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This work involved developing an expert's competence in a medium-sized Finnish company. In
particular, it investigated how the Lean method can improve the onboarding and qualification
process. For example, the current onboarding and qualification model does not consider the
inherent operating model differences in the company's different types of business units.
Furthermore, in the current onboarding model, the onboarding period affects the independently
invoiced amount of work for the instructor and the person being onboarded. An onboarding period
longer than the initially planned schedule increases fieldwork and administrative work costs.

Furthermore, the current data quality concerning the measurement values of the onboarding
process did not meet expectations and turned out to be incomplete and partly incorrect. Lean Six
Sigma's DMAIC method revealed the root cause of the original problem of insufficient and partially
inaccurate data: the current recording method enables recording to be done incorrectly, and there
is no problem in the process itself. As a result of the thesis, a renewed onboarding model was
obtained, allowing the monitoring of the progress of individual onboarding according to the plan. In
addition, deficiencies were identified in the documentation management process, data availability,
and data quality.

During the thesis, it became apparent that instead of shortening the onboarding and qualification
process duration, the renewed onboarding model must emphasize improving the quality of data
and the unification process between different operational units. In addition, it was specified that the
onboarding and qualification process duration should not be shortened at the expense of quality.
Based on the results, Lean Six Sigma was the best method for improving the process, enabling
experts to be recruited for the target company faster and with better quality. As a result, the renewed
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LYHENTEET JA SANASTO

0 (sigma)

5S-tyodkalut muodostuvat viidesta eri osa-alueesta, jolla viitataan tyGympariston jarjestelytasoon

SWhys-menetelma (suom. viisi kertaa miksi-menetelma) tyokalu juurisyyn analysointiin

Analysis-vaihe (suom. analyysi)

Hard and soft benefits (hyddyt ja saastot)

Business Case (suom. hankesuunnitelma, liketoimintahanke, liketoimintapaatos)

Bottleneck analysis (suom. pullonkaulakaavio)
Brainstorming (suom. aivoriihi-ideapalaveri)

Cause & Effect -matriisi, C&E (suom. syy-seurausmatriisi)
Control-vaihe (suom. ohjaus)

Control Plan (suom. ohjaussuunnitelma)

Continuous improvement, PDCA (suom. jatkuva parantaminen)
Critical to quality, CTQ (suom. laatuvaatimus)

Current Reality Tree, CRT (havainnollistaa nykytilan)
Cycle time (suom. prosessin lapimenoaika)

Defects (suom. puutteet, viat, vauriot)

Define-vaihe (suom. maarittely)

DMAIC-menetelma (define-measure-analyze-improve-control)

ongelmanratkaisumenetelma

Lean Six Sigman



Evaporating Cloud Tree, ECT tai EC (a.k.a Conflict Resolution Diagram, CRD. Esittaa diagrammina
ne ongelmatilanteet, joihin ei ole nakyvaa ratkaisua havaittavissa seka mahdolliset potentiaaliset

parannusmenetelmat)

Excessive movement (suom. turha, liiallinen liike)

Extra-processing (suom. yliprosessointi)

Equipment (suom. kalusto)

Failure Mode and Effect Analysis, FMEA (suom. vika- ja vaikutusanalyysi, FMEA-matriisi)
Flow (suom. virtausohjaus)

Future Reality Tree, FRT (esittaa puukaavion mahdollisen tulevaisuuden ja tavoitetilan)

Gemba (Genchi Genbutsu, go-and-see) Gemba-kavelyt kannustavat lean-johtajaa paikan paalle
menemista, sielld missa ns. tuotanto tai palvelu toteutuu. Mahdollisen ongelman juurisyy ja
ongelmanratkaisu toteutetaan faktapohjaisesti. Talldin lean-johtajalla on oltava ensikaden tietoa,

joiden mukaan tehda paatoksia
Graphical analysis (suom. graafiset analyysit)

Growth mindset (suom. kasvun ajattelutapa -maareella kuvataan organisaation mielentilaa, jossa

yksilon ja organisaation kyvyt kehittyvat ponnistelemalla ja nakemalla vaivaa niiden eteen)
Hoshin Kanri (Lean-johdetun organisaation johtamismenetelma)

Hukka (arvoa tuottamaton toiminta, eng. waste reducing)

|dentify value stream (suom. arvovirran tunnistaminen)

Improve-vaihe (suom. parannus)

Input (suom. sydtteet)

Input variables, IV (suom. C&E matriisin sydtteiden muuttujat)

Inventory (suom. varastointi)

Ishikawa diagram (suom. muuttuja-analyysi, kalanruotokaavio)



Kaizen (liiketoimintafilosofia, joka yli liketoimintarajojen osallistaa kaikki yrityksen tyontekijat

asteittaiseen ja jatkuvaan parantamiseen tiimitydskentelyn kautta.)

Kanban (Lean workflow visuaalinen tyokalu ja hallintamenetelma, jolla tietoty6ta tuottavia palveluita
maaritetaan, hallitaan ja parannetaan. Kanban muoto voi vaihdella kortitussysteemista, tauluihin,

valoihin, koreihin etc.)

Key Performance Indicator, KPI (linkki strategiaan ja suoritus-kykymittareihin)
Kapasiteetti (enimmaistuotantokyky)

Kick-Off (aloituspalaveri)

Key Process Input Variable, KPIV (térkea prosessin syotemuuttuja)

Key Process Output Variable, KPOV (tarkea prosessin vastemuuttuja)

Lean-johtaminen (Lean management) liketoiminnan kehittamisen tyokalu, joka perustuu Lean

johtamisfilosofiaan
Measure-vaihe (suom. mittaus)

Measuremet System Analysis, MSA (suom. mittausjarjestelman analyysi, mittaussysteemin

analyysi, jarjestelmaanalyysi)
Motion (suom. liike)
Muda (suom. hukka, eng. waste) tunnistaa hukan kahdeksan muotoa

Muri (suom. ylikuormitus, eng. overburning) ilmenee, kun prosessi tyOsuorituksen myodta

ylikuormittuu

Mura (suom. epatasapaino, eng. unbalanced) havaitaan, kun prosessissa esiintyy epatasapainon

myota vaihtelua
Non-value added, NVA (suom. arvoa tuottamaton)

Necessary non-value added, NNVA (suom. tarpeellinen, mutta arvoa tuottamaton toiminta)
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Opposing the silo-mentality (suom. siilomentaliteetti kuvaa organisaation kayttaytymisen tilaa,

jossa eri organisaatioyksikaillé on toisistaan eriavat tavoitteet)

Output (suom. prosessirajat, prosessin tuotokset)

Output ranking (suom. painoarvo tuotoksille)

Output variables (suom. C&E matriisin tuotosten muuttujat)
Overproduction (suom. ylituotanto)

Process Map (suom. prosessikartta)

Process Capability Index, Cpk, Cp (suom. Prosessin suorituskykymittari)
Project objectives (projektin tavoitteet)

Project Plan (projektisuunnitelma)

Project Scope (projektin laajuus)

Pull (suom. tydntdohjaus)

Pullonkaula (prosessin rajoittavin tekija)

Risk priority number, RPN (suom. riskin prioriteettiluku)

Return on Investment, ROI (tuottoaste, sijoitetun paddoman takaisinmaksuaika)
Root cause, RC (suom. juurisyy, prosesseja jarruttava perimmainen syy)
Root cause analysis, RCA (suom. juurisyyanalyysi)

Sample standard deviation (suom. (otos)keskihajonta)

SIPOC on lyhenne sanoista: suppliers (suom. toimittaja), input (suom. sy6te), process (suom.

prosessi), output (suom. tuotos), customer (suom. asiakas)
Skills, unused talent (suom. henkiléston osaaminen, k&yttdméaton voimavara)

Specify value (suom. arvon tunnistaminen)
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Standardoitu ty6 (harmonisoitu toimintamenetelma yhteisesti sovituista vaatimuksista, esimerkiksi

5S menetelma)
Suorituskykytaso (eng. capability)
Statistical process control, SPC (suom. tilastolliset prosessien valvontamittarit)

Strategy & Tactics, S&T (esittdd puukaaviona suunnitelman tai strategian seka konkreettiset

parannusehdotukset)
Theory of Constraints, TOC (suom. esteiden teoria, prosessin suorituskykya rajoittava tekija)
Transportation (suom. kuljetus, logistiikka)

Toyota Production System, TPS (suom. Toyotan tuotantojarjestelma ja tuotantofilosofia, joka

painottaa virtaustehokkuutta resurssien sijaan)
Tuottavuus (tyon tehokkuutta kuvaava mitta)
Value added, VA (suom. arvoa tuottava)

Value Stream Map, VSM (suom. arvovirtakuvaus)
Voice of customer, VoC (suom. asiakkaan aani)

Waiting (suom. odotusaika)
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1 JOHDANTO

Tyomarkkinan kehitys Suomessa

Tilastokeskuksen mukaan 15-74-vuotiaiden tydpaikkaa vaihtaneiden tydllisten henkildiden osuus
vuoden 2021 aikana oli yhteensé 29,1 %. Luku koostuu tydpaikkaa vaihtaneiden tydikaisten naisten
ja miesten osuudesta. (Kuva 1.) (Tilastokeskus 2021.)

Siirtymat tydmarkkinoilla edellisesta vuosineljanneksesta, 15-74 -vuotiaat muuttujina
Vuosineljannes. Yhteensa, Tyopaikkaa vaihtaneet tydlliset, %.

10 tuhatta henkilda, %

~ ~ (] )
= o o o
iy n B =
o o o o
- ~n w -

Vuosineljannes

KUVA 1. 15-74-vuotiaiden tyépaikkaa vaihtaneiden tyéllisten osuus tyémarkkinoilla, (Tilastokeskus
2021)

Opinnaytetyon aihe on erittdin ajankohtainen, silld viime vuosien kriisiaika, maailmanlaajuinen
pandemia ja sité seurannut aseellinen konflikti Euroopan alueella ovat vaikuttaneet tyémarkkinoihin
seka kotimaassa etta maailmanlaajuisesti. Pandemian seuraukset heijastuivat tyomarkkinoihin
vaihtelevasti vuosien 2020-2021 aikana (Parmanen 2022). Aseellisen konfliktin my6ta Euroopan
talouden kasvu heikentyi, mutta Euroopan tyomarkkinoihin ei ole kohdistunut merkittavaa
vaikutusta. Sen sijaan tydnantajat kamppailevat tydvoimapulan ja ammattitaitoisen henkiloston
puutteen kanssa. (EU:n neuvosto 2023). Suomen talous ajautui lyhytaikaisesti lievaan taantumaan
sodan ja energiakriisin seurauksena, mutta varovaisten ennusteiden mukaan talouskasvu alkaa
jalleen kasvaa vuonna 2024. Erityisesti palvelualojen yritykset ovat rekrytoineet runsaasti uutta
tydvoimaa, silla monilla toimialoilla karsitdan ammattitaitoisen henkiloston puutteesta ja yritykset

haluavat sailyttaa nykyiset tyontekijansa (Suomen Pankki 2022). Tama nakyy kaytanndssa myos
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yritysten panostuksissa osaamisen kehittamiseen, kuten perehdytykseen ja patevointiin.
Tyontekijoiden kouluttaminen ja osaamisen kehittaminen on tarkeaa, jotta yritykset voivat vastata

ammattitaitoisen tydvoiman puutteeseen ja pitaa kiinni arvokkaista tyontekijoistaan.

Menestyminen kotimaan kentalla ja kansainvalisessa vertailussa on monen tekijan summa, mutta
yksi tarkeimmista menestymisen edellytyksista on yrityksen asiantuntijoiden osaamisen
kehittdminen ja yllapito. Tama on erityisen tarkeaa, kun huomioidaan se suuri maara uusia
asiantuntijoita, jotka vuosittain rekrytoidaan organisaatioihin. Yrityksen henkiloston asiantuntijuutta
yllapitavien keinojen ja perehdytys- ja patevointiprosessien kehittdminen on yrityksille keskeisen

tarkead, silla se vaikuttaa niiden kilpailukykyyn, huoltovarmuuteen ja tuottavuuden parantamiseen.

Yrityksen tulosyksikkdon, johon opinndytetyd on tehty, rekrytoidaan vuosittain noin kymmenen
uutta asiantuntijaa, jotka kaikki perehdytetdan tehtaviinsa. Tarkka tieto vuosittain yritykseen
palkatusta henkildstomaarasta on yrityksen sisainen tieto, mutta henkilostomaaransa perusteella
yritys  sijoittuu  keskisuurten yritysten kokoluokkaan. Koska jokainen uusi asiantuntija on
perehdytettava tyotehtavaansa, organisaatiossa on oltava selkea ja toimiva tapa perehdyttaa
aloittavat asiantuntijat tehtaviinsa. Tama perehdytys- ja patevointiprosessi on tarkea osa
asiantuntijoiden osaamisen kehittamista ja organisaation tuottavuusloikan toteuttamista. Vaikka
teknologia kehittyy jatkuvasti, organisaation tuottavuusloikan saavuttaminen edellyttaa edelleen

panostusta asiantuntijoiden osaamisen kehittamiseen ja yllapitoon.

11 Tausta

Tama opinnaytetyd tehdaan suomalaiseen konsultointialan yritykseen, joka on osana
kansainvalista yritysta. Maailmanlaajuisesti tyontekijoita on noin kymmenen tuhatta, joista
Suomessa noin 800 henkilda. Juridisesti Suomen yritys on jaettu kolmeen eri osakeyhtidon, joissa
kussakin on omat ja toisistaan poikkeavat liiketoiminnat. Opinnaytetyon aiheena on asiantuntijan

osaamisen kehittdminen Lean Six Sigma -menetelmalla.
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1.2 Tyon tavoite

Opinnaytetydn kohteena on nykyinen maayhtiétason yleinen perehdytysmalli, joka on kaikille
juridisille yhtioille sama. Nykyinen perehdytys- ja patevoitymismallissa ei ole otettu huomioon eri

yhtididen ja niiden sisalla olevien eri liiketoimien luonteet.

Tyon tavoitteena on luoda perehdytysmalli, jossa pystytaan seuraamaan yksildllisen
perehdytyksen etenemista suunnitelman mukaisesti. Lisaksi halutaan paikantaa mahdolliset
puutteet sekd dokumentaation hallintaprosessissa etta datan saatavuudessa ja datan laadussa.
Kohdeyrityksen tavoitteena on analysoida nykyisen perehdytys- ja patevointiprosessin
kustannuksia ja takaisinmaksuaikaa ja maaritella  kehitystarpeet perehdytys- ja

patevointiprosessissa.

1.3  Tutkimusongelma

Yhtendisessa perehdytys- ja patevointiprosessimallissa ei ole ollut sovittuja toimintamalleja
esimerkiksi uuden taloon rekrytoidun perehdytettavan perehdytyksen keston eika dokumentoinnin
osalta. Perehdytysprosessi sitouttaa perehdytyksen aikana myo0s kokeneen asiantuntijan tai

talossa pidempaan olleen tyontekijan perehdytystoihin.

Nykyinen perehdytysmalli vaikuttaa kokeneempien asiantuntijoiden omaan itsendiseen
tyoskentelyyn, mutta my0s siihen, etta on epaselvaa, milloin uusi asiantuntija paasee tekemaan
itsenaisesti laskutettavaa tyota. Kokeneen asiantuntijan tai talossa pidempaan olleen perehdyttajan
laskutusaste perehdytysjakson aikana on noin 65 % tavanomaisesta laskutuksesta. Opinnéytetyon
tutkimuskysymyksilla pyritaan vastaamaan perehdytys- ja patevointiprosessin laadullisiin
haasteisiin. Laatuyksikon laatimat alustavat tutkimuskysymykset tarkennetaan ja vahvistetaan

sidosryhmien kanssa data-analyysin jalkeen.
Opinnaytetyon keskeiset tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Voidaanko osaamisen kehittamista tehda kustannustehokkaammin?

2. Voidaanko nykyista perehdytys- ja patevointiprosessin kestoa lyhentaa?

3. Soveltuuko Lean-johtaminen perehdytys- ja patevdintiprosessin tehostamiseen?
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4. Mitka eri Lean-menetelmat ovat sovellettavissa organisaation perehdytys- ja
patevoitysprosessin tehostamiseen?

Naiden tutkimuskysymysten avulla pyritaan selvittamaan, miten organisaation asiantuntijan

osaamisen kehittamista ja perehdytys- ja patevoitysprosessia voidaan tehostaa Lean-johtamisen

periaatteita ja menetelmia hyodyntaen. Paaasialliset tutkimuskysymykset ovat osaamisen

kehittamisen kustannustehokkuus seka perehdytys- ja patevointiprosessin keston lyhentaminen.

Lisakysymykset kasittelevat Lean-johtamisen soveltuvuutta ja eri Lean-menetelmien sopivuutta

perehdytys- ja patevointiprosessin tehostamiseen.

Voidaanko osaamisen kehittamista tehda kustannustehokkaammin? -tutkimuskysymysta
tarkastellaan teoreettisesta nakokulmasta. Tutkimuksessa kasitelldan Lean-johtamisen hydtyja ja
haittoja yritykselle, maaritellddn arvoa tuottamaton toiminta asiakkaan nakokulmasta ja
tarkastellaan Lean-menetelmid, jotka auttavat tunnistamaan hukan. Lisaksi tutkimuksessa
tarkastellaan Lean-menetelman roolia perehdytys- ja patevointiprosessissa. Tavoitteena on
selvittaa, kuinka osaamisen kehittamista voidaan tehda kustannustehokasta kayttamalla Lean-

periaatteita ja -menetelmia.

Voidaanko nykyistda perehdytys- ja patevointiprosessin kestoa lyhentdaa? -
tutkimuskysymyksessa kasitelladn mahdollisuutta  Iyhentaa nykyista perehdytys- ja
patevaointiprosessin kestoa. Tutkimuksessa kaytetaan lahdekirjallisuutta hyvaksi esitellessaan
Lean Six Sigma -parannusmenetelmia seka niiden soveltamista perehdytys- ja patevdintiprosessin
kehittdmiseen DMAIC-mallin mukaisesti. Tavoitteena on 10ytaa keinoja tehostaa perehdytys- ja

patevaointiprosessia ja saada siita entista tehokkaampi ja kustannustehokkaampi.

Soveltuuko Lean-johtaminen perehdytys- ja patevointiprosessin tehostamiseen? -
tutkimuskysymys kasittelee nykyistd perehdytysprosessia ja sen tehostamista Lean-johtamisen
avulla. Tutkimuksessa tarkastellaan nykyista perehdytys- ja patevéintiprosessia kokonaisuutena

seka pyritdan I6ytamaan paras Lean-menetelma sen parantamiseen ja tehostamiseen.

Mitka eri Lean-menetelmdat ovat sovellettavissa organisaation perehdytys- ja
patevoitysprosessin tehostamiseen? -tutkimuskysymys tarkastelee organisaation perehdytys-
ja patevoitysprosessin tehostamista eri Lean-menetelmien avulla seka niiden soveltuvuutta siihen.
Tutkimuksessa kaydaan lapi nykyinen perehdytysmalli ja arvioidaan sen soveltuvuus myds muihin
yrityksen omistuksessa oleviin yhtioihin ja toimialoihin yksilollisesti. Tavoitteena on |0ytaa Lean-
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menetelma, jonka soveltaminen sopii parhaiten perehdytys- ja patevointiprosessiin seka huomioi

parannusprosessin myota eri yhtioiden ja toimialojen yksilolliset tarpeet ja haasteet.

1.4  Tutkimuksen rajaus

Opinnaytety0 rajattiin koskemaan yhden juridisen yhtion yhta liketoiminta-alaa. Pilottivaiheessa ja
perehdytysprosessin  kehitysvaiheessa mukana oli kyseisen liiketoiminnan Etela-Suomen
henkilosto, joka kasittaa noin 50 tyontekijaa. Uuden perehdytys- ja patevaintiprosessikuvauksen ja
suunnitelman pohjan aikaan sek@ sen valmistuessa pilotti laajennettin koskemaan koko

liketoimintayksikkoa kattaen koko Suomen.

1.5 Tutkimusote

Konstruktiivinen tutkimus on |ahestymistapa, joka yhdistaa suunnittelutyon ja tutkimuksen.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan ratkaisemaan kaytannon ongelmia samalla kun
tuotetaan uutta tietoa ja ymmarrysta. Tama tapahtuu tyypillisesti suunnittelemalla ja toteuttamalla
uusia ratkaisuja, joiden toimivuutta arvioidaan tutkimuksen avulla. .(Kasanen, Lukka & Siitonen
1991, 301-329) Opinnaytetydssa kaytettiin konstruktiivista tutkimusotetta ja tyon tuloksena syntyi
konkreettinen malli, konstruktio. (Kuva 2.) (Virtanen 2006, 49; Jokinen 2021.)

Ongelman Ratkaisun
kaytannon kaytannon
relevanssi KONSTRUKTIO toimivuus
Ongelman
. ratkaisu Ratkaisun
}t(ytkgnta teoreettinen
eoriaan uutuusarvo

KUVA 2. Konstruktiivinen tutkimus, (Virtanen 2006, 49; Jokinen 2021.)

Konstruktiivisen tyon tarkoitus ja tavoite

Konstruktiivista tyootetta kuvaa tutkimusprosessi, jonka jokainen osa-alue muodostaa suuremman
kokonaisuuden seka sisaltaa tutkimusprosessin olennaiset tekijat. Tutkimusprosessin osa-alueet
voidaan ajatella palapeling, jossa tutkija kokoaa yksittaisista palasista kokonaisuuden. Palapelina
ajattelun avulla tutkimusprosessi voidaan jakaa useisiin eri osiin, jotka yhdessd muodostavat
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kokonaiskuvan. (Lukka 2000.) Kun kaikki palaset on koottu, ne muodostavat yhtendisen ja selkean

kuvan, joka vastaa tutkimuskysymykseen (kuva 3).

Tiivistettyna palapeli koostuu seuraavista palasista:

1.

2
3
4.
5
6

Tutkimusaiheen valinta.

. Tutkimusyhteistydon mahdollisuuksien selvittdminen kohdeorganisaation kanssa.

Kaytanndllisen ja teoreettisen tutkimusaiheen syvaluotaava tuntemus.

Uuden ratkaisumallin luominen ja konstruktion kehittaminen.

Kehitetyn menetelman kaytannon toteutus ja toimivuuden testaus.

Ratkaisun soveltamisalan huolellinen arviointi auttaa varmistamaan, etta ratkaisu vastaa
tarpeita ja tarjoaa hyotya kayttajille. Se myds auttaa tunnistamaan mahdollisia riskeja tai

ongelmia, jotka voivat vaikuttaa ratkaisun tehokkuuteen ja kayttoonottamiseen.

Teoreettisen panoksen seka ratkaisun merkittavyyden arvioiminen kaytannon alalla auttaa

ymmartamaan ratkaisun tai tutkimuksen arvoa tieteen ja kaytannon kannalta.

KUVA 3. Tutkimusprosessi on kuin palapeli, (Lukka 2000)
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2 LEAN-JOHTAMINEN

21 Lean yleisesti

Leanin historiasta

Lean-ajattelun filosofia pohjautuu kahden japanilaisen, Sakichi Toyoda (1867-1930) ja Taiichi
Ohno (1912-1990) tuotantojarjestelman kehityksiin ja keksintoihin. (Emiliani 1998, 615.)
Useimmiten, kun puhutaan Leanista, silla viitataan Toyota-autotehtaan tuotantojarjestelmaan.
Kayttoonotetun Lean-johtamiskaytdnnén mydta Toyota autotehdas toteutti omalla alallaan
strategisen innovaation, jonka tuloksena saavutettin sekd kustannussaastoja etta
tuotantotehokkuuden maksimoimista. Nykyaan samaa Lean-filosofiaa on hyddynnetty myos
muualla kuin tuotantolaitoksissa. (Womack & Jones 1996; Gupta, Sharma & Sunder 2016, 1025-
1056; Womack, Jones & Roos 1990, 225-226.)

