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LIITE 1. Tutkimuksen haastattelurunko.



1 JOHDANTO

Liiketoimintaympéristd muuttuu ja kehittyy jatkuvasti yha kiihtyvalla vauhdilla.
Maailman muuttuessa nopeasti, kyky mukautua on avaintekija. Onnistumisen ja
selviytymisen kannalta on valttdméatontd, ettd teknologiavetoisten prosessien taytyy
kehittya (Skalle & Hahn 2013, 1). Lean Six Sigma on lyhyesti prosessien syste-
maattista ja tuloshakuista kehittdmistd. Toimintamenetelma on kehitetty kahdesta
eri menetelmasta: Lean ja Six Sigma. Lean-johtaminen keskittyy poistamaan pro-
sesseista yliméaraiset vaiheet ja tekemaan niista yksinkertaisempia. Six Sigma tar-
joaa laatufilosofiaa ja on tilastollinen tydkalu, jonka avulla vahennetdan hajontaa ja
poistetaan virheet (Atmaca & Girenes 2011, 2108). Lean Six Sigma -menetelmé on

yksi maailman suosituimmista ja eniten kéytetyistd menetelmista yrityksissé.
1.1 Tutkimuksen aihe

Tutkimuksen aiheena on tutkia Lean Six Sigma -menetelmé&a keskittyen logistiikan
toimihenkilotyohon. Tutkimuksessa kdydaan lapi Lean-menetelma ja Six Sigma -
menetelmd sek& niiden kehityspolku menetelmien yhdistdmiseen Lean Six Sig-
maksi. Tutkimuksessa tehd&an lyhyt katsaus niiden historiaan ja tutkitaan niiden
ominaisuuksia seka mahdollisuuksia logistiikan asiantuntijaty6ssa.

Tutkimuksen kohdeyritys on suuri kansainvalinen yrityskonserni. Yritys on perus-
tanut useita logistiikan informaatiokeskuksia ympéri maailmaa. Logistiikan infor-
maatiokeskuksen tavoitteena on keskittd4 ja optimoida kaikki logistiset toimenpi-
teet, parantaen suoritusindikaattoreita, kuten toimitusaikaa asiakkaalle, kuljetuk-
sien laatua, kustannustehokkuutta sekéd pienentden kuljetuspaastoja. Asiakastyyty-
vaisyys on ydintekija logistiikan informaatiokeskuksen toiminnassa. Suomen logis-
tilkkakeskus on vastuussa lahimaiden toimintayksikoiden logistiikasta. Asiantunti-
jat hoitavat kuljetuksia, logistiikkaa, huolintaa ja tullaukseen liittyvié toimintoja.

TyoOskentelen itse kyseisessé logistiikan informaatiokeskuksen liiketoimintayksi-
kossd. Keskuksessa on Lean Six Sigma Yellow Belt -koulutukset aloitettu toimi-

henkilGilla. T&sté4 syntyi aihe opinnéytetyolle.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on vastata padkysymykseen: Miten Lean Six Sigma -me-

netelmaa voidaan hyodyntaa logistiikan asiantuntijatyon kehittamiseksi?

Jotta tahan paastaan, taytyy yksinkertaistaa Lean, Six Sigma seka Lean Six Sigma
menetelmat. Tavoitteena on selvittdd, mihin Lean Six Sigmaa sovelletaan ja miten

sité voidaan hyodyntéa logistiikan asiantuntijatydssa.
Padkysymyksen lisaksi tutkimuksessa on seuraavia alakysymyksié:

- Millainen Lean Six Sigma on kehitysmenetelmana?

- Kuinka Lean Six Sigman kayttoonotto tulisi toteuttaa?
1.3 Tutkimuksen rajaus

Aiheen rajaaminen on yhden polun valintaa monista mahdollisuuksista. Rajaami-
sessa tulee esille mitka tekijét otetaan teoksessa tarkasteluun ja mitka jatetaan ul-
kopuolelle. Tieteellinen tutkimus tarvitsee rajauksia, joilla helpotetaan ilmitn hal-
lintaa ja selityksen loytamistd. (Kananen 2014, 33.)

