

« tilanteet, joissa ei ole sovittua ohjeistusta tai ohjeistusta ei noudateta
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TYYPILLISIA PARANNUSTARPEITA HERATTAVIA ILMIOITA:

Tuotanto-ongelmat

Asiakkaista johtuvat keskeytykset

Toistuvat ongelmat

Laatuongelmat

Kriittiset tapahtumat

Tehtavat eivat virtaa vaikka pitaisi

Varastot tai KET (keskeneraiset tehtavat) piilottavat ongelmia

Tekemisia joudutaan korjaamaan

Lapimenoaika pitenee

Rinnakkaisia toimintoja

Useita keskeytymisia, asia jaa odottamaan

Tehottomat korjaavat toimenpiteet
» Vakiointia ei ole tai sitd ei noudateta 58
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TOIMISTOTYON HUKKAILMIOITA

asiakirjojen virheet
virheet tietojen syo6toissa
jaetaan vaaraa tietoa

laitetaan eteenpadin vajaita asiakirjoja

tulostetaan tai Idhetetaan eteenpain
tietoa vaikka sita ei tarvita

otetaan ylimaaraisia kopioita

laaditaan raportteja, joilla ei ole lukijoita

asian etenemista rajoittavat pullonkaulat
tehottomat kokoukset
hyvaksyntdjen odottamiset

jarjestelmien alhaalla-olot

rajoitetut paatoksenteko-oikeudet

ei delegoida tehtavia

asiantuntijoita ei ristiin kouluteta

vaarat ihmiset nimetty tiettyihin tehtaviin

riippuvuus yhdesta yksildsta, ei
varahenkil6a

kayttamattomat laiteresurssit
turhat tiedostojen siirrot

matkustaminen kokouksiin ilman selkeaa
osallistumistarvetta

fyysisen postin kuljetukset

fyysiset varastot tai tiedostokansiot

saapuneet sahkdpostit jaavat paivan
lopussa kasittelematta

painotuotevarastot
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etsinta (informaatio, tarvikkeet,
materiaalit, valineet jne)

tulevien tarvikkeiden etsinta
kavelemiset tulostimille tai kopiokoneille

kateissa olevien tiedostojen tai
tarvikkeiden etsinta

ylimaaraisten kopioiden sailyttaminen eri
paikoissa

sama tieto on kopioitu useisiin
tallennuskohteisiin ja epavarmuus missa
on oikea viimeisin versio

palautetietojen etsintd, hakeminen

tarpeettomat hyvaksynnat tai
allekirjoitukset




ASIANTUNTIJATYON HARMEIJA

Asiantuntijatydssa / toimistotybdssa arvovirroissa on 50 % hukkaa. Monista syista
yksittdaisen toimeksiannon kasittely katkeaa useaan kertaan tehtavan kasittelyketjussa ja
asiakkaan kokema lapimenoaika kasvaa.

Tata vield heikentaa lisda se, etta informaation jalostamistyo ei ole fyysisesti nakyvaa,
vaan tehtavat ovat piilossa sahko6posteissa, IT-jarjestelmissa.

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

Asiakaslaatu pidetaan kunnossa melkoisella maaralla “Kaisa Makaraisen” sakkokierroksia.
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TYYPILLISIA INFORMAATION KASITTELYKETJUN TUNNUSTLUKUIJA

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

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

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

lapimenoaika: paivista kuukausiin
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YKSILOON LIITTYVA UHKA

Moraali: Kuinka tydntekijat ovat sitoutuneet tyohonsa? Heikon
tydmoraalin aiheuttama hukka?

Pysahtyneisyyshukka: Kuinka paljon KETia on eri puolilla yksikkda?

Liikkumistarvehukka: Kuinka kukin henkild joutuu liilkkumaan?

Siirtotarvehukka: Kuinka kukin henkild joutuu siirtamaan eri seikkoja
ty0ossaan?

Johtamisjarjestelma: Kehittdmishankkeiden kriteerit, tuotannonohjaus,

laitteiden yllapito, laadunvarmistus ja tyoéturvallisuus ja
niista johtuvat hukkailmiot
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VIRTAUS ASIANTUNTIJATYOSSA

« Asiakastarpeet ovat lapinakyvia ja tiimissa jokainen toimii asiakaskysynnan mukaan

« TyoOn alle otettu tehtava viedaan keskeytyksetta valmiiksi

 Ylimaaraisten kokousten minimointi

« Vaatimukset paivitetaan tiedon lisaantyessa.