Miten Lean eroaa perinteisesta johtajuudesta

Selkedd maaritelmaa klassiselle johtajuudelle on haastavaa 16ytaa, koska asianmukainen
johtamisteoria puuttuu (Huotari 2018, 230-243). Kaytanndssa Lean-johtajuus eroaa muista
johtajuusteorioista sen holistisen nakemyksen vuoksi. Tama tekee Lean-johtajuudesta
ainutlaatuisen. Lean-johtajuuden taustalla kytee halu sitouttaa koko organisaation henkilosto ja
organisaation toiminnot jatkuvan parantamisen kehdan. Tahan paastakseen on saavutettava
organisaatiokulttuuri tilaan (maturiteetti), joka tukee jatkuvan parantamisen kehan toimintaa ja
toimintoja (Jatkuva parantaminen - Continuous improvement). Lean-johtajan vastuulla on seka
oma ettd organisaation henkiloston suorituskyvyn jatkuva parantaminen valmentavalla ty6otteella
(kuva 4). (Liker & Convis 2012, 29-33; Ashtiani, Bhuiyan & Zanjani 2017, 2-10; Ward 2023, 10.)
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Traditional Team Structure

g / In a raditional team structure, Leadership is often

looked at as the ultimate customer and employvees
primary duties are to carry outthe wants and needs of
management. Thereis usually very liftle input from the
employees on how business operations can be improved.

Leaders

/ Team Members \

.
i%

..,DL..:%

g ’
The Lean Leadership model is often described as an
inverted triangle with team members as the largest base on
top all the way down to Leadership supporting the team
members on the bottom. It is a true servant leadership
approach where Leaders develop the capacity to support
tecin members in improving what needs to be done.

KUVA 4. Klassinen johtajuus vs. Lean-johtaminen, (Ward 2023, 10)

Lean kulttuurin merkitys ja sen tunnistaminen organisaatiossa

Lean-kulttuurilla viitataan organisaatiossa vallitsevaan Lean-kypsyysasteeseen. Kuinka syvalle
Lean-kulttuuri ja sen tunnusmerkit ovat juurtuneet organisaatioon, esimerkiksi fyysiset
tunnusmerkit, organisaation infrastruktuuri eli perusta seka henkildston toimintatapa. Lean-
filosofialla viitataan dogmiin, oppijarjestelmaan, ja Lean-kulttuuri Lean-arvoineen ovat sen
ilmentymia. Lean-arvoja on viisi: Pelottomuus tarttua haasteisiin, Kaizen, Gemba, Tiimitydskentely,

Kunnioitus.

Lean-periaatteilla tarkoitetaan turhien tyovaiheiden poistamista, standardoituja toimintamalleja
seka jatkuvan parantamisen toimintatapaa. Lean-toimintatavat muodostuvat Lean-kulttuurista,
Lean-filosofiasta ja Lean-periaatteista. Kaikkein havainnollisimman kuvan Lean-siséllosté saadaan
tarkastelemalla Lean-periaatteita. (Jokinen 2020a, 8-10; Skaar 2019, 393-404; Liker & Convis
2012.)

Lean-ajattelun perusperiaate: hukan poisto
Yksi Lean-ajattelun perusperiaatteista on tarkastella olemassa olevia prosesseja hukan poistoon
tahtdavien toimenpiteiden kautta. Mitd enemman prosessista saadaan Kkarsittua siihen

kuulumattomia toimenpiteita, sité yksinkertaistetumpi prosessista tulee eika lopputuloksen laadusta
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tarvitse kuitenkaan tinkia. Lean-johtamisen tahtotila on virheenmaarien nollaluku. Kukaan Lean-
menetelmia hyoddyntavista organisaatioista ei ole tiettavasti koskaan saavuttanut nollatasoa.
Pelkastaan jo tahtotila nollatason paamaaraa kohti on saanut yritykset saavuttamaan jo loistavia
tuloksia. (Womack ym. 1990.)

Lean-ajattelun perusperiaate: standardoitut toimintamallit

Toinen Lean-ajattelun perusperiaatteista ovat vakioidut eli standardoidut toimintamallit (Womack
ym. 1990, 79-84). Vakioitujen toimintamallien taustalla on ajatus tuottaa eri tyontekijalla
samankaltainen toimintatapa tydvaiheissa joka tuotteen tai palvelun valmistamiseen kuluu
(Kilponen & Jokinen 2020, 20-22). Vakioidun toimintamallin tausta-ajatuksena on karsia inhimillisen
eron tuoma vaihtelu tyvaiheissa ja tydvaiheiden valilla. Tydmenetelmien standardoinnin vaikutus

ilmenee kustannusten pienemisena, laadun parantumisena ja liiketoiminnan yksinkertaistumisena.

Lean perusperiaate: kaizen

Kolmas Lean-perusperiaatteista liittyy toiminnan jatkuvaan kehittamiseen, jota kutsutaan myos
Kaizeniksi. Jatkuvan kehittymisen ydin ajatus piilee tulokulmassa, jossa yritysta tarkastellaan
kokonaisena systeemina. Organisaatio joko ponnistelee paivittdin kasvaakseen ja kehittyakseen
tai sitten se taantuu. Lean-toiminnalle ei ole olemassa valimuotoa. Dramaattisesta
lahestymistavastaan huolimatta avainajatus on tahtotila saavuttaa tulosta asiantuntijoiden ja
johtoportaan yhteistyon kautta. Jatkuvaan kehittymiseen sitoutetaan koko henkilokunta ongelmien
havaitsemiseen, tunnistamiseen ja niiden raportoimiseen, seka osallistetaan kaikki
ongelmanratkaisuun. Jatkuva kehittaminen

mahdollistuu, kun organisaatiossa tyontekijat tyoskentelevat kohti yhteista paamaaraa
yhteistydssa toistensa kanssa yli hierarkiarajojen, kehityksen etenemistd seurataan

jarjestelmallisesti ja ongelmien kasittelyyn toteutetaan korjaavat toimenpiteet.

Lean-menetelman kayttdonoton myo6td kustannusten aleneminen Iyhyelld aikavalilld on
mahdollista. Mutta Lean-kulttuurin ja jatkuvan parantamisen mielentilan omaksuminen
organisaatioon ei onnistu pelkastaan laskentataulukkojen ja kustannusta vahentavien tydkalujen
avulla. Onnistunut Lean-menetelmien kayttdonotto edellyttaa implementaation jalkeista jatkuvaa
kehitysty6ta ja prosessien optimointia organisaatiossa, johon tarvitaan koko yrityksen henkiléston
sitoutumista ja yhtenaista johtajuutta. Koska Lean-menetelmien tavoitteena on jatkuvasti parantaa

organisaation toimintaprosesseja ja tuottavuutta, on taman saavuttamiseksi tarkeaa varmistaa, etta
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Lean-ajattelutapa juurtuu organisaation kulttuuriin pysyvasti. (Sokovic, Pavletic & Kern 2010, 476-
483; Liker, & Convis 2012; Arter 2022.)

2.2 Lean-johtamisen menetelmat

2.21 Lean

Lean maaritelma

Japanilainen Lean-ajattelutapa kehittyi Toyota Production System (TPS) -jarjestelmén perustan
ymparille. Tama jarjestelma keskittyy siihen, miten prosesseja voidaan optimoida pienentamalla
hukkaa, parantamalla tuottavuutta ja varmistamalla, ettd jokainen vaihe on suoritettu
mahdollisimman tehokkaasti. TPS:n keskeinen ajatus on, etta jatkuva parantaminen on keskeista
ja etta kaikki tyontekijat ovat vastuussa prosessien parantamisesta. Japanilainen Lean Six Sigma
korostaa kuitenkin enemman visuaalista hallintaa ja havaintovélineitd, joiden avulla voidaan
havaita ja korjata ongelmia nopeasti. Lisaksi japanilaisessa ajattelussa painotetaan "Gemba walk"
-kaytantoa, jossa johto kay saanndllisesti tuotantolinjalla tarkistamassa prosessin ja etsimassa
parannusmahdollisuuksia fyysisesti paikan paalla. (Jokinen 2020b, 6-7.) Hoshin Kanri on
strateginen suunnittelutyokalu, jota yritykset kayttavat yhdistaakseen yrityksen laajuiset tavoitteet
yksittaisten tyontekijoiden paivittaiseen tyohon. Hoshin Kanrissa henkilosto otetaan vahvasti
mukaan strategian luomiseen ja sen implementointin jo sen luontivaiheessa. Hoshin Kanri
kasittelee strategian kaytannollista laatimista ja sen tehokasta toteuttamista, ja se on yksi Toyotan

menestyksen kulmakivista TPS:n ohella.

Lean-menetelman hyodyt

Vaikka sijoittajaomisteisen yrityksen perimmainen tarkoitus on voiton tavoitteleminen sen
omistajille Leanin suuri strateginen merkitys korostuu kaytannon menetelmien hyodyntamisessa
yrityksen arjessa. Teknisten Lean-tyokalujen hyddyntaminen kohdistuu yrityksen eri toimialueille
parantaen kokonaisvaltaisesti yrityksen laatua, toimitusvarmuutta, onnistumisen seurantaa seka
yrityksen resurssien hyddyntamista mahdollisimman monipuolisesti. (Bhasin & Burcher 2006, 56-
72)

Lean-menetelman soveltaminen asiantuntijaorganisaatiossa voi tuoda merkittavia hyotyja, jotka

ilmenevat muun muassa tuottavuuden, laadun ja toimitusaikojen parantumisena. Yksi merkittava
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etu on tuottavuuden kasvu, joka saavutetaan poistamalla ei-arvoa lisaavat toiminnot prosesseista.
Tama vapauttaa henkilostolta aikaa ja resursseja keskittya olennaiseen, kuten asiakaspalveluun
tai tuotekehitykseen, mika puolestaan vahentaa hukkaa, kuten turhia tapaamisia tai raportointia.
Lean-menetelman kayttoonotto myos kannustaa henkilostoa ratkaisemaan ongelmia ja etsimaan
jatkuvasti tapoja parantaa, mika lisaa sitoutumista ja parantaa tyoilmapiiria. Tama nakyy usein
myos henkiloston tyytyvaisyytena ja motivaation kasvuna. Asiantuntijaorganisaatiossa Lean auttaa
tunnistamaan prosessien pullonkauloja ja kehitysmahdollisuuksia, jolloin voidaan tehostaa

toimintaa ja lyhentaa lapimenoaikoja. (Boyer & Sovilla 2003, 116-120; Lameijer 2017, 9-10.)

Laadun parantuminen on toinen merkittava hyoty Lean-menetelman kayttdonotossa. Virheiden
vahentyminen johtaa vahempiin reklamaatioihin ja korjauksiin, mika lisda asiakastyytyvaisyytta ja
parantaa organisaation mainetta. Asiantuntijaorganisaatiossa virheet voivat olla hankalasti
havaittavissa, mutta Lean-menetelman kayttdonotto auttaa tunnistamaan niitd aiemmassa

vaiheessa ja valttdmaan kalliit korjaukset. (Lameijer 2017, 9-10.)

Toimitusaikojen ennustettavuuden parantuminen on myo0s tarkea etu Lean-menetelman
kayttoonotossa asiantuntijaorganisaatiossa. Tarpeettomien tai hidastavien toimintojen poistaminen
vahentaa vaihtelua ja parantaa ennustettavuutta. Kun organisaatio virtaviivaistaa toimitusketjuaan,
se voi johtaa lyhyempiin toimitusaikoihin ja siten lisata asiakastyytyvaisyytta. Ennustettavuus
auttaa myos organisaatiota hallitsemaan resurssejaan tehokkaammin ja parantamaan

suunnittelua. (Lameijer 2017, 9-10.)

Etujen ja hyotyjen lisaksi Lean-menetelma voi my0s auttaa asiantuntijaorganisaatioita
parantamaan yhteisty6ta eri osastojen valilla, lisadmaan prosessien lapinakyvyytta ja edistamaan
jatkuvaa kehitysta. Tama voi johtaa siihen, etta organisaation eri osastot oppivat ymmartamaan
toistensa tarpeita ja prosesseja paremmin, mika edistaa yhteistyota ja parantaa tiedonkulun laatua.
Lis&ksi Lean-menetelman kayttdonotto voi lisata prosessien lapinakyvyytta ja avoimuutta, miké
mahdollistaa organisaation johdolle paremman n@kyman siitd, miten eri osastot ja prosessit
toimivat. Taméa auttaa tekemaan tietoon perustuvia paatoksia ja mahdollistaa jatkuvan kehityksen
organisaation kaikilla tasoilla. (Bhasin & Burcher 2006, 56-72; Boyer & Sovilla 2003, 116-120;
Lameijer 2017, 9-10.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta Lean-menetelman kayttoonotto voi tarjota merkittavia hyotyja

asiantuntijaorganisaatioille, kuten tuottavuuden, laadun ja toimitusaikojen parantumisen seka
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henkiloston sitoutumisen ja motivaation kasvun. Lisaksi se voi edistaa yhteistyota, lisata prosessien
lapinakyvyytta ja avoimuutta seka edistaa jatkuvaa kehitysta organisaation kaikilla tasoilla. Tama
voi auttaa organisaatioita pysymaan Kkilpailukykyisina ja sopeutumaan nopeasti muuttuviin

markkinaolosuhteisiin.

Lean-menetelman haitat

Lean-menetelman haittoihin kuuluu tilastollisen datan puutteellinen hyodyntaminen.
Lean-menetelmien ja Lean-johtajuuden juurruttamiseen organisaatiossa vie aikaa. Pelkilla irrallaan
olevilla Lean-ty6kaluilla saadaan harvemmin implementoitua pysyvaa muutosta aikaiseksi. Lean
edellyttdd koko organisaation yhtaaikaista sitoutuneisuutta yllapitamaan prosessimuutosta sen
hetkisessa yrityskulttuurissa. Toisin sanoen, pelkalla yhdella Lean-johtajalla, joka ajaa Lean-
tyokaluilla muutoksia yrityksen toimintaketjuinin ei saavuteta organisaatioon riittdvaa
kypsyysastetta, jossa toteutettu muutos sdilyy. Talldin jo implementoidulle Lean-menetelmélle on
luotava ymparille seurantaa, joka valvoo, ettd kaytannon Lean-menetelmat vastaavat yrityksen
toimintaa myos teoreettisella tasolla. Tallaista kokonaisvaltaista muutosta on haastavaa
aikaansaada pelkastaan muuntamalla prosessin toimintaa, jalkauttamalla uutta metodologiaa, tai
ajamalla uutta ohjelmointirajapintaa henkildston paivittaiseen kayttdon organisaatiossa. (Breyfogle
2007, 1-7; Liker & Convis 2012.)

Lean-muutokseen ei ole sidottu aikarajoitetta: Lean on ennemminkin ns. organisaatiokulttuurin
toimintatapa kuin, etta se tarjoaa pelkkia prosessin parantamiseen soveltuvia tyokaluja. Muutoksen
jalkauttamiseen ja lapiviemiseen organisaatiossa on aikaa vievaa, haastavaa, edellyttaa
lisaresursseja, henkiloston, ajattelutavan seka organisaation kulttuurin muutosta.

Koska Lean-johtajan vastuulla on seka oma etta organisaation henkiloston suorituskyvyn jatkuva
parantaminen valmentavalla ty6otteella voi johtajan tybuupumus olla myos realistinen riski.
(Breyfogle 2007, 1-7; Liker & Convis 2012.)

2.2.2 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma maaritelma

Amerikkalainen lean-ajattelutapa kehittyi ensisijaisesti Six Sigma -konseptin ymparille, jonka alun
perin lanseerasi Motorola-yhtio. Se on yhdistelmé johtajuutta, infrastruktuuria, tyokaluja ja
menetelmid. Amerikkalaisessa ajattelutavassa painotetaan voimakkaasti datan analysointia ja

tilastollisten menetelmien kayttda ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen. Six Sigman
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kehittaja, Bill Smith, toimi Motorola -yrityksessa ja kehitti metodin vuonna 1985 yhdessa Mikel
Harryn kanssa. (Lean Six Sigma definition 2023.)

Six Sigma -menetelma on systemaattinen tapa, jolla tehostetaan prosessin kyvykkyys, jonka
paamaarana on korkealaatuinen prosessi, jonka vaihtelu on minimoitu. Prosessien laatua
parannetaan vahentamalla prosessissa itsessaan olevien virheiden maaraa ja ongelmien
ratkaisemiseen kaytetaan tilastollisia menetelmia. Vikojen maaraa mitataan laadullisella mittarilla,
Six Sigmalla. Laadullinen mittari tarkoittaa X-mééré vikoja, ja silla viitataan tiettyyn standardiin tai
tavoitteeseen, joka maarittaa tietyn toiminnan hyvaksyttavan virhemaaran prosessin ulostulolle.
Tavoitteena on saavuttaa vahintaan 6-sigman laatutaso, joka kaytannossa viittaa nollavirhetasoon.
Tama tarkoittaa sitd, etta jokaiselle yksittaiselle asialle vaaditaan tietty suorituskykytaso, jotta tuote
tai palvelu saavuttaa halutun laatutason. Tdma suorituskykytaso voidaan esittaa sigmatasoina
3...60(sigmaa). Suorituskykytavoitteen saavuttamiseksi kaytetdan tilastollisia menetelmia ja
tydkaluja, joiden avulla pyritdan tunnistamaan ja poistamaan prosessin virheita ja vahentamaan
vaihtelua. (Ramberg 2023.)

Lean six sigma -menetelman hyodyt

Lean six sigma -menetelman kayttdonotto asiantuntijaorganisaatiossa voi tuoda merkittavia etuja
ja hyotyja. Yksi tarkeimmista eduista on parempi laadunhallinta. Menetelma kayttaa tilastollisia
menetelmida ja mittauksia, jotta organisaatio voi hallita ja parantaa laatua. Tama johtaa
asiakastyytyvaisyyden kasvuun ja parantaa organisaation mainetta.

Toinen merkittava etu on parempi kustannustehokkuus. Lean Six Sigma -menetelmé vahentaa
prosessien hukkaa ja virheita, mika puolestaan johtaa kustannusten alenemiseen. Tama voi auttaa
organisaatiota saastamaan aikaa ja rahaa seka lisddmaan tehokkuutta. (Karjalainen & Karjalainen
2020, 99.)

Lis&ksi Lean Six Sigma -menetelma auttaa organisaatioita parantamaan prosessien suorituskykya
tunnistamalla ja poistamalla prosessin hitaimpia vaiheita, kuten pullonkauloja, jotka hidastavat koko
prosessia. Tama johtaa parempaan prosessien suorituskykyyn, mik& voi auttaa organisaatiota
saavuttamaan liiketoiminnallisia tavoitteitaan nopeammin ja tehokkaammin.

Naiden etujen ja hyotyjen lisksi Lean Six Sigma -menetelman kayttddnotto voi myds auttaa
organisaatiota parantamaan yhteisty6ta eri osastojen valilla, lisédmaan prosessien lapinakyvyytta
ja edistamaan jatkuvaa kehitysta. Tama voi auttaa organisaatiota saavuttamaan parempia tuloksia
ja kehittdméaan kilpailuetua. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 99-105.)
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Lean Six Sigmalla saavutetut kasvut kuukausittaiseen likevoittoon yltdvat 20 %:iin, jos Six Sigman
kaytanndn toteutus on onnistunut. Nain ollen yrityksen Sigma luku on parantunut yhdella sigma -
yksikolla. Pulakanamin tutkimuksen materiaali perustuu porssiyritysten vuosikertomuksiin,
virallisiin ja avoimiin kirjanpitotuloksiin seka vuosiraportteihin. Pulakanamin laatimien taulukoiden
sisaltoon on kirjattu yrityksen nimi, Six Sigman kayttédnottovuosi, kyseisen yrityksen liikevaihto,
Six Sigmalla toteutuneet saastot seka prosentuaaliset saastot toteutuneesta liikevaihdosta (kuva
5). Taulukoista iimenee myds usean yrityksen eri vuosina Six Sigmalla toteutuneet saastot.
Huomioitavaa on, ettd Six Sigmalla toteutetut taloudelliset jalkivaikutukset kasvavat useimmiten
vuosittain, joissain yrityksissd harvemmin (kuva 6). Jotta otanta on maarallisesti riittava tai
vahintaankin luotettava, on datan tarkasteluajanjakso useimmiten laajempi kuin pelkastaan Six
Sigman kayttoonottovuodelta. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 99-105; Pulakanam 2012, 46-47.)

Table 2 Savings as a percentage of revenues for study organizations.

# | Organization Year Six Sigma | Period for which | Tosal revenues for the period | Toral savings | Savings as
5 | Crown Equip. Corp. 2005 200508 $6,590 $1.5 0.02%
25 | McKesson 1909 199002 358773 BA0.0 0U03%
15 | Cigna 2002 2002-045 $89.510 $100.0 0.1
a8 CsX 2001 2001 $8,110 $20.0 07
27 | Ford 2000 2000-03 3 658,970 $1.,700.0 O.3%
3 Red Cross Hospital, Beverwijk | 2001 200104 3403 1.8 O A%,
14 | Whirlpool 1997 1997-99 320,451 1750 D6
23 | Caterpillar 2001 2001-02 $20,450 $138.0 0T
12 | Mewsll Rubbermaid 2002 2002-05 27716 2100 0.8%
28 | Mohnson Condrols 1999 1999-2004 117,209 $1,000.0 0.9%
26 | GE 1995 19052002 3839 500 38,000.0 1.0
24 | Poccoor 1997 1997- 2008 5124918 $1,200.0 1.0%
13 | Bank of America 2001 2001 -04 3 158,267 32,0000 1.3%
21 Diow Chemicals 1999 1999-2002 111,813 $1,500.0 1.33%
17 | Bechtel 2001 2001-03 341,350 356250 1.5%
19 | Counbrywide 2001 2001-03 515,661 $244.0 T.6%
18 | DuPonk 1999 1990- 2003 $132.810 $2,200.0 1.7%

| 2 3M 2001 20:07-04 $70.856 1,200.0 1.7%
10 | Transplace Inc. 2005 2005-08 5264 $5.0 1.9%
L4 Cummins nc. 1900 19002007 $72,130 51,4000 1.9%
L] Seagate 1998 19982006 $51,323 $1,200.0 2.0%
11 | W R Groce & Co. 1Go0 1GO0P00A 510,931 $228.0 2.1%
16 | Alked Signal 1994 1994-97 $52,961 $1,200.0 2.3%
22 | Raytheon 1908 1998 2001 $73,091 $1,800.0 2 5%
e Honeywell 1998 1998- 2000 $72,300 $1.800.0 2.5%
20 | Motorola 1984 198462004 5400, 695 F17,000.0 A2
A lomega 1908 1998- 2000 54,325 J273.0 G6.3%
1 Commonwealth Health 1998 1998-2001 $102 370 G6.8%

KUVA 5. Six Sigmalla toteutetut taloudelliset sééstét toteutuneesta likevaihdosta, (V. Pulakanam
2012, 46)

Yrityksen myynnin kasvaessa Leanilla toteutuneet myynnin kasvut harvemmin erotellaan Lean-
menetelmén aikaansaamaksi. Nain ollen Lean-menetelmélld toteutetut hyddyt ja saastot

osoittautuvat haastavaksi osoittaa liikekirjanpidolla tai tuloslaskelmilla. Six Sigman toteutustapa
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eroaa merkittavasti Yhdysvaltojen tavasta, jossa Six Sigmaa toteutetaan yritystasolla, vrt. Suomen
projektitason toteutus. Liiketoiminnallisten tulosten vaikutusten seuranta mahdollistuu
projektikokonaisuuksista, eika vastaavaa yritystason tutkimusta ole Suomen poérssiyrityksiin
toteutettu, kuten taulukossa mainitut yritykset. Nokian toteuttamien Six Sigman hyétyjen ja

saastojen tuloksia ei ole julkaistu. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 104-105.)