Tutkimus on rajattu tuotantoteollisuuden logistiikan asiantuntijatyén mahdollisuuk-
siin Lean Six Sigma -menetelman avulla. Teollisuus ja asiantuntijaty0 ovat itses-
séan laajoja kokonaisuuksia ja taten paadyin rajaamaan aiheen tarkemmin, keskit-
tyen logistiikan ndkokulmaan. Lean Six Sigma -menetelmad siséltda runsaasti eri
tyokaluja ja menetelmid, joihin tutkimuksessa ei syvennyta. Tutkimuksessa keski-
tytddn tutustumaan menetelmien padperiaatteisiin ja ajatusmalleihin sek& niiden

tuomiin mahdollisuuksiin.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Opinndytety6 kostuu teoreettisesta osuudesta ja empiirisesta tutkimuksesta. Teo-
reettinen osuus siséltdd kolme padlukua. Ensimmainen luku on laatuajattelun kehit-
tyminen. Se siséltdd yleisesti tietoa Lean ja Six Sigma menetelmistd, seké niiden
historiaa. Seuraava luku on Lean Six Sigman sovellusalueet. Luvussa tulee esille

Lean ja Six Sigma menetelmien yhdistyminen Lean Six Sigmaksi ja sen
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sovellusalueita. Viimeinen teorian luku on logistiikka-asiantuntijan tyonkuva. Luku
siséltad Lean Six Sigmaa logistiikan nakokulmasta ja tietoa huolinta-alan tyonku-

vasta.

Teoriaosuuden jalkeen opinnaytety6 siirtyy empiiriseen tutkimukseen. Se siséltaa
kolme p&élukua. Ensimmainen luku on empiirinen tutkimus. Luku sisaltaa tutki-
musmenetelmien ja itse toteutuksen liséksi tietoa haastateltavista. Seuraava luku on
keskeiset tutkimustulokset, jossa kaydaan l&pi haastatteluiden tulokset. Luku Joh-
topéatokset ja pohdinta, joka sisaltaa tutkimuksen johtopaatokset, seka tutkimuksen

luotettavuuden arvioinnin, siit saadun hyoédyn ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 LAATUAJATTELUN KEHITTYMINEN

Lean Six Sigma (L6S) menetelma on koko organisaation operationaalinen filosofia,
joka yhdist&a kaksi nykypaivén suosituinta kehitysmenetelmad: Lean-menetelma ja
Six Sigma. Six Sigma ja Lean sek& Lean Six Sigma ovat kaikki menetelmid, jotka
sisdltavat useita tyokaluja, tekniikoita ja konsepteja, jotka on luotu kehittdméan or-

ganisaation suorituskykya. (Voehl, Harrington, Mignosa & Charron 2014, 10.)
2.1 Lean-ajattelu

Lean on saanut alkunsa tuotannosta ja sita kutsuttiin Lean-tuotannoksi (Lean Ma-
nufacturing). Viime aikoina Lean-tuotantoa on kadytetty mm. terveydenhuollossa,
hallintopalveluissa, ruokapalveluissa ja muissa liiketoimintaympaéristdissa. Lean-
tuotannosta puhutaan nykyaan yksinkertaistettuna termilld ”Lean”. (Bradley 2012,
3)

Lean-ajattelun tarkoituksena on tarjota asiakkaille, mitd he haluavat mahdollisim-
man nopeasti, eli lyhentda lapaisyaikoja ja nopeuttaa prosesseja. Tavoite talla on

parantaa asiakastyytyvéisyytté yrityksen tuotteilla tai palveluilla. (Bradley 2012, 3.)

Lean-menetelmd on organisaation johtamisfilosofia, jossa keskitytddn tunnista-
maan ja poistamaan kaikki hukka (waste) organisaatiossa. Lean periaatteen seuraa-
vat tekijat: nollainventaario, tuote-erdvirtaus, tuote-eran rajoittaminen, tuotantolin-
jan tasapaino, odotusajan poisto, valvontajarjestelman vetotuotanto (pull) tyonto-
tuotannon (push) sijaan, tydalueen asettelu/suunnittelu, aika- ja virtaustutkimukset
(time and motion studies) seka syklin kestoajan pienentdminen. Lean keskittyy
poistamaan hukkaa (waste) prosesseista ja parantamaan prosessien lapdisyaikaa
keskittymalla siihen, mikd on asiakkaiden mielesta laatua seké tydskenteleméllé

siitd takaisinpdin prosesseissa. (Voehl ym. 2014, 9.)
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2.1.1 Lean-tuotannon historia

Tiukan tuotantoprosessin ajatuksesta on tapauksia kaukaa historiasta, kuten 1450-
luvulla Venetsiasta. Venetsiassa ei puhuttu Lean-ajattelusta, mutta Venetsian te-
lakka nahdaan yhtena virtaavan valmistuksen edellédkévijana. Ensimmainen ihmi-
nen, joka integroi kokonaisen tuotantoprosessin oli Henry Ford vuonna 1913 Yh-
dysvalloissa. Ford, joka on tunnettu massatuotannosta, kehitti tuotantovirtauksen
(flow production), jossa han yhdisti jatkuvasti vaihdettavat osat tavanomaiseen tyo-

hon ja materiaalisiirtdmiseen. (Lean Enterprise Institute.)