« Paatokset tehdaan asiakastarpeen ohjaamana sopivalla hetkella.
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ASIANTUNTIJATYON LEAN MITTAREITA

tehtavavirrassa kulkevan tiedon edestakaisin siirrot asiantuntijoiden valilla
« 10...20 kertaa

tehtavien osuus, jotka pitaa virheiden tai puutteiden takia palauttaa edelliseen
vaiheeseen

+ 20..50 %

vaiheesta toiseen tulevan informaation laadukkuus (kaikki tieto ja kaikki tiedot oikein)
* 40 ...60 %

tehtavan lapimenoaika aloituksesta valmistumiseen
« Paivista kuukausiin
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PROSESSIEN “"LIINAMISEN"” KEINOIJA

Vahenna ei lisaarvoa luovia, ei hyodyttavia tydvaiheita

Organisoi prosessi niin, etta tehtavat virtaavat jatkuvana virtana

Lisaa lopputuotoksen arvoa tunnistamalla asiakkaiden tarpeen systemaattisesti
Vahenna eri syista johtuvaa vaihtelua

AN

Yksinkertaista prosessia minimoimalla tydvaiheita, osatehtavia ja kytkentdja muihin
prosesseihin

o

Lisda lopputuotoksen joustavuutta suhteessa asiakasvaatimuksiin

Lisaa prosessin lapinakyvyytta [

Tukityd

Arvovirran kokonaisldapimenoaika

v

N

lisays

&

Varmista, ettd prosessi toimii joka vaiheessa kerralla oikein

9. Rakenna prosessiin jatkuvan parantamisen malli _ iy

10.Lyhenna tybvaiheiden kestoa ja |lapimenoaikaa
11.Hae vertailukohtia ja kehita prosessia

v

Tyypillisesti
arvoa lisdava

Arvon
lisdys

osuus
kaytetysta
jasta on <<5%

Lean ajattelu
g

Arvon

liséys 6 5

Tukityd
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TULEVAIS UKSIA VSM

« Mita asiakas arvostaa? Miten se parhaiten toteutetaan?

« Mitka tyovaiheet luovat lisaarvoa, mitka eivat?

« Haasta jokainen tyovaihe, voidaanko se poistaa? Onko siita hyotya?
« Kuinka saamme virtauksen tapahtumaan minimikeskeytyksilla?

« Ovatko tyOvaiheet oikeassa jarjestyksessa?

« Kuinka tehtavia tulisi priorisoida?

« Aiheuttavatko jotkut resurssit pullonkauloja, tehtavat kasaantuvat tahan kohtaan tassa
prosessissa?

» Voidaanko tyokuormaa tai eri toimintoja tasoittaa suorittajien kesken?
« Voimmeko asettaa prosessille tahdin, jonka mukaisesti tehtavat etenevat?
« Kuinka prosessin tehtavat voidaan visualisoida?
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LEAN-PROSESSIEN SUORITUSKYVYN MITTAREITA

« Tehtavien valmistumisnopeus

« Kustannukset/tuotos

« Kesken olevien tehtavien lukumaara prosessissa

« Tehtavien |lapimenoaika prosessissa

« Kerralla oikein laatu-% prosessissa

« Toimitusvarmuus -%

* Prosessivaiheiden lukumaara

« Asiakaspalaute

« Aika kussakin prosessivaiheessa ja vaiheiden valilla
- Jalostavan ajan osuus koko lapimenoajasta.
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Ota yhteytta ja tilaa oma koulutus organisaatioosi
tai ilmoittaudu avoimeen QF-koulutukseen!

= Q

& ) £ E

QF kehittaa huippuja Alan parhaat kouluttajat Avoimet koulutukset
Vie ammattitaitosi L!udelle Vie ammattitaitosi uudelle Olet tervetullut alasta tai
tasolle laadukkailla tasolle laadukkailla tybtehtavasta riippumatta -
koulutuksilla koulutuksilla ilmoittaudu rohkeasti
mukaan!

Tiina Riutta

i @arter WWW.ARTER.FI/QF-KOULUTUKSET

045 173 8212
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