Table 3 Cumulative :clvlngs as a perl:ent of revenuves since lounching Six Sigma for the shudy sample

17| 2001 | Bachid o | 0.9% | 1.5% 1.5%
19| 2001 | Counirywida 1.6% 1.6%
18| 1999 | DuPont IFE 175 1%
2 2001 | 3m L% | 1ew| 1% 1%
10| 2005 | Tronsploce nc. 1.9% 1.9%
® 1999 | Gummins Inc. 07% | 0FE | 20% 1.9% 1%
& 1998 | Seagale 24T 20% 2.0%
1| 1999 | WRGroce oEx | 1em| 17 [ 17E| 2% 2.1%
16| 1994 | Allied Signal 2.3% 2.3%
22| 1998 | Raytheon 2.5% 2.5%
7 1998 | Honeywell 21% | 2.9% | 2.5% 2.5%
20| 1986 | Mosorcla A% S1E 51% 4% | 47%
4 1998 | lomaga 3% | 41% | 63 5.3%
1 1998 | Commonwedth 3% | 495 | 68% 58X

Haalh

Beverage 1.7% [ 1.3% | 17% | 1.6% | 1a%| 15w | san | 1ow | 20 5% | 1.0% 51% ar%| 17%

Count 8 w | 12 14 5 2 1 1 z |of 1 1 1 o

KUVA 6. Six Sigmalla toteutetut taloudelliset jélkivaikutukset kasvavat useimmiten vuosittain,
Jjoissain yrityksissé harvemmin, (V. Pulakanam 2012, 47)

Lean Six Sigma-menetelman haitat

Six Sigman -menetelman kayttoon littyy muutamia haasteita, jotka ovat térkeitd huomioida.
Ensinnakin menetelman haitat painottuvat systeemien valilla tapahtuvaan puutteelliseen
vuorovaikutukseen (Lizarelli ym. 2019, 8-9). Kun yksinkertainen kehitysprojekti toteutetaan
irrallaan monimutkaisesta organisaatiosysteemista, voi toteutusratkaisuissa jaada jokin oleellinen
toteutus huomioimatta. ~ Talloin  teknisten ratkaisujen, osaamisten ja vaatimusten
yhteensovittaminen tapahtuu jalkikateen eiké osana toteutettavaa kehitysprojektia. Kéytannossa

tama voi olla kustannustehotonta toimintaa.
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Toiseksi Lean Six Sigma -menetelma on erittéin analyyttinen ja kayttdd monimutkaisia tilastollisia
menetelmia. Tama voi olla haastavaa yrityksille, joilla ei ole tarvittavaa osaamista tai henkilostoa
kayttaa menetelmaa tehokkaasti. Lisaksi menetelman korostama tietojen keraaminen ja analysointi
voi johtaa liialliseen tiedonkeruuseen ja analysointiin, mika puolestaan voi hidastaa kehitysprojektin

etenemista ja johtaa resurssien hukkakayttéon (Nave 2002, 76-78; Lizarelli ym. 2019, 9-13.)

Lean Six Sigman myéta myds muutama muu havainto on oleellista mainita, kuten Lean six sigman
kulttuuri, joka vaatii jatkuvaa kehittdmista kaikilta organisaation tasoilta. Lean Six Sigman
mahdollistaa ajattelutapa, joka edellyttad muutosprosessin hallintaa organisaation toimintatavoissa
ja -kulttuurissa. (Lizarelli ym. 2019, 14-15; Pepper & Spedding 2010, 142, 144.) Jos organisaatio
on vastahakoinen muutokselle voi Lean Six Sigma -menetelman implementointi olla haastavaa ja

tehotonta.

Projektin johtajat vastaavat projektin lapiviennista, mutta harvemmin vastaavat migraatiosta, ja
siita, ettd Lean Six Sigma -menetelma juurrutetaan koko organisaation kulttuuriin. Lean Six Sigma
-menetelman implementointi voi vaatia merkittavia investointeja henkiloston koulutukseen ja
kehittdmiseen  seka teknisiin  resursseihin  (Lizarelli ym. 2019, 10-11). Joskus
kustannustehottomuutta toimintaa vahvistaa myds ylimitoitettu investointi suhteessa sen

todelliseen hyotyyn.

Lean ja Lean Six Sigmassa keskitytaan eri osa-alueisiin

Siind missa Lean-metodologia keskittyy hukan poistoon Six Sigmassa laadunhallintaa toteutetaan
tilastollisin menetelmin. Kun ongelmaratkaisussa painotetaan datalahtoisen ajattelutavan tarkeytta
tarkoittaa se kaytanndssa systemaattista toimintamallia, joka parantaa olemassa olevia
prosesseja. Lean Six Sigmassa prosessin  toiminnan tarkastelu ja  prosessin
parannustoimenpiteiden analysointi pohjautuu prosessien tuottaman datan tilastolliseen
tarkasteluun. Kaiken kaikkiaan Lean ja Six Sigma muodostavat yhdessé konseptin, jossa
asiakkaalle arvoa tuottamaton toiminta minimoidaan vahentamalla prosessissa tapahtuvaa hukkaa
(waste reducing), lisadmalla jatkuvaan parantamiseen tahtdavat toimenpiteet (continuous
improvement) seka lyhentdmalla prosessin lapimenoaikaa (cycle time).

Lean-metodologian kautta voidaan tunnistaa ja kasitelld hukan eri muotoja ja sita kautta tuottaa
arvoa asiakkaalle. Lean ja Lean Six Sigman yhdistdessa parhaimmat puolensa on tavoitteena
loytaa tilastollisesti ja kaytannossa merkittavien poikkeavuuksien valilla yhteys ja maaritelma
tarkasteltavan prosessin eri toiminnoille. (Pepper & Spedding 2010, 138-140.)
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2.2.3 Theory of Constraints (TOC)

Theory of constraint (TOC) maaritelma

Theory of constraints, lyhenteena kaytetaan useimmin TOC-akronyymia. Menetelman kehittaja
Eliyahu Goldratt oli israelilainen fyysikko, joka suunnitteli 1970 ja 1980-luvun taitteessa teknisen
ratkaisun alun perin tuotantoymparistédn parantamaan tuotannon kyvykkyytta. (Balderstone &
Mabin 1998, 205 — 214.) Taman jalkeen menetelmaa on sovellettu onnistuneesti muuallekin kuin
tuotantoymparistoon, kuten jakeluun, markkinointiin, projektinhallintaan, kirjanpitoon (Diego 2019).
Alkuaan tuotantoymparistoon kehitettyd TOC-menetelméé pidetaan nykyaan osana johtamisen
tydkaluna. Sita kaytetdan ongelmanratkaisumenetelmana tilanteisiin, jotka edellyttavat analyyttista
tarkkuutta. (Rahko & Jokinen 2020, 36-38; Sixsigma 2023.)

TOC-menetelman hyodyt

TOC-menetelmé kehitettiin yrityksen kulujen karsimisen vaihtoehtoiseen tarpeeseen, jossa
karsitaan kustannuksia vahentamalld yrityksen henkilostomaaraa (Pacheco ym. 2019, 719-721).
Sen sijaan TOC-menetelméssé painotetaan, ettd henkilostoleikkausten sijaan yrityksen
liketaloudellista voittoa saadaan parannettua lisaamalla omaan liiketoimintamallin soveltuvaa
toimintaa (Pacheco ym. 2015, 518-519).

Theory of Constraints (TOC) -menetelma on tehokas tyokalu asiantuntijaorganisaatioille, jotka
haluavat parantaa liiketoimintamalliaan ja vahentaa kustannuksiaan iiman henkilostoleikkauksia.
Menetelman keskiossa ovat prosessien pullonkaulojen tunnistaminen ja poistaminen, mika voi
parantaa prosessien suorituskykya ja vahentaa lapimenoaikaa (Rahko & Jokinen 2020, 36-38.)
Lisdksi TOC auttaa yrityksid hallitsemaan varastojaan tehokkaammin, mika parantaa

varastonhallintaa ja vahentaa varastokustannuksia (Balderstone & Mabin 1998, 205 — 207).

TOC-menetelmé on osoittautunut hyddylliseksi ja tehokkaaksi tydkaluksi yrityksille, jotka haluavat
parantaa prosessien suorituskykya ja optimoida resurssien kayttda. TOC-menetelman kayttoa
voidaan soveltaa laajasti eri toimialoilla ja sen avulla on mahdollista saavuttaa merkittavia
kustannussaastdja ja parantaa asiakastyytyvaisyytta. TOC-menetelman etuihin ja hy6tyihin
lukeutuvat parempi asiakastyytyvaisyys, resurssien tehokkaampi kayttd, tuottavuuden ja
tuotekehityksen paraneminen, taloudellisen suorituskyvyn parantuminen, yhteistyon lisdantyminen
organisaatiorajojen yli seka jatkuvan parantamisen ja organisaation kehittamisen myota
saavutettavat paremmat tulokset pitkalla aikavalilla. (Balderstone & Mabin 1998, 206 - 210.)
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Lisaksi TOC-menetelman hydtyihin lukeutuu seka muutosprosessien hallinta etté niiden tukeminen

asiantuntijaorganisaatiossa.

Eradssa yrityksessa kasiteltin Theory of Constraints (TOC) -menetelman vaikutusta yrityksen
tehokkuuteen ja taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimuksessa vertailtiin kahta yritysta, joista toinen
kaytti TOC-menetelmaa ja toinen ei. Tutkimuksessa todettiin, ettd TOC-menetelman kayttoonotto
johti merkittaviin parannuksiin yrityksen tehokkuudessa, taloudellisessa suorituskyvyssa ja
toimituskyvyssa. Lisaksi todettiin, etta TOC-menetelman kayttoonotto voi vaatia aikaa,
investointeja ja karsivallisyytta, mutta sen hyodyt voivat olla merkittavia pitkalla aikavalilla.
(Balderstone & Mabin 1998, 205 - 214.)

TOC, Theory of Constraints-menetelman haitat

Theory of Constraints (TOC) -menetelma on tehokas tyOkalu organisaation pullonkaulojen
tunnistamiseen ja poistamiseen, mik& voi parantaa merkittavasti organisaation tehokkuutta ja
tuottavuutta. Kuitenkin TOC-menetelman kayttdon liittyy myos useita haittoja, jotka voivat vaikuttaa
sen soveltuvuuteen erityyppisissa organisaatioissa. Kaytanndossa menetelmaa voi toteuttaa

projekteissa, jossa data-analyysi ei ole kovin korkealle priorisoitu. (Nave 2002, 73-78.)

Yksi mahdollinen haitta on TOC-menetelman rajoitettu soveltuvuus asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa tyoskennellaan paaasiassa ihmisten kanssa ja prosessit voivat koostuvat monimutkaisista
osaprosesseista. Tallaisissa organisaatioissa TOC-menetelman soveltaminen voi olla hankalaa,
koska se keskittyy likaa yksittaisiin pullonkauloihin ja saattaa johtaa organisaation
kokonaistehokkuuden ja tuottavuuden heikkenemiseen. Lisaksi TOC-menetelman kayttoon liittyy
usein investointeja teknologiaan, koulutukseen ja muihin resursseihin. Talldin kehitysprojektin
kokonaiskustannukset voivat lopulta nousta korkeiksi asiantuntijaorganisaatioissa, joissa ovat
monimutkaiset ja usein muuttuvat prosessit. Tama voi hidastaa TOC-menetelman avulla
toteutettavia kehitysprojekteja tai estaa niiden toteuttamisen kokonaan ja ndin muodostua esteeksi
TOC-menetelméan kaytolle tietyissa organisaatioissa. (Balderstone & Mabin 1998, 205 — 214; Nave
2002, 73-78.)

Tarve hyddyntad TOC-menetelmaa tehokkaasti voi johtaa siihen, etta organisaatio keskittyy likaa
vain yhteen pullonkaulaan ja unohtaa muiden prosessien kehittdmisen. Tama voi johtaa siihen, etta
organisaatio ei kehity kokonaisuutena, vaan vain yksittaisella osa-alueella. Tama voi pitkalla
aikavalilla johtaa siihen, etta organisaatio ei ole enaa kilpailukykyinen, koska sen muut prosessit

30



eivat ole kehittyneet yht& nopeasti. Lisaksi TOC-menetelmé voi vaatia organisaation rakenteen ja
kulttuurin muutoksia, mik& voi olla haastavaa toteuttaa kéytdnndssa. Organisaation on oltava
valmis muutokseen ja sitoutunut TOC-menetelman kayttdonottoon, jotta se voi olla tehokas.
(Balderstone & Mabin 1998, 208 — 210.)

Vaikka TOC-menetelman kayttoon liittyy haittoja, se voi silti olla hyddyllinen tydkalu organisaation
prosessien parantamisessa. On tarkeda tunnistaa nama haitat ja arvioida, onko TOC-menetelma
sopiva ratkaisu organisaation haasteisiin. Jos organisaatio on valmis muutokseen ja TOC-
menetelman soveltuvuus on arvioitu tarkasti, se voi olla tehokas tyokalu organisaation tehokkuuden

ja tuottavuuden parantamiseksi. (Mabin, Forgeson & Green 2001, 184-186.)

TOC: esteiden tunnistamista ja ylituotannon ehkaisya prosesseissa

TOC-menetelméan taustalla on teoria, etta kaikki prosessit sisaltavat esteitd, jotka vaikuttavat sen
suorituskykyyn. Kun systeemin lapimenoaikaa hidastava tekija on tunnistettu, on samanaikaisesti
prosessia avustettava ylituotannon ehkaisemiseen. llman rajoitteita prosessin tuotos olisi
suunnattoman suuri, ikaan kuin rajaton ja daretén. Kaytanndssa TOC- menetelmaa hyddynnetaan
tilanteessa, joka edellyttaa jarjestelmaan tai systeemiin muutosta (Rahko & Jokinen 2020, 36-38;
Sixsigma 2023).

2.2.4 Hukan tunnistaminen Lean-menetelmilla

Lean-menetelmien hyodyntamisen perimmainen tarkoitus on osoittaa missa yrityksen eri
liketoimintaprosesseissa esiintyy hukkaa. (Kuva 7.) (Torkkola 2015; 25-26.) Lean-ajattelun
mukaan on kolmenlaista hukkaa: muda on oire, joka kertoo prosessin balanssivaihtelusta. Muda
on alun perin jaettu seitsemaan eri hukkaluokkaan, joihin lisattiin myohemmin kahdeksas luokka:
yrityksen hyddyntaméaton potentiaali (MFlow 2021). Muda on kaytéssd paasaantoisesti
japanilaisessa kontekstissa.

Toisena hukkana Muri, joka ilmenee prosessin ylikuormittuessa, ja kaytetaan japanilaisen Lean-
menetelman yhteydessa esimerkiksi tiimin kapasiteettia koestettaessa. Muri jakautuu prosessissa
epatasaisesti tuotantojarjestelman eri kohtiin. Kiireen my6ta lisdantyvat huolimattomuus ja virheet.
Kolmantena Mura, jossa havainnoidut hukat viestivat ongelmasta prosessin sujuvuudessa. Muda

kuuluu jalkimmaiseen, asiakkaalle arvoa tuottamattomaan tekijaan. Mudan juurisyy on prosessin
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virtauksessa tapahtuva vaihtelu. Toisaalta vaihtelu on osa normaalia tuotantojarjestelman
prosessia. (Piirainen 2014.)

Lean-menetelmia hyodynnettaessa tarkoitus on havaita missa prosessin eri kohdissa hukkaa
esiintyy, esiintyyko sita lainkaan, kuinka paljon hukkaa esiintyy seka mitka ovat hukan eri
lajikkeiden myota syntyvat haitat yrityksen arkeen, sujuvuuteen ja kannattavuuteen.

Tuotannon kustannustekijat jakautuvat arvoa tuottaviin ja arvoa tuottamattomiin tekijoihin. Vaihtelu
on seurausta siita, etta prosessin myota syntyva arvon luominen ei ole toteutettu mahdollisimman
tuottavasti. ( MFlow 2021; Piirainen 2014.)Virhe. Viitteen lahdetta ei I6ytynyt.

Hukkaa on havainnoitava kokonaisvaltaisesti ja juuri siihen tilanteeseen soveltuvin
havainnointikeinoin. Kun hukkaa havainnoidaan lian yksioikoisesti, saatetaan jo silla
epahuomiossa aikaansaada hukkaa. Talloin ajaudutaan jonkin toisen hukan muodon
toteuttamiseen, vaikka alun perin tarkoituksena on ollut poistaa hukka, eika lisata uutta hukan
muotoa prosessiin. Yhtaaltd on huomioitava, jos materiaalien, puolivalmisteiden ja valmiiden
tuotteiden varastoinneilla mahdollistetaan tuotannon sujuvuus, ei prosessin virtaviivaistaminen ole

my6skaan itseisarvo. (Jokinen 2020, 16-18.)

Tuotetaanlilkaa ~ Materiaalien tai tuotteiden
tai liian aikaisin  siirtdminen paikasta toiseen

Tyontekijan liikkeet ja Varastot hidastavat
liilkkuminen, jotka eivat - tuotantoa, sitovat pddomaa
jalosta tuotetta ja piilottavat ongelmia

Virheet aiheuttavat
kustannuksia, hidastavat ja
heikentavat laatua

Tyontekija odottaa
konetta tai osia, kone
odottaa tydntekijaa

Tyon viimeistely joka ei lisda
tuotteen arvoa asiakkaalle

KUVA 7. Muda on alun perin jaettu seitseméén eri hukkaluokkaan, (Torkkola 2015)

Hukka ilmenee prosessissa ja voidaan nimetd myds asiakkaalle arvoa lisdamattomaksi
toiminnaksi. Hukka on alun perin voinut olla merkittavé osa prosessia, mutta kyseisen toiminnan
merkitys on voinut ajan saatossa muuttua. Vaikka alkuperainen prosessi koetaan

kokonaisuudessaan edelleen seka yritykselle etta asiakkaalle arvoa tuottavaksi toiminnaksi, myos
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prosessin eri osatekijoiden arvoa on syyta ajoittain tarkastella. Tuottaako prosessin jokainen

toiminta arvoa vai onko tehtava muuttunut turhaksi.

Arvoa tuottamattoman toiminnan tarkastelu aloitetaan suorittavan tyon tasolta ja muodostuu
kahdeksasta eri hukan muodosta (Emiliani 1998, 618-619; Liker & Convis 2012; Pepper &
Spedding 2010, 138-139.)

1.

Transportation, joka muodostuu ihmisten turhasta likkeesta seka muista osatekijoista, joita
kuljettamiseen edellytetaan, kuten inventory ja equipment.

Inventory, joka muodostuu, kun tuotteita ja materiaaleja on tuotettu yli vaaditun tarpeen.
Yli tarpeen varastointi voi aiheuttaa tuotteiden vahingoittumisen ja vikaantumisen,
suuremman valmistumisajan tuotteille tai pahimmillaan padoman kayttovarauksen
varastoituun sijaintiin.

Motion, joka aiheutuu ihmisen, tyokalujen tai kaluston tuottamattomasta tai hyddyttémasta,
ns. ylimaaraisesta toiminnasta. Tahan lukeutuu varastoinnin inventaario tai henkiloston
toiminta ohi prosessien, tietojen varmuuskopiointi jne.

Waiting, joka aiheutuu henkiloston ylimaaraisesta odotusajasta prosessien valilla. Esim.
Hukka-aika voi johtaa prosessin keskeytymiseen, jos juurisyyksi ilmenee riittamattomasta
komponenttimaara. Talloin henkiloston on odotettava komponenttieran saapumista sen
jalkeen, kun tilaus on tehty. Yhden prosessivaiheen henkiloston odotusajalla on vaikutus
myds seuraavan prosessivaiheen henkiloston odotukseen.

Overproduction esimerkiksi yli tarpeen valmistetut tuotteet, jotka varmuuden vuoksi
varastoidaan. Olipa varastoinnin alkuperainen syy mika tahansa ylituotannoksi
maaritelladn muun muassa varastoon valmistetut uustuotteet, jotka on tuotettu yli tilatun
tarpeen tai tuotteet, joilla ei ole ennalta suunniteltua maaranpaata ja ne odottavat
varastossa asiakkaalta tulevaa tilausta.

Extra-processing viitataan ylimaaraiseen tyohon tai toimintaan, joka muodostuu fyysisesta

tai psyykkisesta tyosta. Ylimaaraisen tyon myo6ta ennalta suunniteltuun prosessiin tulee
lisdé prosessivaiheita, jolloin se kasitetaan yliprosessoinniksi.

Defects, jotka eivat lapaise asiakkaiden virhemarginaaleja. Prosessit tulisi kehittaa niin,
ettd valmistunut tuote lapaisee vaaditut asiakasvaatimukset. Talldin puutteellisten,
viallisten ja vaurioituneiden tuotteiden tutkimusten my6ta selvitettaisiin viallisten yksildiden
juurisyyt ja vikoihin johtaneet syyt.

Skills and unused talent, henkildston rutiinien kautta tulleen osaamisen, tietotaidon (know-

how), ihmisen luovuuden ja monimuotoisen kekselidisyyden kayttamatta jattdminen

(human potential) kasitetaan kahdeksanneksi hukan muodoksi. Osaamisen kehittamisen
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kontekstissa kahdeksas hukan muoto on tilanne, jossa esihenkilo ei koe tarvetta hyodyntaa
johdettaviensa ideoita olemassa olevan prosessin parannukseen. (Jokinen 2020, 16-18;
Skhmot 2017.)

Value added, non-value added, necessary non-value added

Arvoa tuottavan (value added), arvoa tuottamattoman (non-value added) ja tarpeellisen arvoa
tuottamattoman toiminnan (necessary non-value added) kasitteiden ymmartaminen ja
tunnistaminen auttaa poistamaan toiminnasta tehottomuutta ja hukkaa.

Kun prosessia lahdetaan parantamaan ja tehostamaan on tarkeaa tunnistaa arvoa tuottamattomat
toiminnat arvoa tuottavista toiminnoista (Watts 2020; Feldman 2018.) Lahtétilanteen kuvaukseen
on tarkennettava lisaksi ne toiminnat, joita iiman prosessi ei etene. (Feldman 2018.) Valttamattomat
arvoa tuottamattomat toiminnat eivat suoranaisesti tuota arvoa, mutta ovat valttdmaton osa
prosessin toimivuutta. Necessary non-value added toiminnan tunnistaminen organisaation
prosesseissa edellyttdaa lahtdtilanteen tunnistamisen sek& kokonaisprosessin analysoinnin.
(iSixSigma Staff 2022.) Vasta tdman jalkeen voidaan arvottaa prosessin toiminnat, joilla on vaikutus
asiakkaaseen seka arvottaa value added, non-value added ja necessary non-value added -

toimintojen vaikuttavuus asiakkaisiin.

Value added (VA) toiminta maaritellaan toiminnaksi, jonka avulla lisatdan tuotteen tai palvelun
arvoa asiakkaalle ja josta asiakas on valmis maksamaan. Kun yritys tunnistaa arvoa tuottavan
toiminnan, se voi keskittya kehittamaan ja parantamaan naita toimintoja, mika johtaa
asiakastyytyvaisyyden kasvuun ja asiakasuskollisuuden lisaantymiseen. Arvoa tuottavan
toiminnan tunnistaminen auttaa myos yrityksia vahentamaan arvoa tuottamatonta toimintaa ja siten
parantamaan tehokkuutta ja tuottavuutta. Arvoa tuottavaa toimintaa ovat esimerkiksi suunnittelu,

tuotekehitys, valmistus, myynti ja asiakaspalvelu. (Feldman 2018.)

Non-value added (NVA) toiminnaksi maaritelldan toiminta, joka ei lisda tuotteen tai palvelun arvoa
asiakkaalle eika talloin mydskaan lisaa yrityksen tuottavuutta. Arvoa tuottamaton toiminta on usein
seurausta prosessien tehottomuudesta ja hukasta, joka syntyy prosessin eri vaiheissa. Arvoa
tuottamattomaksi toiminnaksi voidaan katsoa lahestulkoon kaikki tehoton ja hukkaa aiheuttava
toiminta, kuten esimerkiksi ylimaarainen tyd, odotusajat, virheiden korjaaminen ja turha tavaran
likuttelu. (Watts 2020.)
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Necessary non-value added (NNVA) on toimintaa, joka vain vélillisesti lisaa tuotteen tai palvelun
arvoa asiakkaalle ja on valttamaton osa tuotteen tai palvelun valmistusprosessia. Kaikkea arvoa
tuottamatonta toimintaa ei tule poistaa prosessista, silla se voi olla olennainen osa prosessin
toimintaa ja jatkuvuuden hallintaa. Valttamattoman arvoa tuottamattoman toiminnan poistaminen
voi johtaa tuotteen, palvelun laadun tai kokonaisprosessin toimivuuden heikkenemiseen.
Kaytannossa NNVA toiminta ei ole suoranaisesti asiakasarvoa lisaavaa, mutta sen avulla voidaan
varmistaa tuotteen tai palvelun korkea laatu ja toimivuus. Téallaiseksi toiminnaksi voidaan katsoa

kuuluvan tarkastus, laadunvarmistus, varastointi ja kuljetus. (iSixSigma Staff 2022.)