Toisen Maailmansodan jalkeen, Toyota inspiroitui Fordin tuotantovirta-ajattelusta
ja siitd syntyi Toyota Production System. 1960-luvulla, Taiichi Ohno yhdisti kaksi
menetelmaa: Just-In-Time (JIT) ja Jidoka (Hessing 2015.) Naisté tuli Toyotan kaksi
peruspilaria. Ensimmaéinen peruspilari JIT on oikean maaran toimittamista oikeita
artikkeleita oikeaan aikaan (Liker 2006, 23.) Toinen peruspilari Jidoka on automaa-
tiota inhimillisell& kosketuksella. Lyhyesti sanottuna tdmé tarkoittaa laadun raken-
tamista sisddn materiaalia tuottaessa tai virheiden tarkastusta”. Liséksi se on ope-
raatioiden ja valineiden suunnittelua siten, etteivat tyontekijat ole sidottuja konei-
siin vaan pystyvat suorittamaan liséarvoa tuottavaa tyota. (Liker 2006, 16; Liker
2004.) Termi Kanban syntyi, kun tuotantovirtaa tutkittiin vaarésta suunnasta, tuli
ilmi, ettd olisi helpompaa, kun tietdisi tarkan maarén tarvittavia osia (Ohno 1988,
5, 36-38.) Taiichi Ohnoa pidetddn Toyota Production Systemin todellisena arkKki-
tehtind (Hessing 2015.)

2.1.2 Lean tyokaluna

Kourin (2010, 6-7) mukaan Leanin tarkoituksena on tehda oikeita asioita ja paran-
taa yrityksen kilpailukykya sek& parantaa tytskentelyolosuhteita. Asiakaslahtoi-
syys ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle perustuu siihen, etté yrityksessa sisaiste-
t&an ne toiminnot, jotka lisdavat arvoa asiakkaalle. Yrityksen voimavarat kohdiste-
taan ainoastaan naihin toimintoihin. Yrityksen kilpailukyky paranee, kun arvoa kas-
vatetaan suhteessa toiminnan kustannuksiin. Talla varmistetaan myés organisaation

tulevaisuus.
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Lean-ajattelussa pyritdén selvittdmadn ne asiat, jotka tuovat asiakkaalle lisdarvoa,
eli mitkd toiminnot ovat lisdarvoa tuovia (value-add) ja mistd asiakas on valmis
maksamaan. Toiset toiminnot ovat ei-lisdarvoa tuovia (non-value-add), eli hukka-
toimintoja. Monet yritykset lainaavat japaninkielistd termid muda (waste), jonka on
tuonut esille Toyota Production System (Bradley 2012, 38.) Kolmas kategoria on
lilketoiminnan lisdarvoa tuottavat (business-value-add) toiminnot. Nama eivat tuo
lisdarvoa asiakkaalle, mutta ovat pakollisia toimintoja, kuten pakolliset siséiset toi-
minnot ja hallituksen asetukset (Voehl ym. 2014; 108-109.)

—_— | Ylituotanto —

, Y . “
| 'Il'\rontelzjan 1 < 4 ;_, _.
| uovuuden - |
I._ kayttamatta !._ Odottelu
A jattédminen \
A 1 / \ ,
A A, b0 /
- - ——
Ve S / e
._ / Hukka
: i [ .' Tarpeeton
I" o !'. MUdG I-_ Kuljettelu
N p _ (waste) . y
- P -
g —
/ h / N
{ Tarpeeton | \"l'l_ké Sittglv tai
! liikkuminen . | virheellinen
Y ; / b Y kasittely
s ' b b i
\ / .
. ~ | \
. | Tarpeettomat \‘\____.__ //
i varastot
A 4
h -

Kuvio 1. 7+1 Lisaarvoa tuottamattomat hukan paatyypit (Liker 2006.)