2.3  Eri Lean-menetelmien tyypillisimmat tyokalut

Lean-johtajan tyokalujen prinsiipit haastavat johtajan omaa ajattelu- ja toimintatapaa. Naiden
tarkoitus on vaikuttaa Lean-johtajan omaan potentiaaliin johtajuutensa matkalla. Kéyttamalla Lean-
johtajan tydkaluja Lean-johtaja herattelee oman valmennuskykynsa johtaa muita. (Liker 2020; Liker
& Convis 2012.)

Lean-kulttuuri ja Lean-arvot ilmentavat Lean-filosofiaa. Lean-arvot viitoittavat tietd Lean-
tyokaluihin, joita organisaatiossa hyodynnetaan. Lean-arvoja on viisi
e pelottomuus tarttua haasteisiin on ydinarvo, joka voimaannuttaa lean-johtajaa, kun
tahtotilana on taydellisyys
o Kaizen eli ehdoton edellytys jatkuvan parantamisen suorituskyvyn seurantaan
e (Gemba walk on kaytantd, jossa johtajat menevat fyysisesti paikan paalle, tarkkailevat
prosesseja ja tekevat yhteisty6tda henkiloston kanssa parannusten aikaansaamiseksi.
Tarkoituksena on antaa johtajille mahdollisuus saada ensikaden tietoa siita, miten tyo
tehdaan. Gemba walk antaa johtajille mahdollisuuden keskustella henkiloston kanssa ja
saada arvokasta palautetta.
o tiimitydskentely on Lean-arvojen mukaan yksilollinen menestys ja yksilollisen kehityksen
kasvun mahdollisuus, joka toteutuu vain tiimin sisalla
e kunnioitus kasittaa fiivistetysti Lean-arvon, jossa Lean-menetelmien hyddyntaminen
vahentdmalla henkilostoresursseja pelkastaan organisaation kulujen karsimiseen lyhyella

aikavalilla ei kuulu Lean-arvoihin (Liker & Convis 2012.)
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Vaikka prosessin kehittamismenetelmassa on perimmaltaan kysymys samasta asiasta, ennen
tyokalujen kayttoonottoa on tiedostettava oikea lahestymistapa, tiekartta, joka viitoittaa tieta
ongelmanratkaisuun ja oikeiden tydkalujen kayttdonottoon. (Liker & Convis 2012; Diego 2015, 513-
520; Nave 2002, 73-78; Reithinger 2010; Liker 2020; Kaizen Consulting Group 2023; Visual
Paradigm Online 2023a; Visual Paradigm Online 2023b.)
e Lean-tiekartta ohjaa niiden tyokalujen kayttoonottoon, jotka tukevat Lean-periaatteiden
toteutumista, tunnistamaan tydvaiheiden hukka ja poistamaan ne
e Six Sigma-tiekartta ohjaa niiden tyokalujen kayttoonottoon, jotka tukevat Six Sigma-
periaatteiden toteutumista, tunnistamaan tyovaiheiden vaihtelun aiheuttajat ja poistamaan
ne
e TOC-tiekartta ohjaa niiden tyokalujen kayttddnottoon, jotka tukevat TOC-periaatteiden

toteutumista, tunnistamaan tyovaiheiden esteiden aiheuttajat ja poistamaan ne.

Lean, Six Sigma, TOC-menetelmiin on tarjolla paljon eri tyokaluja. Kaikkien olemassa olevien
tyokalujen kaytto ei ole tarkoituksenmukaista, vaan olennaista on loytaa tyokalu, joka palvelee
parhaiten sen hetkista ongelmanratkaisumenetelmaa. Alla mainittu jokaisen Lean, Six Sigma, TOC
ongelmanratkaisuohjelman tiekartta seka sen yleisimmat tyokalut. Osasta on haastavaa l6ytaa

suomenkielista vastinetta, silld toistaiseksi vain Six Sigma -sanasto on vakioitu suomen kielella.

Lean-tiekartta ja tyokalut
Lean-tyokaluja on tarkoitus kayttaa oikea-aikaisesti oikeassa prosessin vaiheessa.
1. Specify value
a. tunnistetaan toiminta, josta asiakas maksaa

2. ldentify value stream

a. Maaritetaan Value Stream Map (VSM), jota hyddynnetdan selkeyttdmaan
parannettavaa kohdetta
3. Flow
a. 5S-tyokalut mahdollistavat jarjestyksen tyOpisteessa, jotta tydntekija voi keskittya
vain suorituskykyynsa seka tyoprosessin virtauksen mahdollistumiseen
b. Pullonkaulakaavio helpottaa tunnistamaan prosessia hidastavat tekijat, ahtaumat.

a. Kanban avulla hallinnoidaan, visualisoidaan ja varmistetaan, etta ihmislahtoiset
prosessit toimivat yrityksessa yli toimintarajojen.
5. Seeking perfection
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a. Continuous improvement (PDCA) — W.E Demingin ympyra. PDCA-diagrammi on
systemaattinen tyokalu, jolla hallitaan prosessin kulkua ja seurataan prosessin
suorituskykya.

Jatkuvan parantamisen, Kaizenin, ehka tunnetuin tyokalu lienee Plan-Do-Check-Act (PDCA) eli
Demingin-ympyra. W. E. Deming kehitti PDCA-tydkalun helpottamaan jatkuvan parantamisen
toimintojen tunnistamista, vertailua ja seurantaa. PDCA tydkalu muodostuu ympyramaisesta
prosessista, sisaltden 4 elementtia, jonka avulla jatkuvan parantamisen kiertokulkua seurataan
jarjestelmallisesti. Seuranta tapahtuu iteratiivisena prosessina, jossa kehitettdvaad asiaa
suunnitellaan (Plan), toteutetaan (Do), arvioidaan (Check) ja kehitetaan ja korjataan (Act). Kun
selkea mitattavissa oleva parannustavoite on saavutettu, paattyy PDCA-sykli ympyran viimeiseen
ACT-vaiheeseen. Talldin toiminnasta tulee osa jokapaivaistd tekemistd. PDCA-ty6kalun
perimmainen tarkoitus on hallita prosessin kulkua ja seurata prosessin suorituskykya
systemaattisesti. (Liker & Convis 2012; Diego 2015, 513-520; Nave 2002, 73-78; Reithinger 2010;
Liker 2020; Kaizen Consulting Group 2023; Visual Paradigm Online 2023a; Visual Paradigm Online
2023b.)

Six Sigma tiekartta ja tyokalut
Tunnetaan myos DMAIC- akronyymina. Lyhenne koostuu sanoista
1. Define
a. Business Case méaarittelee prosessin seka projektin laajuuden
b. SIPOC-malli kuvaa kehitettdvaa prosessia visuaalisesti, joissa tunnistetaan
projektin kohteet (Y)
2. Measure
a. Measurement system analysis (MSA) arvioi mittausjarjestelman suorituskykya ja
tunnistaa prosessin mittausattribuutit
3. Analyze
a. Ishikawa diagram tunnistaa ongelmien taustalla olevat prosessimuuttujat, joilla on
vaikutus eri laadunvalvonnan toimiin. Prosessimuuttujat tunnistetaan ja kuvataan
kalanruotokaavioon 6M - syyluokkajoukkoina (eng. the 6 M — Manpower,
Machines, Materials, Measurement, Mother Nature, Method)
b. Cause & Effect -matriisi (C&E), tunnistaa merkittavimmat syy-seuraus-suhteet
seka niiden vaikutukset asiakasvaatimuksiin
c. Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) on riskikartoitusmenetelmé, jonka avulla

hahmotetaan prosessien tai organisaation mahdolliset vikatilat
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4.

5.

d. Pareto, kuvaajan tausta-ajatuksena on havainnollistaa 80-20-saanto, jossa 80 %
ongelmista syntyy 20 %:ssa tuotteista tai palveluista. Kéytanndssa se osoittaa
kuinka pienella maaralla on suurin vaikutus prosessin ulostuloon

e. Graphical analysis visualisoivat mittausvaiheen datan

Improve

a. Process Mapping

b. Brainstorming tarkoituksena on etsi@ tulosten pohjalta projektille suuntaviivat
yhdessa sidosryhmien kanssa

c. mahdollisuus Kaizenin event -tydpajaan, jossa lapikaydaan sidosryhmien kanssa
kehitystoimenpiteita

Control

a. Control Plan tarkoituksena on kaynnistdd mahdollinen pilotti sidosryhmien kanssa,
johon on siséllytetty korjaavat toimenpiteet. (Liker & Convis 2012; Diego 2015,
513-520; Nave 2002, 73-78; Reithinger 2010; Liker 2020; Kaizen Consulting
Group 2023; Visual Paradigm Online 2023a; Visual Paradigm Online 2023b.)

TOC-tiekartta ja tyokalut

Tavoitteena on tunnistaa prosessista sen pahin pullonkaula ja rajoittavin tekija, joka estaa

tavoitteiden toteutumisen. Kaytanndssa jokaiseen kohtaan voidaan hyodyntaa sopivaa

puukaaviota, joka havainnollistaa tietyn prosessivaiheen (Current Reality Tree, Evaporating Cloud

Tree, Conflict Resolution Diagram, Future Reality Tree, Strategy & Tactics)

1.
2.

Identify the constraint — tunnistetaan este tai rajoite

Explore the constraint — havainnoidaan pienehkot parannusmenetelmat esteiden
poistamiseen

Subordinate — tarkastellaan prosessin vaiheita ja niiden uudelleen jarjestamista seka
yhteensovittamista

Increase or elevate the constraint — arvioidaan toimintavaiheita: onko rajoite saatu
eliminoitua (joissain tilanteissa ongelmia aiheuttavaa rajoitetta ei saa eliminoitua ilman
taloudellista investointia)

Repeat cycle — uusitaan tiekartan kiertokulku. TOC-menetelmén taustalla on periaate
jatkuvaan parannukseen, arjen toiminta seka rajoitteiden poistaminen yksi kerrallaan (Liker
& Convis 2012; Diego 2015, 513-520; Nave 2002, 73-78; Reithinger 2010; Liker 2020;
Kaizen Consulting Group 2023; Visual Paradigm Online 2023a; Visual Paradigm Online
2023b.)
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3 Lean Six Sigma: osaamisen kehittaminen DMAIC-menetelmalla

Projektin parannus valittiin toteutettavaksi Lean Six Sigma nakokulmasta noudattaen Define,
Measure, Analyze, Improve, Control eli DMAIC-prosessia. (Kuva 8.) (Hessing 2023a; George ym.
2004.)

DMAIC TIEKARTTA (ROADMAP)

D e D o D i Y e D come g

« Madritellaan + Datan « Juurisyiden « Erilaisten « Pysyvien
parannuskohteen keraysvaihe tunnistaminen ratkaisumallien ratkaisujen
nykytila suunnittelu ja varmistaminen
toteutus seké seké
pilottien iterointi parannettujen
prosessien

ylldpitovaihe

KUVA 8. Lean Six Sigma DMAIC-tiekartta on viisivaiheinen projektinparannusmenetelma,
(mukaillen Hessing 2023a)

3.1 Define-vaihe (maarittely)

DMAIC-prosessin ensimmainen vaihe on nimeltdan Define (maarittely). (Kuva 9.) (Hessing 2023a.)
Define-vaihe alkaa, kun ratkaistava ongelma on tunnistettu. DMAIC-prosessin ensimmaisessa
vaiheessa maaritellaan yksimielisesti Business case tai Project charter, johon kirjataan projektin

laajuus ja tavoitteet.
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Analyze data and Control and ensure
determine root cause sustainability

Measure baseline Improve process
performance

=—-——=

KUVA 9. Lean Six Sigma, Define-vaihe, (Hessing 2023a)

Project Scope ulosrajaa projektiin kuulumattomat asiat ja tarkentaa hankkeen sisaltda. Process
Map ja SIPOC-diagrammi visualisoi koko prosessin toimintaketjun, johon kuuluvat tarkeimmat
toimittajat, tunnistetaan prosessin sydte (Input), prosessirajat, prosessin tuotos (Output) ja
asiakkaat. Huomiona, ettd prosessirajauksen tulee olla linjassa projektin tavoitteiden kanssa.
Samaan diagrammiin kuvataan selkeasti tunnistettava parannettava tuotos ja nimetaan se Y-
variaabeliksi. Sama diagrammi osoittaa projektitavoitteiden kytkennan myos tarkeisiin prosessin
vastemuuttujiin (Key Performance Indicator Variables, KPOVs), kuten aika, laatu ja kustannukset.
Parhaimmillaan SIPOC-diagrammi osoittaa myos kriittisten asiakasvaatimusten tuotokset. (Six
Sigma Institute 2023; Hessing 2023a.)

Projektin sidosryhmat kuvataan ja nimetaan sidosryhmaanalyysiin, tehdaan projektisuunnitelma
projektin taloudellisille tavoitteille seka nimetaan tuotokset, jotka halutaan projektin paatyttya saada
prosessista maaritteina prosessin suorituskyvylle. Project Plan mallintaa projektin keston ja

tarkemman aikataulun. (Hessing 2023a.)

3.1.1 Business Case

Business case on tarked osa DMAIC-prosessia, koska se auttaa organisaatiota maarittdmaan,
miksi prosessin parantamista tarvitaan ja miten parannukset vaikuttavat organisaation
liketoimintaan. Business case-kuvaukseen sisallytetddn seuraavat osat DMAIC-prosessin

kehittdmisessa: Ongelman nykytilan kuvaus (Problem statement), Projektin tavoitteet (Project
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objectives), Hyodyt ja saastot (Hard and soft benefits) seka Linkki strategiaan ja KPI mittareihin

(Strategic linkage, Key Performance Indicator, KPI).

Ongelman kuvauksessa kuvataan tarkasti hankkeen taustaa ja ongelmaa, johon hanke pyrkii
vastaamaan. Linkki organisaation strategiaan ja KPI-mittareihin auttaa maarittamaan, kuinka
tarkea hanke on organisaation strategisten tavoitteiden kannalta ja miten sen vaikutuksia voidaan
mitata. Projektin tavoitteet kertovat, mitd hankkeen tarkoituksena on saavuttaa. Projektin
taloudellinen arvo tarkentaa investoinnin kustannukset ja miten paljon se tuottaa arvoa
organisaatiolle.

Business case auttaa arvioimaan investoinnin tuottaman taloudellisen arvon, jotta voidaan paattaa,
onko investointi kannattava ja milld aikataululla investointi maksaa itsensa takaisin. (Kuva 10.)
(Lintula & Koivisto 2021, 156.)

BUSINESS CASE

Ongelman kuvaus, nykytila: Projektin tavoitteet;
Linkki strategiaan/ KPI Hydodyt ja sddstot - Projektin taloudellinen
mittareihin: arvo:

KUVA 50. Business Case, (Lintula & Koivisto 2021, 156)

31.2 SIPOC

SIPOC nimi on lyhenne englanninkielisista sanoista 'Toimittaja (suppliers), syote (input), prosessi
(process), tuotos (output), asiakas (customer). SIPOC-diagrammi on havainnekartta, joka

visualisoi asiakkaille arvoa (Value added, VA) tuottavat muuttujat ja ketjut seka Idytaa arvoa
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tuottamattomat paikat eli hukan (Non-Value added, NVA). Kaytannéssé SIPOC diagrammi jaetaan
kahteen osaan. Kuvan ylaosa koostuu SIPOC-lyhenteen elementeistd, ja alaosaan kuvataan
tiivistetysti ylatason prosessi. Define-vaiheen SIPOC-diagrammiin havainnoidaan kehitettdvan
prosessin tapahtuma vaiheittain, joka on tilannekuva nykyhetkestd. Osaan SIPOC-kartoista
lisdtaan joskus myos asiakasvaatimukset tai tarkea mittari (critical-to-quality, CTQ), josta iimenee
kytkent& kriittiseksi koettuun laatuvaatimukseen. (Kuva 11.) (Simon 2010; Harrin 2021; Lintula &
Koivisto 2021, 177-181.)

SIPOC — DIAGRAMMI

‘ Supplier ‘ Input Process ‘ Quiput ‘ ‘ Customers Requirements
Toimittaja Sydte Prosessi Tulost Asiakas Tirked mittari
x oy

Qy
Qy

opoQ
b

“Step1” “Step 2” > “Step3” > “Step 4” > “Step5” >

KUVA 61. SIPOC-diagrammi, (Lintula & Koivisto 2021, 177-181; Simon 2010.)

3.1.3 Voice of customer (VOC): asiakkaan aani

Kun prosessia parannetaan, sillda tavoitellaan liiketaloudellisia  vaikutuksia, joissa
asiakastyytyvaisyydella ja asiakkaan aanella on merkittava rooli (Voice of customer, VOC).
Prosessin kehittdmisen tavoitteiden ja tulosten on vastattava asiakastarpeisiin, ja siksi on tarke&a
ymmartaa asiakkaan tarpeet ja odotukset. Voice of Customer -puukaavio auttaa organisaatiota
selvittdmaan asiakkaan tarpeet ja vaatimukset, joihin prosessin kehittdmisen avulla voidaan
vastata lupaavalla tavalla. VOC-puukaavio tarkentaa yleisen tason asiakasvaatimukset
mitattavissa oleviin erityisvaatimuksiin DMAIC-menetelmén parantamisprosessin aikana, jotta
organisaatio voi kehittda prosessia vastaamaan paremmin asiakkaan tarpeita ja odotuksia. Tama
puolestaan voi johtaa liketaloudellisiin vaikutuksiin, kun asiakastyytyvaisyys lisdantyy ja prosessin

tehokkuus paranee. (Kuva 12.) (goleansixsigma 2023; Lintula & Koivisto 2021.)
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VOICE OF THE CUSTOMER (VOC)
PUUKAAVIO

Process problem —

KUVA 72. Voice of the customer-puukaavio, (Voice of customer (VOC) Tree Diagram 2023)

3.1.4 Critical to quality (CTQ): laatuvaatimus

Kun prosessia parannetaan, on tunnistettava ja priorisoitava kaikki ne ominaisuudet ja piirteet, jotka
ovat tarkeitd kyseisen prosessin kannalta (Critical-to-quality, CTQ). Critical-to-quality on tarkea
mittari, josta iimenee kytkenta kriittiseksi koettuun laatuvaatimukseen. Se auttaa organisaatiota
keskittymaan oleellisimpiin laatuvaatimuksiin ja kehittamaan prosessia vastaamaan niita DMAIC-
menetelman avulla. CTQ-puukaavion avulla organisaatio voi tunnistaa, mitka tekijat ovat kriittisia
asiakkaan kokeman laadun kannalta, ja kehittda prosessin sellaiseksi, etta se tuottaa halutun
laadun ja tayttaa asiakkaan odotukset. (Lintula & Koivisto 2021, 209-214.)

CTQ-puukaavio koostuu kahdesta osasta: asiakkaan vaatimukset ja niihin liittyvat prosessin
mittarit. Asiakkaan vaatimukset maarittavat, mita asiakkaat haluavat saada tuotteelta tai palvelulta,
kun taas prosessin mittarit kuvaavat, miten organisaatio voi mitata prosessin kykya tayttaa nama
vaatimukset. CTQ-puukaavio auttaa organisaatiota keskittymaéan tarkeimpiin laatuvaatimuksiin,
jotka vaikuttavat asiakkaan kokemaan laatuun ja liiketoiminnan kannattavuuteen. (Lintula &
Koivisto 2021, 209-214.)
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Kun organisaatio on maarittanyt CTQ-puukaavion avulla tarkeimmét asiakkaan laatuvaatimukset
ja niihin liittyvat prosessin mittarit, se voi kayttaa naité tietoja parantaakseen prosessia DMAIC-
menetelméan avulla. DMAIC-menetelmésséa organisaatio tunnistaa prosessin heikkoudet ja kehittaa
toimenpiteita naiden ongelmien ratkaisemiseksi. Prosessin mittareita kaytetaan mittaamaan
prosessin tehokkuutta ja seuraamaan parannusten vaikutuksia. (Lintula & Koivisto 2021, 209-214.)
Kuvassa laatuvaatimus-puukaavio. (Kuva 13.) (Lintula & Koivisto 2021, 215-226.)
Havainnekarttaan kuvataan asiakasvaatimuksiin kytkeytyvat tarpeet, jotka ryhmitetaan
seuraavasti: Tarve (Need (VOC)), Ajuri (Driver), Vaatimus (Requirement), Mittari (Measurement),
Tavoite, Spesifikaatio (Wanted, Target). (Lintula & Koivisto 2021, 215-226;

leanmanufacturing.online 2020; Morgan & Brenig-Jones 2012.)

LAATUVAATIMUS
(CRITICAL TO QUALITY, CTQ-DIAGRAMMI)

Need (VoC) Drivers Requirement Measurement Wanted
/’ | ! — (target), speksi
/ ; .
T -\»
\_ .
. .

’
ﬂ‘

.

KUVA 83. Laatuvaatimus, CTQ-puukaavio, (Lintula & Koivisto 2021, 225.)

3.2 Measure-vaihe (mittaus)

Measure-vaiheessa tarkastellaan tutkittavan kohteen tuottama data Measuremet System Analysis
(mittausjarjestelman analyysi, mittaussysteemin analyysi, jarjestelmaanalyysi, MSA) -
menetelmalla. Mittaussysteemin menetelman avulla maaritetaan hyvaksyttava mittausjarjestelma.
Mittaussysteemin analyysin avulla tarkennetaan mittausattribuutit, eli mita on mitattu, minka
ajanjakson aikana mittaus on tapahtunut ja mitk& asiat on rajattu mittausdatan ulkopuolelle.
Mittausdataa peilataan asiakasvaatimuksiin ja selvitetdan prosessin suorituskyvyn eroa
asiakasvaatimuksiin néahden. Tulosten perusteella selvennetadan mittausanalyysin johtopaétokset,

tarkennetaan prosessin suorituskyvykkyytta tietyissa olosuhteissa, tarkennetaan prosessissa
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tapahtuva vaihtelu seka juurisyyt mitatun prosessin vaihtelun taustalla. Mittaustarkkuus,
mittaustasmallisyys, keskiarvo seka vaihtelun oikeellisuus ovat riippuvaisia datakohtaisista
tiedoista. Koska tavoitteena on suorituskykyanalyysin toteuttaminen datalahtoisten tietojen
perusteella, tarvitaan kaytannossa lahes virheetonta dataa. Tama edellyttaa mittausten
virhetasojen varmistamisen suhteessa vaatimuksiin ja datan kayttoon. Suorituskykyanalyysin ja
tulevien mittausdatojen perusteella tavoitteena on ennakoida miten ja milla tavalla prosessi toimii,
millaista mittausdataa prosessi tuottaa, mitka toimet johtavat prosessissa tapahtuvaan vaihteluun,
tarkentamaan prosessin mittauksen oikeellisuuteen vaikuttavat tekijat ja mittausepavarmuudet,
selvittamaan prosessin keston aikamaareet (minimi-, maksimikestot, keskiarvo ym.) seka onko

prosessi kontrolloitavissa nykyisilla maareilld. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 104-105.)

Measure-vaiheen tarkoituksena on saada voimassa oleva kuvaus nykyisesta prosessivirtauksesta.
Se visualisoi tuotokset (Output), sisdan menevat syotteet (Input) seka projektin oleellisimmat
prosessimuuttujat. Datan ja metrikan kerdyksen tueksi on listattava tarkeat prosessin
sydtemuuttujat (Key process input variables, KPIVs) etta tarkeat prosessin vastemuuttujat (Key
process input variables, KPOVs). (Hessing 2023b; Mind Tools Content Team 2023.) Liséksi on
perusteltava edella mainittujen kytkenta kriittisiin asiakasvaatimuksiin Critical-to-Quality customer
requirements (CTQs) seké tunnistettava niiden vastaavuus SIPOC-diagrammissa. (Kuva 14.)
(Hessing 2023b.)

Analyze data and Control and ensure
Define problem determine root cause sustainability

1
Measure baseline ! Improve process
i performance ]

KUVA 94. Lean Six Sigma, Measure-vaihe, (Hessing 2023b)

3.2.1 Prosessin stabiilisuus ja suorituskyky

Prosessin kehittamisen ja ennakoitavuuden maaraa prosessissa tapahtuva vaihtelu. Prosessin
tasalaatuisuus eli stabiilisuus kertoo prosessin systeemissa tapahtuvasta vaihtelusta, joka

noudattaa Western Electric -rules (1956) -sdannénmukaisuutta. Vaihtelu voi kertoa siitd, kuinka
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monta eri menetelmaa on kaytossa samassa prosessissa, joiden vuoksi prosessin kesto vaihtelee.
Prosessin stabiilisuuden tai stabiilisuuden puutteen taustalla voi olla useita eri syita alkaen eri
kayttajista, mittaustarkkuudesta tai jopa eri aikaan suoritettavasta mittauksesta johtuva vaihtelu.
Tasalaatuisen ja stabiilin prosessin voidaan sanoa omaavan suorituskyvyn. Talloin
suorituskykyinen prosessi on ennakoitavissa, sen suorituskykya voidaan mitata, hallita ja sen

tuloksia parhaimmillaankin parantaa. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 275-276.)

3.2.2 Prosessin kyvykkyys

Kyvykkyysanalyysin avulla tarkastellaan prosessin tuottamaa tuotosta (Output), jota peilataan
asiakkaiden vaatimuksiin. Riittavan tietomaaran perusteella voidaan prosessin kyvykkyytta
analysoida luotettavasti seka maaritelldan, onnistuuko prosessi tayttdmaan asiakasvaatimukset
attribuuttiensa osalta. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 276-277.) Prosessin nykytila on
visualisoitavissa esimerkiksi kaupallisella Minitab-analyysityokalulla, jonka avulla tarkastellaan
prosessin tuottamaa vaihtelua sovelluksen tuottamilla tyokaluilla (esimerkiksi Box & Whisker-

kaavio).

3.2.3 Data-analyysit, hypoteesien testaaminen

Tavoitteena on mittausjakson tarkastelun perusteella todentaa ne tekijat, jotka vaikuttavat
suorituskyvyn parantamiseen. Mittausjakso luo yhteenvedon siitd, kuinka tieto jatkossa kerataan,
arvio tiedon laadusta, arvio minka maarainen tieto riittaa laadullisesti patevaan tutkimustulokseen
seka arvio mittausjakson suorituskyvysta. Analyysivaiheessa kehitetaan edelleen datan perusteella
hypoteeseja, poissuljetaan tai vahvistetaan edellisia hypoteeseja ja tavoitetaan ongelmien
keskeiset juurisyyt. Parhaimmillaan (analyysivaiheessa) luodaan muutosehdotukset suorituskyvyn
parannukseen. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 280-281.)

3.3 Analysis-vaihe (analysointi)

Analyysi-vaiheessa selvitetdan ja varmennetaan juurisyyt, naiden vaikutus prosessissa sy6tteen ja
tuotosten-avainmuuttujiin (Input & Output) seké osoitetaan juurisyiden vaikuttavuuden voimakkuus
kdynnissa olevan projektin tavoitteisiin. Kaytanndssa on tarkoitus selvittdd, kuinka prosessin

syotteet ja tuotokset vastaavat projektin tarkeisiin asiakasvaatimuksiin (esimerkiksi Xs). Samalla
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tarkennetaan prosessissa asiakkaalle ei-arvoa tuottava seka arvoa tuottavat toiminnat. (Kuva 15.)
(Hessing 2023c.)

Analyysi-vaiheessa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia juurisyiden selvittamiseen, kuten
Ishikawa diagrammia (kalanruotokaavio) seka Cause & Effect -analyysia (syy-seuraus-matriisi, XY-
matriisi) ja Failure Mode and Effect analysis (vika- ja vaikutusanalyysi eli FMEA-matriisi).
Tarvittaessa juurisyita, niiden vaikutusta prosessiin ja asiakasvaatimuksiin voidaan visualisoida
kayttamalla Pareto-kaavioita, esimerkiksi C&E- ja FMEA-matriisista johdetut. Ideointiin, olennaisen
hahmottamiseen ja juurisyiden tehokkaaseen kartoittamiseen voidaan kéyttaa apuna 5xMiksi-

menetelmaa (5Whys). (Hessing 2023c.)

= e s . e o e e
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KUVA 105. Lean Six Sigma, Analysis-vaihe, (Hessing 2023c)

3.3.1 Ishikawa diagrammi (kalanruotokaavio)

Ishikawa-diagrammi  (kalanruotokaavio) koostuu kuuteen eri luokkaan kategorisoiduista
prosessimuuttujista (x), Koneet ja laitteet, ymparistd, ihmiset, mittaus, menetelmat, materiaalit
(engl. 6Ms.). Visualisointi auttaa tarkentamaan tutkittavaa asiaa. Parhaimmillaan se maarittelee,
mita itseasiassa ollaan analysoimassa. Prosessimuuttujien ongelmanasetus kirjataan
kaaviokuvassa sakaran paatypuolelle. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 256; Luca, Pasare &
Stancioiu 2017, 249-254; The Fishbone Diagram 2020.) Kaaviokuvan sakaroiden haaroihin
kirjataan ongelman aiheuttajat tai syyt ja sakaran paatypuolelle maaritellaan tavoitteet. (Kuva 16.)
(The Fishbone Diagram 2020.)
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Miidritellian
tavoitteet

Menetelmiit Materiaalit

KUVA 116. Ishikawa diagrammi, (The Fishbone Diagram 2020)

3.3.2 Cause & Effect -analyysi

Cause & Effect-matriisin (syy-seuraus-matriisi) tarkoituksena on arvottaa syiden ja seurausten
suhdetta toisiinsa seka selventaa muuttujien tarkeysjarjestys tekijalleen. Cause & Effect-matriisilla
pyritaan arvottamaan ja priorisoimaan tekijoiden vaikutusta prosessiin seka kytkemaan projektin
juurisyyt prosessin sydte-muuttujiin ja tuotos-muuttujiin (input variables and output variables).
(Hessing 2023f.) Syy-seuraus matriisi on SIPOC-diagrammin, Ishikawa-diagrammin ja VoC-

materiaalin sisaltéjen kooste. (Kuva 17.) (Six Sigma Development Solutions 2021.)
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KUVA 127. Syy-seuraus matriisin siséllén kooste, (Six Sigma Development Solutions 2021)

C&E-matriisin ylaosan soluihin kirjataan tarkeysjarjestykseen todennetut asiakasvaatimukset tai
kriittiset asiakkaan laatuvaatimukset (requirements, CTQ), kuvassa kohdat numerot 1. ja 2. (Kuva
18.) (Lean six sigma templates: Cause Effect Matrix 2023.) Matriisin vasempaan laitaan y-akselille
listataan prosessin sydtemuuttujat (input variables X’s), kuvassa numero. 3. Muuttujien kytkenta
tuotoksiin arvotetaan ja lukuarvot summataan yhteen (total value), kuvassa kohdat numerot 4 ja 5.
Korkeimmat lukuarvot saaneet muuttujat osoittavat niiden tarkeysasteen prosessissa. (Hessing
2023f; Six Sigma Development Solutions 2021; Lean Strategies International 2016.)

Identify customer requirements
Voice Of Customer T

\

Assign priority according to
customer importance

™S

Variable 1
Variable 2
Variable 3
Variable 4
Variable5

Total Value | Total value (%)

t Put Variable (Y's)

Priority 2
Input Variables (X's)

Listall possible input variables
Process input variable 1
Process input variable 2

["Repcess input variable 3

(]

ProceSsigpu’ _7riable 4 " J <
Process inpuL?'.d'riable 5 / ‘
Process input variable 6 / \
Process input variable 7 / \
Process input variable 8 /

C
Relationship of input variables to outputs Totalsum of Priority *inputvariable rank

KUVA 138. Syy-seuraus-matriisi, (Lean six sigma templates: Cause Effect Matrix 2023)
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3.3.3 Failure Mode and Effect analysis

Failure Mode and Effect analysis (FMEA) avulla taustoitetaan, eli tunnistetaan ja dokumentoidaan
prosessin juurisyitd. Naihin sisaltyvat syote ja tuotos -tekijdiden (x) vikamuodot, vaikutukset ja
kriittisyys seka juurisyiden tapahtumiin johtaneiden asioiden yksildinti. Naiden syote-tekijoiden
kriittisiksi arvioiduista tekijoista laaditaan FMEA, jonka perusteella voidaan eri tekijat (x) asettaa
riskin perusteella tarkeysjarjestykseen. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 261-262.)

Kaytannossa FMEA tarkastelee prosessin, tuotteen tai palvelun juurisyita vaiheittain riskianalyysin
avulla. Riskianalyysin tarkoituksena on tarkastella vaiheittain prosessin syotteet- ja tuotos -
tekijoiden vaikutusta asiakasvaatimuksiin, arvioida syote ja tuotos -tekijoihin vaikuttavien riskien
todennakadisyys seka riskien vaikuttavuus toimintaymparistossa. FMEA-matriisi my0s asettaa
tarkeysjarjestykseen toiminnat, joilla riskien toteutumaa saadaan minimoitua. FMEA-matriisiin
kirjatut juurisyyt arvotetaan riskin prioriteettiluvun (Risk priority number, RPN) perusteella. FMEA-
matriisin 16ydoksia voidaan kayttaa paatoksenteon tukena, silla sen hyoty on sen kyvykkyydessa
tunnistaa prosessin mahdolliset kipupisteet, joihin voidaan vaikuttaa ennaltaehkéisevasti. (Kuva
19.) (Six Sigma Material 2023.)

Company FMEA Mumber Indentification Page

Failure Mode and Effects Analysis .

Part Mumber (5] of Part Family Design or Process Responsibility Prepared by and their Title Telephone # ¢ Email Address

ProcezalDezign Team Members FMEA Creation Date Latest FMEA Revizion Date
Process Current Process | Gurrent Process
roee . Potentisl | § [ Potential Cauze(z)| @ | ZUIEM IO urentPrecss | o Perzon Target ! s|lojo|r
Steplinput Potential N Controls to Controls to Recommended » A Actions
Effectiz) of | E | # Mechanismiz) of | ! _ Ef|r " Responsible | Complation E|lc|e]|r
or Failure Mode i " Prevent Failure | Detect Failure Actions : Taken
Desi Failure W Failure [=] TN for Actions Dat ¥|C|T|N
esign Item Mode Mode
0 0
0 0
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KUVA 19. FMEA-matriisi, (Six Sigma Material 2023.)
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3.3.4 Pareto-kaaviot

Vilfredo Pareto oli italialainen taloustieteilija ja sosiologi, joka kehitti Pareton periaatteen ja Pareton
optimin, mutta hanen kehittamastaan kaaviosta kaytetaan usein nimea Pareto-kaavio tai Pareto-
jakauma. Pareto-kaavio esittaa usein ilmidita, joissa suurin osa vaikutuksista tulee vain
muutamasta syysta, kun taas suuri maara muita syita aiheuttaa vain vahan vaikutuksia. Tama
periaate tunnetaan myds nimella "20/80-saantd", koska usein noin 20 %:n syyseuraus-

tapahtumista aiheuttaa noin 80 % vaikutuksista. (Middaugh 2015.)

Pareto-kaaviossa on kaksi akselia: y-akseli osoittaa ongelmien maaran tai kustannukset, kun taas
x-akseli esittaa syyt tai kategoriat, jotka johtavat ongelmiin. Syyt tai kategoriat on jarjestetty kaavion
mukaan laskevaan jarjestykseen sen mukaan, kuinka paljon niilla on vaikutusta ongelmiin.
Pareto-kaavio auttaa organisaatioita keskittymaan tarkeimpiin ongelmiin ja priorisoimaan
toimenpiteitd sen mukaisesti. Kun organisaatio kasittelee naita tarkeimpia ongelmia, se voi saada
nopeasti merkittavia parannuksia toimintaansa. Pareto-kaaviota voidaan kayttdd monissa eri
tilanteissa, kuten laadunvalvonnassa, ongelmanratkaisussa seka prosessien parantamisessa.
(Karjalainen & Karjalainen 2020, 104-105.)

C&E ja FMEA-matriisien analyysit visualisoidaan kayttaen graafisia data-analyyseja Minitab -
tyokalulla sekd Pareto-kaavioin. Graafien avulla saadaan visualisoitua, mika tai mitka tekijat
vaikuttavat prosessiin syotteet- ja tuotosten -tekijoihin, ja tata kautta asiakasvaatimuksiin. Taman
jalkeen voidaan tarkemmin kohdentaa ideoinnin tai parannusaktiviteetit oikeisiin paikkoihin tai

kytkea ne toimintoihin, jotka vaikuttavat suoraan kehitettavaan prosessiin.

3.4 Improve-vaihe (parantaminen)

Parannettu prosessimalli on vakaa, ennustettavissa ja tavoittaa sille asetetut asiakasvaatimukset.
Improve-vaiheessa suunnitellaan, arvioidaan ja valitaan mahdollinen ratkaisu. Tama vaihe sisaltaa
luonnoksen parannetusta prosessista, jota havainnoidaan sidosryhmille. Improve-vaiheessa
kayttoonotetaan pilotti, dokumentoidaan korjausehdotukset, jotka lanseerataan vaihtoehtoisesti
seuraavaan pilottin eli uudistettuun parannusehdotukseen. Improve-vaihe siséltaa myos

taysimittaisen toteutussuunnitelman kehitys- ja toteutuksen. (Kuva 20.) (Hessing 2023d.)
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KUVA 140. Lean Six Sigma, Improve-vaihe, (Hessing 2023d)

Kaytannossa Improve-vaiheessa on tarkoitus tuottaa mahdolliset vaihtoehdot, valita olemassa
olevista suunnitelmista toteutettava ja arvottaa toteutuksen potentiaalit. Tahtaimessa on loytaa
tarjolla olevista vaihtoehdoista paras, jota pilotoidaan Lean Six Sigma menetelmin organisaatiossa.
Pilotin tarkoitus on tuottaa uudistetusta versiosta dataa, jonka perusteella toimintaa voidaan
paremmin analysoida, tehostaa ja uudistaa. Tarvittaessa tehdaén korjaussuunnitelma uudistettuun
prosessiin, paivitetddn menetelmat ja toistetaan pilotti korjatulla, iteroidulla versiolla.
Organisaatioon  kayttoonotettava toteuttamiskelpoinen prosessimalli  saadaan useiden
iterointikertojen kautta. Implementoitua mallia edellyttda kuitenkin iterointikertojen valilla tapahtuva
pilotoitavan prosessin analysointi, jonka pohjalta kdynniss@ oleva pilotti joko hyvaksytaan
organisaatiossa sellaisenaan kayttoon tai korjataan uudella kokeilulla. Nain tehden saadaan Lean
Six Sigma -kehitysprojektin parannusvaikutukset implementoitua organisaatioon vaiheittain.
(Hessing 2023d; Lintula & Koivisto 2021, 26-31.)

Improve-vaiheen mahdollistaminen organisaatiossa
On tarkeaa tunnistaa ne kriittiset tekijat, joilla saadaan varmistettua onnistunut Lean Six Sigma -
projekti organisaatiossa. Onnistuneen Lean Six Sigma -projektin kéyttdonotto edellyttaa

e riittavan tuen saannin ylimmalta johdolta

e projektin laajuuden tarkennus (projektin omistajalta)

o projektin voi siséltad useita pienempid Lean Six Sigma -projekteja.
Talloin projektin onnistumisen edellytys on projektin rajaus.
e projektitiimin  jasenten riittdvyys ja oikeanlaisen resursoinnin

varmistaminen
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o Monipuolisen  resursoinnin  kayttaminen  lieventaa  projektin
epaonnistumista ja rohkaisee tiimilaisia kayttamaan vahvuuksiaan
erilaisissa tilanteissa. Nain toimimalla valtetaan organisaation osastojen
valisia tietosiiloja, joissa eri organisaatioyksikoilla tavoitteet eriavat
toisistaan.

e projektin aikaisen viestinnan laatuun panostamista

o Lean Six Sigma -projektin aikaisen viestinnan onnistuminen edellyttaa
saannollista kommunikointia Lean Six Sigma -projektin hyvaksyjien seka
projektia toteuttavan henkiloston valilld (Six Sigma Project leaders,
Project champion, Green Belt). Viestintd projektin edistymisesta,
palautteen vastaanottaminen seka tiedon ja kokemusten jakaminen

e epasopiva kannustinjarjestelma organisaatiokulttuurissa

o epasopivalla kannustinjarjestelmalld on vaikutus Lean Six Sigman -
projektin onnistumiseen ja suorituskykyyn. Epaonnistuessaan juurisyita
voidaan |0ytaa epasopivasta kannustinjarjestelmastd, jolla on suorat
vaikutukset tyontekijoiden insentiiveinin ja tekijoihin edesauttaa
projektitoteutuksessa.  Toisinaan, sopivalla kannustinjarjestelmalla
parannetaan tuottavuutta ja suorituskykya seka yksilotasolla etta
organisaatiotasolla

e projektityokalut

o DMAIC-menetelmin  toteutettu  prosessin  parannus  edellyttaa
oikeanlaisten (vaiheensa mukaisten) tyokalujen soveltamista, joka
edellytta riittavaa aikaa ja resurssien kayttoa.

e tiimin jasenten (uudistettuun prosessiin liittyva) osaamisen kehittaminen

o Uudistettu prosessimallin jatkuvuuden hallinta organisaatiossa edellyttaa

yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla uuden oppimista.
e riittavan koulutuksen takaaminen projektin toteuttajalle

o Lean Six Sigma -projektin toteuttamiseen tarvitaan riittavat edellytykset,

jota edeltaa projektin toteuttajan kouluttamisen
e uudistettuun prosessiin soveltuvien menetelmien sekad tyokalujen ja
tekniikoiden kouluttaminen ensisijaisesti uudistettua prosessia kayttaville

sidosryhmille
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o uudistetun prosessimallin jatkuvuuden hallintaan on sitoutettava
prosessia kayttavat sidosryhmat
e johdonmukainen seuranta ja projektin implementaation jalkeinen valvonta
o uudistetun prosessin lapinakyvyyden lisaaminen tiimin jasenten valilla ja
tarvittavien korjaavien toimenpiteiden lanseeraaminen
e muutosvastarinta
o johdon on tunnistettava  mahdolliset  riskit  henkiloston
muutosvastarintaan ja kehittad strategiaa, jolla muutosvastarinta
saadaan hallintaan, kuten positiivisen organisaatiokulttuurin yllapito
(Lizarelli ym. 2019, 1699-1720.)

3.5 Control-vaihe (ohjaus)

Kun olennaiset hukat on tunnistettu seka nimetty ne DMAIC-vaiheittain voidaan tarkastella
parannusehdotuksia Control -vaiheessa seka miten yritys hyotyy siita, kun edella mainitut hukat on
poistettu. DMAIC-menetelmassa control-vaihe on viimeinen vaihe, joka seuraa Improve-vaihetta.
Control-vaiheessa varmistetaan, ettd parannetut prosessit ovat vakaat ja pysyvat hallinnassa
jatkossakin. Tama vaihe auttaa varmistamaan, etta kehitetyt parannukset saavat aikaan halutun
lopputuloksen ja ettd muutokset juurrutetaan organisaation toimintaan. (Kuva 21.) (Hessing
2023e.)

Control-vaiheessa kaytetaan erilaisia tyokaluja ja tekniikoita, kuten tilastollisia prosessien
valvontamittareita (Statistical process control, SPC), jotta voidaan seurata ja mitata prosessien
suorituskykya. Tavoitteena on seurata parannettua prosessia ja havaita mahdolliset poikkeamat,

jotta voidaan puuttua niihin nopeasti ja tehokkaasti. (Hessing 2023e.)

Control-vaiheessa myds kehitetddn toimintasuunnitelmia ja valmennusohjelmia, joiden avulla
organisaatio voi yllapitaa uutta, parannettua toimintamallia. Tarkeaa on myos dokumentoida ja
kommunikoida kehitystyon tulokset organisaation jasenille ja sidosryhmille, jotta he tietavat, miten
prosessit ovat kehittyneet ja mita odottaa jatkossa. (Hessing 2023e; Lintula & Koivisto 2021, 104-
113.)

Kun Control-vaihe on valmis, organisaatio voi siityd seuraavaan vaiheeseen tai projektin

paattamiseen. On tarkedd huomata, etta vaikka projekti olisi valmis, organisaation on silti tarkeaa
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jatkaa prosessien seurantaa ja jatkuvaa parantamista. (Hessing 2023e; Lintula & Koivisto 2021,
104-113.)

= e s o o e e

| Control and ensure

KUVA 151. Lean Six Sigma, Control-vaihe, (Hessing 2023e)
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4 Dokumentointijarjestelman kehittaminen Lean Six Sigma-menetelmilla

Projektimainen tulokulma: projektisuunnittelupalavereiden keskustelut ja organisaation

odotusarvot

Yrityksella oli tarve selkeyttaa, yhtenaistaa ja kehittaa jo olemassa olevaa prosessia. Kehittamisen
tulokseksi asetettin sekd uudet perehdytys- ja patevointi prosessikaaviot ja pilotti
kaynnistettavaksi.

Perustettiin projektiorganisaatio, jossa edustajana olivat laatuyksikkd ja liketoimintayksikko.
Liiketoimintayksikkd esitti tarpeen, ettd asiantuntijan osaamista perehdytys- ja patevdinnin
kontekstissa tulisi kehittda nykyisiin liiketoimintayksikon tarpeisiin perustuen. Uudistuneella
perehdytys- ja patevointiprosessilla olisi tarkoitus yhtenaistaa seka liketoimintayksikon etta koko
organisaation perehdytys- ja patevointiprosessi, siten etta vakioitu malli olisi jatkossa
raataloitavissa jokaiselle liiketoimintayksikélle. Koska Lean Six Sigman kehitystyon tuloksista on
tutkittua tietoa, ja kehitystyon tuloksista on kiistatonta liiketaloudellista etua yritykselle, paadyttiin
perehdytys- ja patevointiprosessin tehostamiseen Lean six sigma -menetelmin DMAIC-vaiheittain.
Perehdytys- ja patevointi -prosessin uudistaminen toteutettin projektityoskentelyna ja

sidosryhmien kanssa yhteistyOpalavereissa.

41 Lean-johtaminen osana perehdytysprosessia

Yrityksen perehdytysprosessin tarkoituksena on tuottaa tyontekija, joka on perehdytetty
kaytantoihin, kyseisen toimiyksikon menetelmiin, kollegoihin ja asiakaskohteisiin niin, ettd hanella
on valmiudet tydskennelld asiakaskohteessa itsendisesti. Tavoitteena on, etta asiakastyd on

suoritettu onnistuneesti, jonka jalkeen asiakasta voi laskuttaa suoritetusta tydsta.

Perehdytys ja patevointi on osa suurempaa asiantuntijan osaamisen kehittdmisen prosessia. Lean-
johtamisella keskitytdan tunnistamaan arvoa tuottavia toimintoja ja parantamaan niitad. Lean-
menetelmilld ja Lean-tydkaluilla tuodaan asiantuntijan osaamisen perehdytysprosessiin
tehokkuutta poistamalla turhat tyovaiheet. Nain asiantuntijan osaamisen kehittdmisen prosessia

virtaviivaistetaan koko tapahtumaketjun valilla. Lisaarvoa tuottamattomat toiminnat osaprosessien
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valissa ovat hukkaa, jonka poistamisen myota saadaan allokoitua my0s resursseja
kustannustehokkaammin.

Alkuperaisen idean tavoite oli soveltaa Lean-menetelmia asiantuntijan osaamisen kehittamiseen
siita hetkesta lahtien, kun asiantuntija on rekrytoitu yritykseen. Perehdytykseen liittyvan prosessin
seuranta jatkuu yrityksessa lapi koko asiantuntijan tyossaoloajan ja sulautuu osaksi asiantuntijan
koko osaamisen kehittamista. Itsenainen tyo on osa asiantuntijan patevoitymista, silla itsenaisen
tyon voi aloittaa vasta kun asiantuntija on saanut riittdvan perehdytyksen. Perehdytys on

tyontekijakohtainen, johon merkitsee tyontekijan taustakoulutus seka edeltavat patevoitymiset.