Kuviossa 1. tuodaan esille Toyotan seitseméan tunnistettua lisdarvoa tuottamattomia
hukan pédatyyppeja. Naita voi soveltaa tuotantolinjan lisdksi mm. tuotekehityksess4,
tilaustenkasittelyssé seké toimistossa. Toyotan seitseman hukan lisédksi on olemassa
kahdeksas (7+1) hukkatyyppi: tyontekijan luovuuden kayttamatté jattdminen. (Li-
ker 2006, 28.) Kahdeksan paatyypin lisdksi on noussut esille yhdeksas hukan tyy-
pin: tyontekijan kaytds. Siihen liittyy kaikki hukka, joka syntyy ihmisten



14

vuorovaikutuksesta ja asenteista. Yhdeksas hukka usein syntyy kahdeksan hukan
paatyypin seurauksena. (Voehl ym. 2014, 67-98.)

Lean-toiminnan kehittdmisessa on useita eri vaihtoehtoja. Yleisesti kdytetty etene-
mistapa on: arvo, arvoketju, virtaus, imu, taydellisyyteen pyrkiminen (Kouri 2010.)
Womack ja Jones médrittelivat ndma viisi Lean-tuotannon padperiaatetta kirjassaan
“The Machine That Changed the World” (Do 2017.)

Arvo
= s
|
Taydellisyyden )
tavoittelu Arvoketju
L '\—/_.
A,

‘ Imu Virtaus

\ ;= | ]

Kuvio 2. Lean Padperiaate (Borris 2012; Kouri 2019.)

Arvo on ensimméinen viidesté padperiaatteesta. Arvon madrittavat aina asiakkaan
tarpeet, esimerkiksi mika on tuotannon tai kuljetuksen kesto tai hinta (Crawford
2016). Kourin (2010, 8) mukaan arvon madrittelylla voidaan ohjata kehitystoimin-

taa oikeisiin asioihin.

Arvoketju (value stream) on seuraava askel, kun arvo (tavoite) on madritelty. Ideana
on piirtdd “kartta” materiaalien/tuotteiden prosessivirrasta. Tavoitteena on tunnistaa
jokainen vaihe, joka ei tuo lisdarvoa ja sen jalkeen l0yt&é keino, jolla namé turhat
vaiheet saadaan poistettua. Arvoketjun maarittdmiselld saadaan parempi kasitys
koko organisaatiosta. (Crawford 2016.)

Virtaus on kolmas vaihe. Tuotanto toteutetaan siten, etta tuotteet virtaavat pysahty-

méttd ja ilman hidastuksia sekd pullonkauloja arvoketjussa. Tdma tarkoittaa, etta
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tehtaan koneet ja laitteet tulee jarjestaa siten, ettd materiaalivirta vaiheiden valilla
on lyhyt ja selked. Tdma vaihe vaatii paljon suunnittelua ja usein taytyy myaos vai-
vautua ylittdmé&an eri osastojen rajat, miké on usein yksi suurimmista haasteista
Lean-menetelman implementoinnissa. Tutkimukset osoittavat, ettd tdmé voi johtaa
suuriin hyo6tyihin tehokkuudessa ja tuottavuudessa, joskus jopa 50 prosentin paran-
nusta tai yli. (Kouri 2010; Crawford 2012.)

Imu (pull), eli neljés vaihe, tarkoittaa osien ja tuotteiden valmistusta ainoastaan tar-
peen tai kulutuksen mukaan. Varastointi on koettu yhdeksi suurimmaksi hukaksi
jokaisessa tuotantoprosessissa. Tavoite imuprosessissa on vahentaa varastointia ja
keskenerdisi4 tuotteita. Toisin sanoen, tdssa vaiheessa kaytetdan JIT (Just-In-Time)

-gjattelua ja Kanban-menetelmaa. (Kouri 2010; Do 2017.)

Taydellisyyden tavoittelu on Lean periaatteen viides vaihe ja kaikista tarkein. Se
tekee Lean-ajattelun ja jatkuvan kehityksen osaksi organisaation kulttuuria. Jokai-
sen tyotekijan pitaisi tavoitella tdydellisyyttd samalla kun toimittaa tuotteita asiak-
kaiden tarpeiden mukaan. (Do 2017.)