Osaamisen merkitys tyoymparistossa koostuu koko organisaation ja yksiléiden tavasta toimia
yhteistydssa keskenaan. Kykyjen, tietojen ja taitojen osaamisen kehittyminen tapahtuu, kun yksilot,
ryhmat ja verkosto jakavat keskenaan tietoa toistensa valilla. llman tata toimintoa ei tapahdu talon
kulttuuria yllapitavaa oppimista. Kokemustietoon perustuva hiljainen tieto, tdsmatieto ja taysin
uuden  tiedon  valittyminen  organisaation  tyontekijille  edellyttad  yhteistyota
organisaatiokulttuurissa, jossa luodaan olosuhteet jatkuvalle osaamisen kehitykselle. (Helsila, &
Salojarvi 2009, 147; Nonaka & Takeuchi 1995.)

Panostamalla osaamisen kehityksen yllapidon menetelmiin taataan jatkuvuus tyontekijan
osaamiselle seka siihen etta tieto valittyy talossa eri asiantuntijoiden valillda eika katoa

organisaatiosta.

Tyoyhteison kehittamisen menetelmat

ovat monipuoliset ja koostuvat myos muista kuin henkiloston taydennyskoulutuksista. Esimerkiksi
koko organisaation toiminnan parantamiseen ja tehostamiseen painottuvat hankkeet kuten
laatujarjestelmaprojektit tai Lean-toimintatapa kasitetddn my0s tyOyhteison kehittdmisen
menetelmiksi. (Helsila, & Salojarvi 2009, 161.)

Osaamisen kehittamisen menetelmiin

lukeutuvat tydssaoppiminen seké konsultointi ja ohjaukselliset menetelmat. Naihin useasta eri
osatekijasta koostuviin oppimisen eri keinoihin lukeutuvat koulutukset, projektit ja timitydskentely.
Laatujarjestelma ja Lean-johtaminen mielletddn usein koko tydyhteis6a koskeviin

kehityshankkeisiin, joihin on sitoutettu koko yrityksen henkilostd. (Helsila, & Salojarvi 2009, 161.)
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Prosesseja kehittavia menetelmia on useita. Mista sitten tieta@ mika prosessia kehittava
menetelmé& soveltuu omaan yritykseen tai yrityksessd meneilldédn olevaan projektiin? Voiko

toiminnoilla olla suuriakin eroja, kun eri prosessin kehittdmismenetelmia verrataan keskenaan?

Esimerkiksi kun Lean-periaatteita, Six Sigmaa ja Theory of Constraint (TOC) -menetelmia
vertaillaan keskenaan, sopiva ongelmanratkaisutyokalu saadaan valittua mallintamalla eri
menetelmien paaperiaatteita keskenaan seka pohtimalla paaperiaatteiden soveltuvuutta
kohteeseen. Olennaista on huomioida myos tavoite, johon menetelman avulla tdhdataan. TOC-
teoria tavoittelee kokonaisuuksien hallintaa esteitd poistamalla. Lean-filosofian taustalla on
minimoida ja poistaa prosessin asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnat, esimerkiksi poistamalla
hukkaa. Six Sigma -teorian taustalla on saada menetelmien avulla korjattua jo olemassa olevan

prosessin vaihtelu hallintaan.

Jos prosessin kehittdmisen tarkoituksena on aikaansaada pysyva muutos prosessin tuotokseen,
on myos yrityksessa vallitsevalla organisaatiohierarkialla olennainen merkitys, kun eri
kehittdmismenetelmia vertaillaan keskenaan. Esimerkiksi, jos tapahtumasarjan tuotos (output) on
paaosin onnistunut, mutta ajan saatossa prosessin tuloksien valilla iimenee paljon vaihtelua. Talloin
prosessin kehittamistyokaluksi kannattaa valita sellainen tyokalu, joka keskittyy prosessin
tuotoksen vaihtelun hallintaan. Rajauksen ulkopuolelle voidaan jattaa prosessia ymparoiva
systeemin kehittaminen ja keskittya seka prosessissa tapahtuvan vaihtelun juurisyyn
selvittdmiseen etta prosessin tuotoksessa tapahtuvan vaihtelun vahentamiseen (Lean Six sigma).
Nain toimien myo0s tapahtumasarjan kehittamiselle saadaan mahdollisimman virtaviivainen
toteutustapa. Oletuksena naiden metodologien valinnan valilla on toki ajatus, ettd organisaatiolla
on lahtokohtaisesti Growth mindset -tyyppinen kasvun ajattelutapaa suosiva kulttuuri taustalla, jotta
yksittainen prosessin parannus voidaan ylipaataan toteuttaa kohteeseen, eika jaa vain suunnittelun
tai puheen tasolle. (Nave 2002; Diego 2015, 513-520.)

Lean Six Sigma: amerikkalaisen ja japanilaisen version erot

Lean ja Lean Six Sigma -keskusteluissa esille nousee myds naiden kahden, japanilaisen ja
amerikkalaisen menetelman vélinen ero. Vaikka alun perin on samasta asiasta kyse molemmat
koulukunnat painottavat eri asioita. Japanilaisessa Lean-ajattelutavassa korostetaan virtauksen
tasaisuutta ja hukan poistamista, kun taas amerikkalaisessa Lean Six Sigma -ajattelussa
korostetaan myds tilastollista analyysia ja hukan juurisyyn selvittdmista. (Swink & Jacobs 2012,
439-441))
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On tarkeaa tuoda esiin japanilaisen ja amerikkalaisen Lean Six Sigma -ajattelun erot, silla néama
kaksi lahestymistapaa painottavat eri asioita ja tarjoavat erilaisia tyokaluja ja menetelmia ongelmien
ratkaisemiseen ja prosessien parantamiseen. Jos organisaatio haluaa ottaa kayttddn Lean Six

Sigma -ajattelun, on tarkedd ymmartaa, millaisia eroja ja vahvuuksia eri lahestymistavoilla on.

Miten valita sopiva tyokalu projektin ongelmanratkaisun: Lean, Six Sigma, TOC

Lean-menetelm@ parantaa prosessien tehokkuutta, kun poistetaan tyovaiheista arvoa
tuottamattomat toiminnat. Six Sigma kehittaa tuotteiden ja palveluiden laatua tilastollisin
menetelmin. Theory of Constraints, TOC, keskittyy tuottavuuden parantamiseen. Jokaisella
menetelmalld on hyddyt ja haitat, joita tarkastelemalla I0ydetaan niistd sopiva itse prosessin
parantamiseen. Prosessin parantaminen ei ole itse tarkoitus, vaan lahtokohtana on oltava halu
parantaa yrityksen Kkilpailukykya, ja prosessin parantaminen on osa tatd kokonaisuutta.
Nykytutkimustulosten valossa ei ole olemassa selvad maaritelmaa, kuinka valita juuri sopiva
prosessien parantamisen menetelma, joka sopisi juuri tietyn yrityksen tarpeisiin. Kaytannossa
jokaista menetelmééa on tarkasteltava yksiléna ja peilattava yrityksen tarpeita Lean, Six Sigma,
TOC-elementteja vasten: mika menetelmista palvelee parhaiten yrityksen tarpeita ja prosessin

parantamismenetelma valitaan sen mukaan. (Nave 2002; Diego 2015; Goldratt & Cox 1992.)

Kolmen teorian tarkastelu
Yksittéisina tyokaluina Lean, Six Sigma, Theory of Constraints (TOC) -menetelmat eivat ole
kritiikittomia. Kaytetyissa menetelmissa piilee myos haittoja, jotka ovat tarkea tiedostaa, ennen kuin

projektin ongelmanratkaisuun valitaan sopiva tydkalu. (Nave 2002; Diego 2015.)

Artikkelissa kasitellaan kolmea teoriaa, Leania, Six Sigmaa ja Theory of Constraintsia (TOC), ja
niiden vertailua keskenadan. Vaikka kaikki kolme teoriaa pyrkivat parantamaan organisaation
tehokkuutta, ne lahestyvat taté tavoitetta eri nakokulmista. Artikkelissa esitetdan myds viitekehys,
jonka avulla organisaatio voi valita, mika teoria sopii parhaiten sen tarpeisiin. (Kuva 22.) (Nave
2002.)

Lean-johtamisen keskiossa ovat yrityksen tyontekijat. Jotta kustannussaastojen aikaansaaminen

hukkaa poistamalla mahdollistuu, on sen toimintaan sitoutettava yrityksen henkilosto. Hukan

poistamisen aikaansaaminen ilman henkiloston tukea ja osallistamista ei ole pelkastaan
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mahdotonta vaan myds taloudellisesti kannattamatonta (Swink & Jacobs 2012, 438; Liker &
Morgan 2006, 5-20.)

‘ H Six Sigma H Lean thinking H Theory of constraints ‘
TEORIA V all_lteh_m hlllltsemmen 32 ukan e pullor_lkaul(_JJen hallinta
minimointi (kapeikkoajattelu)
1. Tunnista pullonkaulan
rajoitukset
1. Arvon tunnistaminen 2-.lH.yodanl1a gl s
- . . rajoitukset ilman
1. Maanttely 2. Arwvovirtaketjun S
- BTt v estointitarvetta
2. Mittaus maarittaminen 3 Prosessit jaksotetaan
SOVELLUSOHIJEET |3. Analysointi 3. Virtaus L I o
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4. Parannus 4. Vedi (eng. ""Pull"") - ) .
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KUVA 162. Kolmen teorian tarkastelu, (mukaillen Nave 2002)

Lean Six Sigma

Valitsin prosessin parannusmenetelméksi Lean Six Sigma -menetelmien yhdistelman, koska

tutkimustulokset tukevat naiden kahden menetelman yhtalaisyyksia mita tulee prosessin
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parantamiseen. Molempien, seké Lean etta Six Sigman hyodyt tavoitetaan ndiden Lean Six Sigma
-yhdistelmassa, jolloin tehokkuus saadaan DMAIC-menetelméan kautta nostettua. DMAIC-
menetelmalla luodaan uusi prosessi, jonka toimintaa on tehostettu ja sen arvoa on kasvatettu
samalla kun prosessista on poistettu ylimaaraisia toimintavaiheita, hukkaa. Kaytannossa Lean ja
Six Sigma-menetelmissa on samankaltaisuuksia mita tulee asiakastyytyvaisyyteen. Lean ja Six
Sigman yhdistelma on todistetusti mahdollinen ja hyddyllinen. Liséksi tarkein huomionarvoinen asia
on, etta Lean six sigma painottaa tilastollista seurantaa prosessiin. Parantamalla prosessia DMAIC-
menetelman avulla tilastollinen seuranta saadaan integroitua osaksi uudistettua osaamisen
kehittamista perehdytys- ja patevdintiprosessia. (Salah, Rahim & Carretero 2010, 249-274;
Berardinelli 2012, 72.)

4.2 Perehdytys- ja patevadintiprosessin nykytila

Perehdytys jakaantuu osakokonaisuuksiin

Osakokonaisuuksiin jakautuva perehdytys muodostuu seka yleisperehdytyksesta etta yritykseen ja
tyotenhtaviin perehdyttamisesta. Lahin esihenkild ja kollegat vastaavat yritykseen ja ty6tehtaviin
perehdyttamisesta. Kenttatyota tekevilla asiantuntijoilla liittyy tydhon perehtymiseen olennaisesti
myos patevoityminen. Perehdyttamis- ja patevoimissuunnitelma tehdaan jokaiselle henkilolle

erikseen kunkin liketoimintayksikon ja tulospaikan ohjeistuksen mukaan.

Nykyinen perehdytys-, patevointiprosessi (prosessikaavion selite)

Nykyisen prosessikaavion mukaan esihenkilon rooli perehdytysprosessissa on tehda
perehdytyssuunnitelma yhdessa perehdyttdjan kanssa (kuva 23). Riippuen esihenkilosta
perehdytyksen aineisto voi vaihdella sisaltokohtaisesti rippuen myos toimialasta. Esihenkilon
tehtavalistaan kuuluu myos yleisperehdytys yritykseen tyovalineiden ja toimintatapojen suhteen
seka yleisperehdyttdmisen kuittaus. Esihenkilon vastuualueisiin kuuluu varmistaa toteutettu
perehdyttdminen seka vahvistaa, ettd perehdytettavalle toteutettu perehdytys on sisaltanyt tydhon

perehdyttdmisen ja patevoittamisen seka perehdyttamisen loppukeskustelun.

Perehdyttajan rooli nykyisen prosessikaavion mukaan on tehda perehdytyssuunnitelma
esihenkilon kanssa, toteuttaa yleisperehdytys yritykseen ja perehdyttaa perehdytettava tydhonsa.
Perehtyjan rooli sisaltad osallistumisen perehdytyspaivaan, yleisperehdyttamismateriaaliin

tutustumisen, yleisperehdytyksen yritykseen (tyovalineet, toimintatavat) seka itse tyohon
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perehtymisen ja patevoitymisen. MyoOs esihenkilon kanssa toteutettava perehdyttamisen
loppukeskustelu sisaltyy perehtyjan rooliin nykyisessa prosessikaaviossa. HR-osaston rooli on
yleisperehdyttamismateriaalin toimittaminen perehdytettavalle seka perehdytyspaivan suunnittelu

ja jarjestaminen.

Yieispereh-
dytiamisen
- — svonttamsen i
Perehdyttami ! Faminen Kuittaus yShan perehdyttamisen|
Esimies nitelman teko ritykseen, perehdyttéminen
|—>tybvilineisiin, a patevaittaminen
toimintatapoihin, jne.
IPerehdyttamis Yleisperehdyttaminen —
Perehdyttais suunnitelman ritykseen, fvshan
erenadyttaja ko | Shysvalineisiin, perehdyttaminen
(esim. kollega)
Isispershdyttamis  ritykseen, frvchon Perehdytyspéivaan perehdyttimisen
Perehdytettiva materiaaliin s perettyminenja | fosalistuminen - Roppukeskustelu
tutustuminen jtoimintatapoinin, ine. patevdityminen
\eisperehdyttami Perehdytyspaivan
e R ol materiaalinen suunnittelu ja
tHR-asiantuntija = | foimitteminen jarjestaminen

KUVA 173. Perehdytys-, péatevointiprosessi, nykytilan kuvaus

Seuranta, Monitorointi

Perehdytyksen jalkeen uuden tyontekijan laatimat raportit tarkastetaan tydohjeiden vastaavuuden
osalta. Eroja seurannan ja monitoroinnin toteutuksen suhteen on liiketoimintayksikdiden valilla.
Teknisesti osa perehdytysta, teknisesti monitorointia, joten toiminnanohjausjarjestelmaan kirjataan
kootusti perehtyjan laatimat raportit. Kommentoinnit lahetetaan perehtyjalle sahkopostitse ennen
raporttien lahetysta laatujonoon. Toiminnanohjausjarjestelman tietue suljetaan, kun monitoroija

ilmoittaa, etté katselmoinnin sdannallisyytta harvennetaan.

Kenttaseuranta
Kenttaseurantojen toteuttaminen on haasteellista, joten niiden toteutumista seurataan erikseen.
Kaikissa yksikoissa ei tehda kenttaseurantaa, vaan esimerkiksi osassa yksikoitd osaaminen

seurataan vertailumittauksin.

Laiterekisteri

Laatutiimin vastuulla on paivittaa laitteiden tiedot rekisteriin. Kalibrointitodistusten perusteella
kirjataan laitteiden kalibroinnit laatujonoon. Laitteen vastuuhenkilon tehtavana on ilmoittaa laitteen
muuttuneet tiedot, jotta rekisteri pysyy ajan tasalla.
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Nykyinen perehdytysprosessi on koko talon kattava perehdytysprosessi, jonka nykymallin
kaytannot on vakiintuneet henkilostossa. Nykyisen perehdytysprosessin toimivuudesta todisteena
on Kiitollinen ja sitoutunut asiakaskunta. Perehdytysprosessin nykymallista puuttuu seurantadata,
eika nykymallin pohjalta seurata, kuinka perehdytysprosessi etenee, ja eteneekd se suunnitelmien
mukaan. Nykyinen perehdytysprosessi ei myoskaan huomioi eri liiketoimintojen ominaisia piirteita
ja perehdytysprosessi edellyttaa oikealla mandaatilla vahvistetun omistajan. Nykyisen
seurantadatan laatu on tarkasteltava ja varmistettava, koostuuko toiminnanohjausjarjestelman data

keskenaan verrattavissa olevasta materiaalista.

Nykytila teknisinhimillisista haasteista

Osalle perehdytykseen osallistujista edellytetaan ajantasaista, perehdytyksen etenemisen myoéta
tapahtuvaa kirjaamista  toiminnanohjausjarjestelmaan. Seka projektipalavereissa  etta
projektinaikaisen tutkimusanalyysin kautta iimeni, etta asiantuntijoiden kenttdperehdytyksen aikaan
toteutetut kirjaukset toiminnanohjausjarjestelmaan ovat kaytannossa haasteelliset. Samassa
yhteydessa ilmeni my0s, etta asiantuntijat kokevat toiminnanohjausjarjestelmaan tehtavien
kirjausten ohjeet perehdytyksen- ja patevéinnin osalta vaikealukuisiksi. Osassa tapauksista
toiminnanohjausjarjestelman  kayttoohjeet olivat osittain  vanhentuneet.  Kayttdohjeiden
paivittaminen ja siita tiedottaminen oli jostain syysta jaanyt tekematta, eikd tama tieto ollut
tavoittanut kaikkia organisaation asiantuntijoita. Lisaksi toiminnanohjausjarjestelman viimeisimpien
teknisten paivitysten jalkeen osalla perehdyttajista oli eriaikaiset tiedot sisaisesta
toiminnanohjausjarjestelman teknisista vaatimuksista. Niiden vaikutuksena osalla asiantuntijoista
oli eriava tapa kirjata Perehdytys- ja  patevdintiprosessin  tiedot  sisaiseen

toiminnanohjausjarjestelmaan.

Nykytila perehdytys- ja patevaintiprosessin tiedonsiirrosta asiantuntijoiden valilla

Perehdytysprosessin aikaisessa tiedonsiirto ja dokumentinhallinnassa on eroja riippuen toimialasta
tai asiantuntijasta. Opinnaytety6ta toteutettavassa yksikdssa perehdytys- ja patevointiprosessiin
osallistuvien henkildiden valilla tiedonsiirto on sirpaloitunut. Tamé tarkoittaa, etta tarvittava tieto ja
dokumentaatio ovat hajallaan eri kanavissa ja jarjestelmissa, mika vaikeuttaa tiedonhallintaa ja
tiedon saavutettavuutta. Esimerkiksi tarkeda perehdytysmateriaalia voi olla tallennettuna eri
sahkopostikeskusteluihin tai perehdytykseen liittyva viestinta tapahtuu useissa eri muodoissa,
kuten suullisesti kasvotusten tai puhelimitse, sahkopostitse ja dokumenttien kirjausten kautta.
Tama tekee tiedon ldytamisesta ja oikean tiedon paivittamisesta verrattain haastavaa. Kaikkea
prosessinaikaista tiedonsiirtoa ei pysty eika ole mielekasta tallentaa. Oleellista on pystya
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erottamaan mika perehdytys- ja patevointiprosessin aikaisesta tiedosta kuuluu tallentaa, missa
muodossa ja mika on se oleellinen jarjestelma, johon tieto on keskitettava. Tarkeaa on myods
asiantuntijuus sille, onko tiedon tallentamisen ajallisuudella merkittdvaa vaikutusta tiedon
tallentamisessa. Esimerkiksi oikealla ja ajantasaisella perehdytys- ja patevointiprosessin alkamis-
ja  paattymispaivamaaralla on  oleellinen  vaikutus, kun dataa tallennetaan
toiminnanohjausjarjestelmaan perehdytyksen- ja patevdintiprosessin osalta. Saman prosessin
perehdytys- ja patevointiprosessin aikaiset kellonajat eivat ole kokonaisprosessin keston ajalta
oleellisia. Patevoinnin kontekstissa patevaintiprosessin alkamispaivamaara on ymmarrettava niin,
ettd vasta hyvaksytysti mydnnetyn patevainti -sertifikaatin jalkeen kirjattu paivaméaéara on todellinen

alkamispaivamaara.

4.3 Lean Six Sigma: nykytila

4.3.1 Business Case: projektin tavoitteet, linkki KPl-mittareihin, hyodyt ja saastot

Liiketoimintahankkeen (business case) tarkoituksena on auttaa organisaatiota tekemaan paatoksia
ja priorisoimaan parannustoimenpiteitd DMAIC-prosessin aikana. Business case:n sisallytettiin
tiedot siita, miten osaamisen kehittamisen, perehdytys- ja patevointiprosessin parantaminen
vaikuttaa organisaation liketoimintaan ja miten parannukset voidaan mitata ja seurata. Business
Case:n tiivistettiin tiedot ja analyysit, joiden avulla organisaatio voi arvioida projektin taloudellista
kannattavuutta, vaikutuksia strategiaan ja yleiseen liiketoimintaan. Siihen liitettiin:

= ratkaistavan ongelman kuvaus, eli prosessin nykytila

= projektin tavoitteet

= linkki strategiaan ja KPI-mittareihin

= hy0dyt ja saastot
Liitteestd 1 I6ytyy alkuperdinen Business Case, mutta sité ei julkaista salassapitovelvollisuuden

takia.

43.2 SIPOC

SIPOC-kartan nykytilan kuvauksesta iimenee parannettava prosessi kokonaisuudessaan. Kartta
visualisoi prosessiin liittyvat muuttujat sek@ havainnoi, mita syotteitd prosessi edellyttaa, jotta

patevointi- ja perehdytysprosessissa saavutetaan tarvittavat tuotokset. SIPOC tarkentaa myds
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tulosten vaikutukset pelkastaan perehdytys- ja patevointiprosessin laatumittareihin. Kuvan SIPOC
diagrammi on jaettu kahteen osaan. Kuvan yldosa koostuu SIPOC-lyhenteen elementeistd, ja
kuvan alaosaan perehdytysprosessi on kuvattuna paapiirteittain  kuusivaiheisena
tapahtumaketjuna. DEFINE-vaiheen SIPOC-diagrammi havainnoi kehitettdvan prosessin
tapahtuman vaiheittain kuin valokuvana nykytilasta (tilannekuva). SIPOC-karttaan lisattiin oikeaan
laitaan viimeiseksi kentaksi tarkeat mittarit: asiakasvaatimukset (critical-to-quality, CTQ). Niista
ilmenee kytkenta kriittiseksi koettuun laatuvaatimukseen. Liitteesta 2 16ytyy alkuperainen SIPOC,

mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

4.3.3 Voice of customer

DMAIC-menetelmassa prosessia parannetaan liiketaloudellisten vaikutusten tavoittelemiseksi,
jossa asiakastyytyvaisyydella on merkittava rooli. Prosessin kehittamisen tavoitteilla ja tuloksilla
vastataan asiakkaiden tarpeisiin, jotta parannukset todella lisdavat asiakastyytyvaisyytta ja sita
kautta liketoiminnan kannattavuutta. Tassa Voice of the customer (VoC)-puukaaviolla on
keskeinen rooli: voC-puukaaviolla autetaan organisaatiota ymmartamaan paremmin asiakkaiden
tarpeita ja odotuksia ja kehitetaan uusi prosessi vastaamaan niita. Puukaavioon tarkennetaan
yleisen tason asiakasvaatimukset mitattavissa oleviin erityisvaatimuksiin, jotta organisaatio voi
ymmartaa tarkasti, mita asiakkaat todella haluavat ja odottavat. Liiketaloudelliset vaikutukset

seuraavat, kun uudistettu prosessi vastaa asiakkaiden tarpeita ja odotuksia.

VoC - Voice of the Customer -nykytilan kuvaus sisaltda ajurit, joka kuvaa asiakastarpeiden ja
asiakasvaatimusten yhteenvedon. Vaatimukset muodostuvat tunnistetuista tekijoista

1Y

2.y

3. CTQ-puun ajurit.
Projektipalavereiden tuloksena visualisoitin VoC-ryhmittelyn tulos puukaavioon. Liitettd 3 ei

julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

4.3.4 Critical to Quality

Critical-to-Quality-kaaviolla edesautetaan organisaatiota tunnistamaan tarkeimmat asiantuntijan

osaamisen kehittdmiseen liittyvat vaatimukset, jotka ovat ratkaisevia perehdytys- ja
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patevointiprosessin laadulle. CTQ on siis se ominaisuus tai piirre, jonka tulee tayttyd, jotta
parantamisen kohteena oleva prosessi vastaa yrityksen vaatimuksia ja odotuksia. DMAIC-
menetelmassa silla edesautetaan kehittamaan perehdytys- ja patevdintiprosessia niin, etta ne
vastaavat organisaation odotuksia ja minimoidaan virheet ja hukka. CTQ-analyysin avulla
tunnistetaan kaikki ne ominaisuudet tai piirteet, jotka ovat tarkeita kyseisen prosessin kannalta, ja
priorisoidaan niista tarkeimmat. Tarkeimmat CTQ-vaatimukset liittyvat yleensa suoraan yrityksen
odotuksiin toimitusajan, laadun, tarkkuuden tai kustannusten suhteen. Tunnistamalla CTQ-
vaatimukset voidaan kehittaa asiantuntijan osaamisprosessia seka siinen liittyvia mittareita niin,
ettd ne vastaavat naitd vaatimuksia ja tuottavat organisaatioon laadukkaan perehdytys- ja
patevaintiprosessin.

CTQ-critical to quality siséltaa nykytilan kuvauksen kriittisista laatuvaatimuksista seka niista
koostuvista mittareista. Liitteesta 4 1dytyy alkuperainen CTQ-puukaavio, mutta sita ei julkaista

salassapitovelvollisuuden takia.

4.3.5 Ishikawa

Prosessimuuttujien ongelmanasetus kirjattiin kaaviokuvaan sakaran paatypuolelle, johon merkittiin
kysymykset kuten "Miksi perehdytysprosessi kestda eikd tuota toivottua tulosta?”, "Miksi
perehdytys-, patevlitymisaika kestdd tietyn ajan?” Ishikawa-diagrammiin  visualisoitiin
perehdytysaikaan vaikuttavat tekijat ja ongelman aiheuttajat kirjattiin kaaviokuvan sakaroiden
haaroihin. Ongelmien aiheuttajien ja syiden |dytymiseen hyddynnettin 5xMiksi-menetelmaa
(5Whys). Juurisyiden kirjaaminen kaavion haaroihin edesauttoi tunnistamaan, mitka tekijat ovat
vaikuttaneet ongelman syntymiseen. Juurisyiden kirjaus edistaa prosessin tarkempaa analysointia.
Taman jalkeen voidaan suunnitella ja toteuttaa toimenpiteita, joilla juurisyy poistetaan tai sen
vaikutusta minimoidaan, jotta ongelma saadaan ratkaistua. Liitteesta 5 Idytyy alkuperainen

Ishikawa-diagrammi, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

4.3.6 C&E-matriisi (Cause&Effect)

C&E-matriisilla tavoitettin osaamisen kehittamisen perehdytys- ja patevointiprosessin juurisyyt,
joita peilattiin seuraaviin muuttujiin: aika, laatu, kustannukset. Aika, laatu ja kustannukset
muodostavat kokonaisvaltaisen nakokulman, jonka avulla voidaan varmistaa toimenpiteiden

onnistuminen ja niistd saatava hyoty organisaatiolle osaamisen kehittamiseen perehdytyksen—- ja
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patevoinnin osalta. Aika-muuttujalla viitataan siihen kuluneeseen aikaan, joka on kaytetty
osaamisen kehittamiseen perehdytys- ja patevoinnin kontekstissa. Laatu-muuttujalla viitataan
perehdytyksen- ja patevoinnin laatuun, josta ei tingita. Kustannus-muuttuja kattaa seka projektin
kannattavuuden etta siihen sijoitetun padoman takaisinmaksuajan (Return on Investment, ROI).
Kaytannossa osaamisen kehittamisen perehdytyksen- ja patevoinnin takaisinmaksuaika on
kiinteassa yhteydessa sen kannattavuuteen.

C&E-matriisin vasempaan laitaan luokiteltiin prosessimuuttujat (esimerkiksi x), jotka jaettiin
kuuteen eri luokkaan ja vaikuttavat perehdytysaikaan. Samat tekijat vahvistettiin olennaisiksi
edellisessa vaiheessa Ishikawa-diagrammiin, jossa sakaroihin kirjattiin ongelman aiheuttajat tai
syyt. Matriisin yldosaan merkittiin kaikki tuotokset (esimerkiksi Y), jotka vaikuttavat perehdytysajan
muuttujiin. Matriisin avulla selvisi tuotoksen merkittavyys perehdytysajan muuttujaan: mita
suurempi vaikutus tuotoksella oli perehdytysajan muuttujaan, sen suuremman numeroarvon se
sai. Kaikkein merkittdvimmiksi tuotoksiksi todettin perehdytyssuunnitelma perehdytettavalle,
perehdytyksen toteutustapa, perehdyttdjan sopivuus ja motivaatio sekd auditointitarkastus.

Liitteesta 6 1dytyy alkuperainen C&E-matriisi, mutta sité ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

4.3.7 FMEA-matriisi (Failure mode analysis)

FMEA-matriisi edesauttoi tunnistamaan mahdolliset syyt ja todennakoisyydet prosessin
virhetapahtumille. Matriisissa analysoitiin juurisyita seka prosessin tapahtumiin sisaltyvia riskeja
todennakaisyyksien avulla. FMEA-matriisin avulla tarkasteltiin, millainen vaikutus syotteet ja tuotos
-tekijoilla on projektin asiakasvaatimuksiin nahden. Arvioitiin syotteet- ja tuotos -tekijoiden riskien
vaikuttavuus niiden toimintaymparistoon seka asetettiin tarkeysjarjestykseen toiminnat, joilla
riskien toteutumaa saatiin minimoitua. FMEA-matriisin avulla selvisi riskivaikutuksen merkittavyys
perehdytysprosessin muuttujiin: suurempi riskivaikutus aikaansai suuremman numeroarvon.
FMEA-matriisiin kirjatut juurisyyt arvotettiin riskin prioriteettilukuna (risk priority number, RPN).
Kaikkein merkittavimmiksi juurisyiksi todettiin dokumentaation tekotapa, perehdyttajan sopivuus,

perehdytysajan raportoinnin oikeellisuus, dokumentaation riittavyys seka perehdyttajan motivaatio.
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Liitteesta 7 loytyy alkuperainen FMEA-matriisi, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden

takia.

4.3.8 Pareto-kaaviot: C&E ja FMEA-matriisi

FMEA-riskianalyysin Pareto-kaavion jarjestys erosi arvojarjestykseltdan jonkin verran C&E-
matriisin Pareto-kaavion arvojarjestyksesta. Projektipalavereissa sidosryhmat totesivat tarkeaksi
keskittya niihin toimenpiteisiin, jotka ovat organisaatiolle tarkeita. Loppuasiakkaalle nakyva
hyotyarvo tulee vasta taman jalkeen. Analyysi toteutettin kayttden graafisia data-analyyseja.
Kuvaajat toteutettiin kaupallisella Minitab-analyysityokalulla. Graafien avulla saatiin visualisoitua,
mika tai mitkd tekijat vaikuttavat olennaisella tavalla perehdytysaikaan ja helpottavat
kohdentamaan ideoinnin tai parannusaktiviteetit oikeisiin paikkoihin tai toimintoihin. Liitteista 8 ja 9
|oytyvat alkuperaiset C&E ja FMEA pareto kaaviot, mutta niita ei julkaista salassapitovelvollisuuden

takia.

439 MSA-mittausjarjestelman analyysi ja yhteenveto prosessia mittaavista

mittausattribuuteista

Ennen DMAIC-projektia osaamisen kehittdmisen perehdytys- ja péatevodintiprosessille ei ollut
maaritelty mittalaiteanalyysia. Kaytannossa perehdytys- ja patevointiprosessilta puuttui taysin
tilastolliseen analysointiin keskittyva mittaussysteemi. Projektipalavereissa ilmaistiin selkeasti
tarvetta kehittaa perehdytys- ja patevointiprosessia tilastolliseen seurantaan sopivaksi. Nykyista
prosessia mittaavat mittausattribuutit ovat kooste toiminnanohjausjarjestelman tiedoista,
perehdytys- ja patevointiprosessin lapikayneista asiantuntijoista. Mittaussysteemin analyysin avulla
tarkennettiin prosessia mittaavat mittausattribuutit kuten mité on mitattu, minka ajanjakson aikana
mittaus on tapahtunut ja mitka asiat on rajattu mittausdatan ulkopuolelle. Liitteesta 10 10ytyy
alkuperainen MSA-mittalaiteanalyysi, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

Toimintajarjestelmasta saatu data sisalsi yrityksessa usealla eri tavalla aloittaneet asiantuntijat.
Data koostuu vuosien 12.1.2018 - 1.6.2021 aikana tyosuhteensa aloittaneista asiantuntijoista seka
niista asiantuntijoista, joiden yhtymaéan tulopéiva ajoittuu vuosien 1.5.1983 - 1.6.2021 vélille. Datan
sisaltdmat mittaustiedot koostuivat seuraavista mitattavista ominaisuuksista:

e TyoOsuhteen alkupaiva
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e Yhtymaan tulopaiva

e Toimiala

e Patevyys alkanut

e ltsenainen tyo alkanut

e Patevyystaso

Nykyisen mittauslaiteanalyysin johtopaatokset ja yhteenveto

Haasteena on, etta data taytyy raataloida manuaalisesti sellaiseen muotoon, jotta sita voi kayttaa.
Alkuperainen otanta oli kappalemaaraltadan 59 hloa. Datan kaytettavyys luotiin Minitab-graafisen
analyysityokaluun soveltuvaksi. Mittausdatan analysoinnin jalkeen otantaan jai jaljelle
kappalemaaraltaan 29 hloa. Taman liséksi dataan oli vield kasiteltdva ja viimeisteltava niin, jotta

jaljella olevan datan sai kaytettavaan muotoon.

Data-analytiikka tyokalun avulla selvitettiin, etta yrityksella on datan analysoinnin jalkeen tiedossa
maarallisesti vain 50 % alkuperaisesté otannasta, kdytanndssa perehdytysajan keston keskiarvo
seka minimi ja maksimi perehdytysajat. Alkuperdisen otannan loput 50 % ei voitu kayttaa
perehdytysprosessin kestoajan analysointiin. Taman I6ydoksen myota selvisi, ettemme tieda
kuinka lopullisen otannan ulkopuolelle jaanyt otanta toimii perehdytyksen suhteen, silla heista ei

saa laadullista dataa aikaiseksi yrityksen olemassa olevista jarjestelmista.

Mittausdatan prosessin toiminta ja kyvykkyys

Tamanhetkisten mittausdatojen perusteella ei pystyta ennakoimaan miten ja milla tavalla prosessi
toimii. Voidaan vain todeta millaista mittausdataa prosessi tuottaa seka mitka toimet ovat
sidosryhmien mukaan johtaneet prosessissa tapahtuvaan vaihteluun. DMAIC-menetelman keinoin
tunnistettiin osittain perehdytys- ja patevointiprosessin vaihtelun lahteet, tarkennettiin prosessin
mittauksen oikeellisuuteen vaikuttavat tekijat ja mittausepavarmuudet, selvitettiin prosessin keston
aikamaareet, kuten minimi-, maksimikestot ja keskiarvo sek& onko prosessi kontrolloitavissa

nykyisilla maareilla.

Nykyinen prosessivirtaus visualisoi tuotokset (Output), sisddn menevéat syotteet (Input) seka
projektin oleellisimmat prosessimuuttujat. Datan ja metriikan kerayksen tueksi listattiin
o tarkedt prosessin syotemuuttujat (Key process input variables, KPIVs) etta tarkeat

prosessin vastemuuttujat (Key process output variables, KPOVs)
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e perusteltiin prosessin syotemuuttujien kytkenta kriittisiin asiakasvaatimuksiin (Critical-to-
Quality customer requirements, CTQs) seka

e tunnistettiin niiden vastaavuus SIPOC-diagrammissa

Prosessin kyvykkyyden ja perehdytyksen data: nykytila
Koko raakadatan otanta koostui alun perin 59 henkilosta. Ensin otanta analysoitiin ja poistettiin
graafiin kuulumattomat, kaytanndssa
e yritysfuusioiden kautta tulleet
o kausiapulaiset
o elakkeelta takaisin yritykseen t6ihin tulleet
Raakadatasta kelvollisen otannan kokoon sisaltyi lopulta 28 hl6a. Otannan aikajakso ajoittuu 2018-

2021 vuosien vélille. Otannan alue ja segmentti kattoi koko Suomen eraan toimiyksikon.

Prosessin kyvykkyys: nykytila

Toimintajarjestelmasta saadun datan perusteella nykyisen perehdytysajan kesto ei ole 42 paivaa.
Datan perusteella perehdytysajan kesto on lyhimmilldén -68 paivaa (min) ja kestaa pisimmillaan 59
paivaa (max). Keskiarvo perehdytysajan kestolle on 0 paivaa. Liitteestd 11 I6ytyy alkuperdinen
Perehdytys-,  patevointiprosessin  kyvykkyys:  nykytla, mutta sita e julkaista

salassapitovelvollisuuden takia.

Perehdytyksen kesto: nykytila 1_2

Graafin avulla visualisoitiin yritykseen rekrytoidun henkilon perehdytysaika.

Datan perusteella perehdytyksen ajan keskiarvo on noin 73,6 pvaa. Kun tyopéivien maaraksi
lasketaan olevan kuukaudessa 21 tyopaivaa, se on lahestulkoon 3,5 kuukautta. Liitteesta 12 [0ytyy
alkuperainen Perehdytyksen kesto: nykytila 1_2, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden

takia.

Graafin avulla visualisoitiin, milloin yritykseen rekrytoitu henkilé on alkanut tuottavaksi.

Datan perusteella asiantuntijan tuottavuuden alkamisajankohta sijoittumisen keskiarvo on noin
60,8 paivaa. Kun tyopaivien maaraksi lasketaan olevan kuukaudessa 21 tyopaivaa, se on melkein
3 kuukaultta.
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Valihuomiona todettakoon, jos raakadataan sisallytetaan myads lauantait, on tyopaivia kuukaudessa
24. Talloin tuottavuuden alkamisajankohta noin 2.5kuukautta. Liitteesta 13 10ytyy alkuperainen

Perehdytyksen kesto: nykytila 2_2, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

Perehdytyksen kesto: tavoitetila 1_2

Perehdytyksen kestolle maariteltiin projektin alussa tavoitetila, joka visualisoitiin graafisesti. Graafin
tarkoitus on havainnoida milta perehdytys- ja patevointiprosessin tulee nayttaa, kun data on kirjattu
toiminnanohjausjarjestelmaan oikeaoppisesti. Talloin datan perusteella pystyy tarkastelemaan,
kuinka kauan rekrytoidun henkilon perehdytysaika on todellisuudessa kestanyt. Liitteesta 14 10ytyy

Perehdytyksen kesto, tavoitetila 1_2, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

Tuottavuuden alkamisajankohta: tavoitetila 2_2

Asiantuntijan tuottavuuden alkamisajankohdalle maariteltin tavoitetila, joka visualisoitiin
graafisesti. Graafin tarkoitus on havainnoida miltd perehdytys- ja patevointiprosessin tulee nayttaa,
kun data on kirjattu toiminnanohjausjarjestelmaan oikeaoppisesti. Talloin datan perusteella pystyy
tarkastelemaan, kuinka kauan on kestanyt rekrytoinnin ja perehdytyksen jalkeen ennen kuin taloon
rekrytoitu asiantuntija on aloittanut yrityksessa tuottavaksi yksiloksi.

Liitteesta 15 Ioytyy Tuottavuuden alkamisajankohta: tavoitetila 2_2, mutta sita ei julkaista

salassapitovelvollisuuden takia.

Testattava hypoteesi
Datan perusteella testataan kahta toisensa poissulkevaa hypoteesia perehdytys- ja
patevaointiprosessin keskimaaraiselle kestolle u.
Nollahypoteesilla,

Ho pg < pip
testataan, onko alkuperdinen perehdytys- ja péatevdintiprosessin keskimaarainen kesto u
pienempi tai yhté suuri kuin Lean Six Sigma menetelmin parannettu version keskimaarainen kesto
Ha.
Vaihtoehtoinen hypoteesi

Hy:py >y
testaa, onko Lean Six Sigma menetelmin parannettu perehdytys- ja patevdintiprosessin

keskimaarainen kesto parempi kuin alkuperainen prosessi.

w1 = alkuperiinen perehdytys — ja patevointiprosessi

7



U, = Lean Six Sigma menetelmin parannettu perehdytys—, patevdintiprosessi

u = perehdytys — ja patevdintiprosessin keskimaarainen kesto

4.3.10 Data

Nykyisen perehdytys- ja patevointiprosessin yksityiskohtainen data koostettiin yrityksen sisaisesta
toiminnanohjausjarjestelmasta. Data ei kuitenkaan ollut kayttokelpoista sellaisenaan. Datan laatu
piti tarkistaa ja data esikasittelemaan manuaalisesti analyysiin soveltuvaksi, johon kului aikaa.
Dataa kasiteltdaessa iimeni monia laadullisia ongelmia. Haasteet liittyivat datan yksildimiseen,
yhdistettavyyteen  sek@  inhimillisiin  virheisiin.  Datan  laatuongelmiin  lukeutui
toiminnanohjausjarjestelman heikkoudet tai hairiot, inhimilliset virheet, yksilolliset tyotavat seka eri
jarjestelmista haettava datan yhteensovittaminen keskenaan vertailukelpoiseksi materiaaliksi.
Myo6s datan sy6ttaminen toiminnanohjausjarjestelmaan manuaalisesti lisési laatuvirheita. Myds
kirjatuista perehdytys- ja patevointiprosessin alkamispaivamaarista |6ytyi huomattavia tulkintaeroja
prosessiin osallistuneiden kesken. Perehdytys- ja patevdintiprosessin alkamispaivamaara oli
osassa tapauksissa jaljitettdva useasta jarjestelmasta, eri perehdytys- ja patevdintiprosessin
aikaisista dokumenteista, ja osassa tapauksissa oikea tieto oli pyydettava erikseen prosessiin
osallistuneelta johtavalta asiantuntijalta tai esihenkilolta.

Kirjaustavan ero  toiminnanohjausjarjestelmaan  vaikuttaa dataan niin, ettd kun
toiminnanohjausjarjestelmasta haetaan perehdytys- ja patevointiajan kestolle aikaa, saadaan
tulokseksi pelkastaan kooste niista perehdytys- ja patevointiprosesseista, jotka alun perin kirjattiin
oikein toiminnanohjausjarjestelmaan. Talloin toiminnanohjausjarjestelmasta saatava keskiarvo
nykyisen perehdytys- ja patevoinnin kestolle on virheellinen, koska kaikkia jarjestelmaan kirjattuja
paivamaaria ei ole voitu datan koosteessa huomioida.

Tasta seuraa, etta analyysityokaluihin valittyva kuvaaja osoittaa nykyisen perehdytys- ja
patevointiprosessin kestoksi virheellisen keskiarvon. Koska parannusty6t halutaan kohdistaa
olemassa olevaan perehdytys- ja patevointiprosessiin, oleellista on oikean tyyppisen seka
laadullisesti ettd oikeanlaisesti mitatun datan visualisointi. Sopivien tydkalujen ja menetelmien
valinnan my6ta, perehdytys- ja patevdintiprosessin vaiheistuksen seka prosessin edetessa paastiin

datan tilastolliseen kasittelyyn.
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Kun data oli muokattu sopivaan muotoon, visualisoitiin raakadatan pohjalta graafit, jotka koostuvat
nykyisen toimintajarjestelman kirjauksista. Raakadataan on sisallytetty vain ne henkilo, joiden
a) perehdytysprosessi on mennyt oikein
b) perehdytysprosessikirjaus on kirjattu vaarin, eli itsendinen tyd alkanut
on aloitettu ennen perehdytyksen myontamista

Graafit 16ytyvat liitteista 11-13, mutta niita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

Perehdytys- ja patevointiprosessin aikajaksot

Naiden aikajaksojen ymmartaminen on tarkeda perehdytys- ja patevointiprosessin kontekstissa.
Ne edesauttavat hahmottamaan, milloin asiantuntija on aloittanut tydskentelyn nykyisessa
yrityksessa, milloin patevyys on myonnetty ja milloin han on siirtynyt itsenéiseen tydskentelyyn.
Prosessin mukaisesti ensimmainen vaihe on patevyyden myontaminen. Vasta péatevyyden
myontamisen jalkeen asiantuntija aloittaa itsendisen tyoskentelyn. Tydsuhteen alkupdiva viittaa
paivamaaraan, jolloin asiantuntija on aloittanut tydskentelyn nykyisessa yrityksessa. Patevyys
alkanut -termilla viitataan paivamaaraan, jolloin asiantuntijalle on myonnetty patevyys ja han on
saanut virallisen hyvaksynnan patevyydelleen. Itsenainen tyo alkanut -termi merkitsee
paivamaaraa, jolloin asiantuntijan tuottavuus ja asiakaslaskutus ovat alkaneet. Tama paivamaara
merkitsee, milloin asiantuntija on siirtynyt tydskentelemaan itsenaisesti ja tuottamaan palveluja

asiakkaille.

Datan kasittelyn tulokset

Datan perusteella ilmeni, etta niin esimiehilla, johtavilla asiantuntijoilla, perehdyttajilla (tai henkild,
joka myontaa virallisesti paivatyn patevyyden) on tulkinnan mahdollisuuksia sen suhteen, missa
vaiheessa perehdytystd patevyys myonnetddn sekd missé vaiheessa osana perehdytysta
asiantuntijat paasevat tekemaan itsenaista tyota. Datan perusteella tulkintavirheet kohdistuvat
prosessin tarkkojen paivamaarien kirjaukseen seka tarkkuuteen kirjausten suhteen. Akkreditoinnin
edellytyksend on, ettd itsendinen tydskentely aloitetaan patevyyden mydntamisen jalkeen.
Nykydata on osoittanut, etta kaytanndssa on toimittu taysin painvastoin, jopa oikaistu tietyissa
tilanteissa. Talldin osalle perehdytettavista tietoihin on kirjattu itsendisen tydn aloittaminen ennen
patevyyden myontamistd. Joissain tapauksissa patevyytta ei ole datan perusteella kirjausten
mukaan myo6nnetty lainkaan. Jalkimmainen toiminta tarkoittaa, ettd osa perehdytysprosessista ei
ole kirjattu prosessin mukaisesti. Ishikawa ja FMEA-tyokalun avulla selvisi juurisyy: alkuperainen
ongelma on kirjaustavassa seka siina mahdollisuudessa etta kirjaustavan voi toteuttaa vaarin eika

prosessissa itsessaan.
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4.4 Sidosryhmien odotukset ja tavoitteet projektille

Alkuperaiset tutkimuskysymykset eivat vastanneet sidosryhman tarpeita. Projektipalavereissa
ilmeni, etta sidosryhmille ei ole kannattavaa lyhentaa perehdytysaikaa, silla siita voisi olla jopa
haittaa. Projektipalavereiden lopputulemana ja data-analyysin myota maariteltiin se tarve ja ne
odotusarvot, jotka palvelevat liketoimea parhaiten. Projektipalavereissa sidosryhmien kanssa
ilmeni, ettd alkuperdinen tutkimuskysymys ei soveltunut heidan liiketoimiinsa. Sidosryhmat
totesivat, ettd parempi tutkimuskysymys on varmistus, ettd perehdytysprosessi kestdaa sen
alkuperaisesti suunnitellun ajan. Liitteesta 16 10ytyy Tydpajojen tulokset, mutta sita ei julkaista

salassapitovelvollisuuden takia.

Kustannukset

Tassa projektissa yksittaiset kustannukset eivat ole merkittdvassa asemassa, koska perehtyja
kulkee usean asiantuntijan kanssa koko perehdytysjakson ajan. Taméa vaikuttaa itsendisen tyon
tehokkuuteen, joka putoaa noin 67 % tavanomaisesta ja on toimialakohtainen, koska
perehdytysurakka jakautuu useammalle henkildlle. Jos perehdyttajaksi valikoituisi vain yksi
asiantuntija se vaikuttaisi kaytannossa perehdytyksen suorittajan palkkaan koko perehdytyksen
ajanjakson ajan. Nykyiselld menetelmalla, jossa perehdytysurakka on jaettu tehtavaksi
useammalle asiantuntijalle, my0s itsenaisen tyon tehokkuuden putoamisen vaikutukset jakaantuvat

koko toimialalle. Nain ollen vaikutukset palkkaan alentavasti ovat kaytannéssa mahdottomat.

441 odotukset projektille

Sidosryhmien odotukset projektille kohdistuivat perehdytysaikaan, perehdytysajan keston
suureen vaihteluvaliin henkiloiden valilla seka perehdytysajan vaikutuksista asiantuntijoiden
itsendisen tyon aloittamiseen. Lisaksi projektipalavereissa pohdittin Lean johtamisen
hyodyista osaamisen kehittdmisen perehdytys- ja patevointimalliin. Oikeastaan, projektin
my6ta haluttiin vastaukset seuraaviin kysymyksiin

e Pystytaankd nykyista perehdytysmallia muuntamaan yksildllisesti eri toimialojen valilla?

e Onko perehdytysajalla, ja jos on, niin millaiset vaikutukset perehdytysajalla on seka

perehdyttajan etta perehdytettavan itsendisen tyon aloittamiseen?
e Onko perehdytysajassa eri henkildiden valilla varianssia: Miksi osa perehdytyksista kestaa

kauemmin kuin toiset?
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e Onko Lean johtamisesta hyotya tassa kokonaisuudessa?

4.4.2 tavoitteet projektille

Projektipalaverissa ilmeni, ettd sidosryhmat haluavat projektin paatteeksi uudistuneet
prosessikaaviot, josta ilmenevat perehdytys- ja péatevointiprosessiin tehdyt muutokset.
Uudistuneeseen  prosessiin  haluttin ~ prosessin  seurannan  tehostamista, parannus
dokumentaatioon, tarkastelu datan laatuun seka perehdytys- ja péatevdintiprosessin
yhtenéistaminen ja laajentaminen kaikille toimialoille. Projektin tavoitteisiin haluttiin pilotti.
Parhaiten odotusarvojen haasteisiin pystytdan vastaamaan kayttamalla Lean Six Sigma-

menetelmaa.

4.5 Loydosten korjaavat toimenpiteet

451 Vakioidut toimintamallit koko organisaatioon

Toimintaymparistona on asiantuntijaorganisaatio, jonka arkipaivaan kuuluu, etta yhteisesti
sovituista toimintamalleista poikkeamisesta ei seuraa mitaan sanktioita. Kaytannon tasolla
asiantuntijoilta puuttuvat insentiivit ja ymmarrys siita, miksi toiminnanohjausjarjestelman datan
luotettavuus on ratkaisevassa roolissa perehdytys- ja patevointiprosessissa seka osana osaamisen
kehittamista. Laatutyohon kuluva aika, kuten toiminnanohjausjarjestelman kirjaus ja harmonisoidut

mallipohjat, voidaan nahda laskutettavan tyon tekijoiden taholta pelkkéna hukkana.

4.5.2 Systemaattinen seuranta osana perehdytys- ja patevointiprosessia

Toimintaympéristéna on asiantuntijaorganisaatio, joka ei valvo organisaation perehdytys- ja
patevoitymisprosessia. Systemaattinen seuranta perehdytys- ja patevdintiprosessin sen kaikilta
tasoilta puuttuu. Projektipalavereissa luotiin sidosryhmien kanssa vakioitu malli perehdytys- ja
patevoitymisprosessista. Uudistuneeseen prosessimalliin sisallytettiin systemaattinen seuranta

perehdytys- ja patevointiprosessin kaikille tasoille.
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4.5.3 Asiantuntijoiden sitoutuminen uuteen perehdytys- ja péatevointiprosessiin, vs.

muutosvastarinta

Projektipalavereissa pohdittiin sidosryhmien kanssa, kuinka asiantuntijatasolla sitoudutaan uuteen,
vakioituun perehdys- ja patevointimalliin pilotin jalkeen. Uudistuksen mukanaan tuoma muutos
eivat valttamatta ole kaikille mieluisia, mutta osaamisen kehittamisen jatkuvuuden hallinnan
kannalta tarpeellisia. Kaytannossa asiantuntijoiden sitoutuminen uuteen perehdytys- ja
patevointimalliin edellyttaa johdon sitoutuneisuutta muutokseen seka johdon taholta tapahtuvaa
selkeaa viestintaa osaamisen kehittdmisen muutoksen tarpeellisuudesta.

Osaamisen kehittdmisen jatkuvuuden hallinnan tapoihin sisaltyvat esimerkiksi uudet kaytanteet
prosessissa, uudet perehdytysprosessia yllapitavat ohjelmat, mahdollisesti jopa uudet
perehdytysmenetelmat. Sidosryhmét kokivat, ettd muutoksen myotad johdon tulee viestittaa
selkedmmin  asiantuntijoille  uudistuneen prosessin tarkeydestd sek@ perehdytys- ja

patevointiprosessiin liittyvista asiantuntijoihin kohdistuvista odotuksista.

4.5.4 Migraation mahdollistamiseksi uusi prosessin omistaja

Projektipalavereiden tuloksena todettiin, etta on kehitettava ratkaisu, kuka uudistuneen perehdytys-
ja patevointiprosessin omistaa pilotin jalkeen. Uudistuneeseen prosessimalliin on pilotin jalkeen
saatava oikealla mandaatilla varustettu prosessinomistaja, jotta migraatio on mahdollinen

nykyiseen asiantuntijaorganisaatioon.
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5 ASIANTUNTIJAN OSAAMISEN KEHITTAMINEN LEAN SIX SIGMA-
MENETELMALLA: PILOTTI

Pilottia edelsi projektin materiaalin esittely mandaateille, jotka muutoksen mahdollistavat.
Paatoskokouksessa paatettin uuden perehdytys- ja patevointiprosessin toteutusvaiheesta,
tarkemmasta aikataulusta seka sidosryhmista, joita hanke koskettaa. Pilottia edeltavaan
vaiheittaiseen toimenpidesuunnitelmaan kirjattiin toiminnat ja toimenpiteet, jotka sisalsivat koko
projektin vaiheet ja sidosryhmat. Liitteesta 17 l0ytyy alkuperainen Toimenpidesuunnitelman

taulukko, mutta sita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

5.1 Pilotin kdynnistys

Pilotti kdynnistettiin Kick-Off-palaverilla, jossa projekti esiteltin sidosryhmille. Tahan lukeutui
arjessa prosessia Yllapitava henkilostd, eteenpain hanketta vieva seka muutosta arjessa
toteuttavat operaattorit perehdytys- ja patevointiprosessissa. Palaverissa lapikaytiin uusi vakioitu
perehdytys- ja patevdintiprosessimalli, johdon odotukset muutokselle seka muutoksen tarkempi
toteutusaikataulu organisaatiossa. Sidosryhmien kanssa myos keskusteltin mahdollisista
muutostarpeista ja viimeisteltin  sidosryhmien muutostarpeet uuteen perehdytys- ja

patevaintiprosessiin.

5.2 Pilotin kayttajat ja sidosryhmat

Pilottia aloitti yksi tulospaikka, joissa rekrytointeja tehdaan eniten. Tassa kohtaa ei viela tiedetty
mika voisi olla yhtendinen perehdytysohjelma, joten paadyttiin Excel-taulukkoon. Liitteesta 20
I6ytyy alkuperainen pilotointiin tehty Perehdytys- ja patevdintiprosessi: Excel 1.0, mutta sita ei
julkaista salassapitovelvollisuuden takia.

Ensin tehtiin uusi prosessikaavio, jossa perehdytettava on keskiossa. Han seuraa itseohjautuvasti
oma perehdytystdadan perehdytyssuunnitelman laatimisesta alkaen aina  viimeiseen
seurantapalaveriin asti. Perehdytyksen seurantaa toteutetaan lapi koko perehdytysprosessin
valivaiheittain etukateen sovituissa palavereissa esihenkilon ja johtajavan asiantuntijan kanssa.
Prosessilla on selkea omistaja. Laatutimi vastaa metriikan seuraamisesta seka prosessin

omistajalle raportoinnista kuukausittain.
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Perehdytys- ja patevaintisuunnitelma 1.0

Ensimmainen versio prosessikaavioista muokkaantuivat sidosryhmilla vastaamaan paremmin
liketoiminnan tarpeisiin. Prosessikaaviot, joita ei julkaista salassapitovelvollisuuden takia [oytyvat
litteesta 18 ja 19.

Prosessikaavion perusteella muutettiin toiminnat tulospaikalla. Uuden prosessikaavion myota
luotiin Excel-tiedosto, johon kaikki perehdytykseen liittyvat asiat viedaan. Kaytannossa uusi Excel-
tiedosto kulkee prosessikaavion ymparilla. Pilottivaihe aloitettin uusista taloon rekrytoitavista
henkilOista, ei jatkopatevyyksista. Jatkopatevyys lisataan myohemmin, kun uudistettu perehdytys-

ja patevaintiprosessi saadaan jalkautettua onnistuneesti useille tulospaikoille.

Perehdytys- ja patevaintiprosessi: Excel 1.0

Ensimméinen perehdytystd- ja patevointiprosessin suunnitelmaa tukeva Excel-tiedosto
rakennettiin - kaytettavyydeltddn mahdolliseksi kaikille perehdytys- ja patevdintiprosessiin
osallistuville. Samaan Excel-tiedostoon keskitettiin kaikki perehdytys- ja patevdintiprosessiin
littyvat asiakirjat. Excel-tiedoston lapinakyvyys toteutettiin niin, ettd nakyma on sama kaikille
perehdytys- ja patevointiposessiin osallistuville perehdytettavasta esihenkiloon, johtavaan
asiantuntijaan, ja aina henkilostohallintoon asti. Samaan tiedostoon sisallytettiin
perehdytysprosessiin  osallistuvien yhteystiedot, perehdytykseen liittyva laitelistaus seka
perehdytykseen liittyvat perusasiat. Lisaksi asiakirjaan sisallytettiin linkki uudistuneeseen
perehdytys- ja patevointiprosessiin, linkki perehdytyssuunnitelmaan, tarkennetut tiedot
seurantapalaverien sisallosta seka esihenkilda ja johtavaa asiantuntijaa helpottava kuittaussivusto.
Pilotoiva tulosyksikkd loi Excel-tiedoston. Dokumenttikayttd ohjeistettiin asiantuntijoille GDPR-
vaatimuksia kunnioittavaksi. Tahan pilottin saatiin 5 uutta rekrytointia. Liitteesta 20 |0ytyy
alkuperainen pilotointiin tehty Perehdytys- ja patevdintiprosessi: Excel 1.0, mutta sitéd ei julkaista

salassapitovelvollisuuden takia.

Perehdytys- ja patevointiprosessi: Excel 2.0

Toisen perehdytysta- ja patevointiprosessin suunnitelmaa tukeva Excel-tiedoston ajatusmallina on,
ettd se toimii jatkossa kaikille tulosyksikadille, tarkoituksena koko talon henkildstdlle. Excel-tiedoston
rakenne pohjasi edelliseen Excel-pilottin 1.0, johon tehtiin perusparannusta ja lisattiin
kayttajaystavallisyyttd automatisoimalla perehdytys- ja patevdintiprosessin aikainen asiakirjan
tayttdminen. Perehdytys- ja patevointi Excel 2.0, johon tietojen tayttdminen on muutettu Microsoft
forms-muotoon, sisaltaa listauksen perehdytyksen ja patevoinnin pakollisista seka taydentavista

koulutuksista, listauksen perehdytykseen tarvittavista tyovalineista seka perehdytyksen
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yhteenvedon. Kaytettavyytta parannettiin niin, etta kaikki perehdytykseen liittyviin toimintoihin
lisattiin automaatiota sen sijaan etta perehdytysdokumentaatiota taytetaan manuaalisesti. Valmiin
asiakirjan pystyi lahettamaan kaikille sidosryhmille sahkopostitse. Pilotoiva tulosyksikko loi Excel-
tiedoston. Dokumenttikdyttd ohjeistettiin asiantuntijoille GDPR-vaatimuksia kunnioittavaksi. Tahan
pilottiin saatiin 4 uutta rekrytointia sen jalkeen, kun se otettin kayttoon. Liitteesta 21 l0ytyy
alkuperainen pilotointiin tehty kaavio: perehdytys- ja patevdintiprosessi 2.0. Sité ei julkaista

salassapitovelvollisuuden takia.

5.3 Ensimmaisen pilotoinnin haasteet (bias)

Nykyisen pilotin haasteet ovat painopisteessa: ensimmaisessé pilotissa tarkasteltiin asiantuntijan
kognitiivisen kyvykkyyden takaisinmaksuaikaa. Pilotissa tarkasteltiin asiantuntijan osaamisen
kehittdmistd perehdytyksen- ja patevlinnin osalta. Tarkastelun alla oli kaytdnndssa uuden
rekrytoidun asiantuntijan kyky ja nopeus sisaistda uutta informaatiota perehdytyksen- ja
patevoinnin osalta. Kaytannossa tamankaltaisen pilotin riskina on paatelma, kuinka meidan on
standardoitava uuden taloon palkattavan asiantuntijan osaaminen seké millainen on asiantuntijan
uuden informaation prosessoinnin takaisinmaksuaika. Toisin sanoen, ollaan standardoimassa
yksilon kyvykkyys perehdytys- ja patevdintiprosessin informoinnin prosessointiin. Taman
pilotointitarkastelun biasoitumisen (vaaristyman) seurauksena meilla olisi ollut riski jatkossa palkata
vain tietyntyyppiset kognitiiviset kyvyt omaava asiantuntija, koska mittausdatan ja pilotoinnin
seurauksena on tarkasteltu vain yhdentyyppisen osaamisen takaisinmaksuaikaa seka sen
kustannustehokkuutta. Koska tahtaamme, etta yrityksessamme henkilostd edustaa
mahdollisimman laajaa heterogeenista joukkoa, ei taman kaltaisen datan tarkasteluun ole
jatkopilottien kannalta tarvetta. MyOs Lean-johtajuuden taustalla on monimuotoisuuden

hyodyntaminen organisaation sen kaikilla osa-alueilla.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyossa tutkittin osaamisen kehittdmisen kustannustehokkuuden parantamista seka
perehdytys- ja patevointiprosessin lyhentamista. Lisaksi kasiteltiin Lean-johtamisen soveltuvuutta

ja eri Lean-menetelmien sopivuutta perehdytys- ja patevdintiprosessin tehostamiseen.

Opinnaytety0ssa tutkittiin, voidaanko perehdytys- ja patevointiprosessia tehostaa ja yhtenaistaa eri
toimiyksikoiden valilla, saada olemassa olevasta prosessista mitattavaa ja laadukasta dataa seka
yhtenaistaa prosessista saatava dokumentaatio. Opinnaytetyossa saatiin selville, etté datan laatu
oli odotettua heikompaa ja datan kerdyksessa on huomattavasti kehitettdvaa. Havaittiin, etta
kijaustapoja on tarvetta yhtenaistaa laatuvirheiden minimoimiseksi seka perehdytys- ja
patevaintiprosessin tulkintaerojen valttamisen vuoksi. Projektin aikana selvisi, etta kirjaustapojen
harmonisointi vaikuttaa myos toiminnanohjausjarjestelmasta jalkeenpain haettavan datan
visualisointiin. Selvisi, ettd toiminnanohjausjarjestelmaan eri tavalla kirjattu data on laadullisesti
kelvotonta, koska kaikkia jarjestelmaan kirjattuja paivamaaria ei ole voitu datan koosteessa
huomioida. Talldin graafisten analyysityokalujen my6ta saadaan selville vain pienen otannan myota
oleva realistinen kuva kaynnissa olevasta prosessista. Loput laatukelvottomat eivat ole
seurattavissa, jolloin yrityksessa on talossa perehdytysprosessin lapikayneitd, jonka datan

perusteella ei voi luoda luotettavaa kuvaa. Kaytanndssa ei tiedeta mita prosessissa tapahtuu.

Tutkittin - myds, millainen vaikutus perehdytys- ja péatevdintiprosessin tehostamisella on.
Keskusteluissa iimeni tarve my6s osaamisen kehittdmisen tehostamisen vaikutuksista
perehdytyksen laatuun. Sidosryhmapalavereissa kavi ilmi, etta perehdytys- ja patevointiprosessin
keston lyhentamisen sijaan tarkedmpaa on parantaa datan laatua seka yhtenaistamisprosessia eri
toimiyksikdiden valilld. Lisaksi selvitettiin, ettd perehdytys- ja patevdintiprosessin kesto ei saisi
lyhentyd laadun kustannuksella. Projektipalavereissa ilmeni, etteivat sidosryhmat née hyotya
perehdytysajan lyhentdmisessa, painvastoin siitd voisi olla jopa haittaa. Projektipalavereiden ja
datan analyysin tuloksena maariteltin tarve ja odotusarvot, jotka parhaiten palvelevat
liketoimintaa. Lisaksi sidosryhmien kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella ilmeni, etta
alkuperainen tutkimuskysymys ei vastannut heidan liiketoimintatarpeisiinsa. Sen sijaan todettiin,
etta parempi tutkimuskysymys olisi varmistaa, etta perehdytysprosessi kestaa alkuperaisesti
suunnitellun  ajan.  Sidosryhmien odotukset projektille  kohdistuivat perehdytysaikaan,
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perehdytysajan keston suureen vaihteluvaliin henkiloiden valilla seka perehdytysajan vaikutuksista

asiantuntijoiden itsenaisen tyon aloittamiseen.

Opinndytetydssa analysoitin myds Lean-johtamisen soveltuvuutta asiantuntijaorganisaatioon.
Vaikka organisaatio kayttaakin erilaisia tyokaluja liiketoiminnan eri osa-alueiden kehittamiseen,
silta kuitenkin puuttuu yhtenainen kehittamismenetelma ja strategian mallinnustapa liiketoiminnan
eri osa-alueilla. Opinnaytetyossa selvitettiin, ettda Lean Six Sigma -menetelmd soveltuu
asiantuntijan osaamisen kehittdmiseen perehdytys- ja patevointiprosessin lahtotilanteen
selvittamiseen seka merkittavasti tehostaa prosesseja ja alentaa kustannuksia. Lisaksi nykyinen
perehdytysmalli muunnettiin vastaamaan eri toimialojen valisia tarpeita uuden prosessikaavion ja

Excel-taulukon avulla.

Viimeiseksi kartoitettiin yrityksen tarpeisiin Lean-menetelmista parhaiten sopivin Lean, Lean Six
Sigman ja TOC-menetelman valilta. Projektipalavereissa pohdittiin Lean-johtamisen hyotyja
asiantuntijan osaamisen kehittdmiseen perehdytys- ja patevointimallissa. Tutkimustulokset
tarjosivat vastaukset sidosryhmien odotuksiin, joita olivat perehdytysprosessin muokattavuus eri
toimialojen tarpeiden mukaisesti, perehdytysajan vaikutukset tyon aloittamiseen, mahdolliset

eroavaisuudet perehdytysaikojen valilla seka Lean-johtamisen tuomat hyodyt tassa kontekstissa.

Tutkimustulosten perusteella pohdittiin vaadittavia muutoksia perehdytysprosessiin, jotta se
vastaisi eri toimialojen tarpeita. Lisaksi tulokset paljastivat perehdytysajan merkityksen tyon
aloittamiselle ja selvitettiin, miksi joillakin henkildilla perehdytys kesti pidempaan kuin toisilla. Lean-
johtamisen hyodyt nahtiin myos tarkeina asiantuntijan osaamisen kehittamiseen perehdytys- ja

patevointimallissa.

Kehitysprosessi kaynnistettin Lean-menetelman avulla ja prosessiin sopivaksi menetelmaksi
valittin Lean Six Sigma-malli, silla sen katsottiin vastaavan parhaiten tulosyksikén asettamiin
kysymyksiin. Opinnaytety0 aloitettiin sidosryhmapalavereilla, joissa lapikaytiin sidosryhmien
tarpeet ja odotukset. Teoreettisella tasolla tutkittiin liketoiminnan kehittdmiseen suunniteltuja
erilaisia Leanin malleja sek& niiden soveltuvuutta organisaation tarpeisiin, ja valittiin niista parhaiten
tarkoitukseen sopiva. Projektin osana aloitettiin pilotointi, johon laadittiin malli projektipalavereiden

yhteenvetojen pohjalta. Excel-tiedoston loi pilotoiva tulosyksikko rajatulle henkilomaaralle.
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Muutosjohtaminen ja muutosprojektin lapivienti

Muutosjohtamisen nakdkulmasta tehtiin merkittavia edistysaskeleita pilotin aikana. Onnistuttiin
luomaan yhtenainen pohja asiantuntijan osaamisen kehittamiseen perehdytys- ja
patevointiprosessille, joka sovellettin  kayttoonotettavaksi koko organisaatioon. Rajatun
henkilomaaran muodostama pilottiryhma mahdollisti onnistuneen muutosprosessin toteuttamisen

tallda muutosjohtamisen mallilla.

Pilotin avulla testattiin ja edistettin uutta perehdytysmallia. Se on esimerkki siita, miten
muutosprosessi voidaan toteuttaa menestyksekkaasti. Tulevaisuudessa uusi perehdytysmalli

voidaan kayttoonottaa samalla tavalla, kun muutosta laajennetaan koko organisaatioon.

Muutosjohtamisen nakdkulmasta pilotin edistyminen ja sen avulla saavutetut tulokset ovat tarkeita
indikaattoreita siitd, miten organisaatio voi onnistuneesti kayttdénoton yhteydessa hallita muutosta

ja varmistaa sen sujuva eteneminen kohti tavoiteltuja muutostavoitteita.

Tulevaisuudensuunnitelmat

Tulevaisuudessa voidaan keskittya my0s muihin osa-alueisiin, kuten mittaristojen laatimiseen ja
soveltuvien ohjelmistokehitysten hyodyntamiseen. Tavoitteena on automatisoida datan kerays ja
analysointi kehittamalla tekoalymalli, joka mahdollistaa tehokkaan datan analysoinnin ja

hyodyntamisen.

Tietoanalytiikka tarjoaa monia tyokaluja ja menetelmia, joiden avulla voidaan entista paremmin
hyodyntaa saatavilla olevaa dataa ja saada arvokasta tietoa asiantuntijan osaamiseen perehdytys-
ja patevaintiprosessin kehittamiseksi. Naita tyokaluja ja menetelmia voidaan kayttaa eri vaiheissa,

kuten tiedon kerd@misessa, analysoinnissa ja visualisoinnissa.

Tiedon keraamisessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi tietokantoja, web-kaavioita ja rajapintoja,
joiden avulla voidaan keréata ja integroida keskenaan eri lahteistd peraisin olevaa dataa. Data voi

sisaltaa esimerkiksi asiantuntijan suorittamia tehtavia, tuloksia ja palautetta.

Analysoinnissa voidaan kayttaa tilastollisia menetelmid, kuten regressioanalyysia, klusterointia ja
luokittelua, joiden avulla tunnistetaan yhteyksia ja piilotettuja rakenteita datasta. Lisaksi
koneoppiminen ja tekoalytekniikat tarjoavat mahdollisuuden ennustaa ja luokitella tulevia
tapahtumia asiantuntijan osaamisen kehittdmiseen perehdytys- ja patevdintiprosessissa.
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Visualisointiin voidaan kayttaa graafisia tydkaluja, kuten interaktiivisia dashboardeja, joiden avulla
voidaan esittaa datan selkeasti ja havainnollisesti. Datan visualisoinnilla voidaan edesauttaa
osaamisen kehittamisen perehdytys- ja patevointiprosessin kaikkia osallistujia ymmartamaan

dataa paremmin ja tukemaan paatoksentekoa perustuen ajantasaiseen saatuun tietoon.

Nailla tyokaluilla ja menetelmilla voidaan merkittavasti parantaa asiantuntijan osaamisen
kehittamista perehdytys- ja patevointiprosessissa. Ne mahdollistavat tarkan ja ajantasaisen tiedon
kera@misen, syvallisen analysoinnin ja havainnollisen esittamisen. Nain asiantuntijat voivat saada
arvokasta tietoa omasta suorituksestaan, kehittymistarpeistaan ja oppimisprosessistaan. Tama
puolestaan edistaa asiantuntijoiden patevyytta ja osaamista seka parantaa organisaation tuloksia

ja asiakastyytyvaisyytta.
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