Leanin tuttu 5S-metodi on kéaytdnnon tydkalu. Lahtokohtana on, ettd laadukasta
ty6té voi tehdd vain siistissé tydymparistossa. Termi 5S tulee Toyota Production
Systemisté ja viisi s-Kirjainta tulevat japanin sanoista: Seiri eli lajittele (sort), Seiton
eli jarjesta (set in order), Seiso eli puhdista ja huolla (shine), Seiketsu eli vakiinnuta
(standardize) ja Shitsuke eli yllapida (sustain). 5S parantaa tyoturvallisuutta, yll&pi-
ta& tyopisteiden jarjestysta ja vahentda tyovélineiden etsimistd. 5S helpottaa tyon
tekemisté tyovalineiden organisoinnin myo6ta. Siitd seuraava siisteys ja tdsmallisyys
tukevat Lean-kulttuurin muodostamista, seka tuotantovalineiden valvonta ja seu-
ranta tehostuu. (Bradley 2012, 75-77; Kouri 2010.)

2.2 Six Sigma

Six Sigma on ongelmanratkaisumenetelmd, jota kdytetddn toiminnan kehittd-
miseksi. Tdmé& toiminnan johtamisen strategia kehittad prosessien tuotannon laatua
minimoimalla hajontaa (variation) ja vikoja (defect). Menetelméssa keskitytdan

vahvasti tilastolliseen soveltamiseen, kulujen vahentdmiseksi ja laadun
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kehittdmiseksi. Six Sigman tavoite on poistaa hajontaa ja kehittd prosesseja. Tama
perustuu asiakaan madrittelema&n laatuun ja prosessien suorittamiskyvyn mittaa-
miseen sekd prosessien muutosien vaikutuksiin. (Voehl ym. 2014,10; Gyaqi,
DeCarlo & Williams 2005.)

Y=f(X) yhtdl6 on Six Sigman ydin. Yhtalossa Y on tulos tai prosessin vaikutus. X
on erilaiset tekijat tai aiheuttajat. Taten tietynlaiset syotteet (X) on muutettu toimin-
nolla (f) tulokseen (). Yhtalon tarkoituksena on selvittda asioiden juurisyyt, eiké
keskittya niiden vaikutuksiin. Tavoitteena on |0ytdé aiheuttajat (X) vaikutuksiin
(Y). Tama johtaa jatkuvaan kehitykseen ja pitk&aikaisiin hy6tyihin. (Ranjan & Vora
2014.)

2.2.1 Six Sigma historia

Six Sigma on laaja maara laadun tydkaluja. Osa naisté tyokaluista on kehitetty en-
nen Six Sigman syntymisté, kuten yksi tarkeimmisté tyokaluista, johon Six Sigma
perustuu: Control Chart tai toisella nimell& tunnettu Shewhard Chart. Tdman tyo-

kalun kehitti laatuguru Walter Shewhart vuonna 1924.

Sig Sigma konsepti on lahtdisin Motorolasta 1980-luvun loppupuolella. Insindoéri
Bill Smith ansaitsi tittelin ’Six Sigman isd”. Smith uskoi, ettd hajonnan poistami-
sella tavoitetaan suuria laskuja vikojen maérassa. Tamé johtaisi pienempéén hukan
maaraan, saastdjen nousuun ja parempaan asiakastyytyvaisyyteen. Bob Gavin, Mo-
torolan toimitusjohtaja vahvasti tuki Smithin nakemysta. Nimi Six Sigma perustuu
sen tavoitteeseen: laskea vika-arvo kuuteen sigmaan tai 3.4 vikaa per miljoona mah-
dollisuutta. (Parker. 2012; Sheehy 2014; Olofsson.)

1987-luvulla Motorola julkaisi ”Six Sigma Quality Program”-ohjelman. Vuonna
1988 Motorola voitti ensimmaisen jaetun Malcolm Baldrige -laatupalkinnon

(USA:n presidentin laatupalkinto).

1995-luvulla General Electric implementoi Six Sigma -menetelmén toimintaansa
Jack Welchin johtamisen alla. Six Sigma tuli nopeasti suosituksi ja moni “Fortune
500 company” otti menetelmén kayttoon kehittdmé&éan suorituskykyaan. (Parker
2012.)
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2.2.2 Six Sigma tyokaluna

Six Sigman tavoite on parantaa prosessin laatua minimoimalla hajontaa ja vikojen
aiheuttajat. Hajonta tarkoittaa sit4, miten numerot vaihtelevat toisistaan. Hajontaa
taytyy mitata, analysoida sen juurisyyt ja ottaa korjaavia askeleita niiden poistami-
seen kaikista prosesseista. (Voehl ym. 2014,10, 60-63.)

Termid hajonta kéytetddn, kun puhutaan eroista tuotteissa, palveluissa tai proses-
seissa. Hajonta voidaan jakaa kahteen osaan: satunnaissyy ja erityissyy. Prosessi,
jossa hajonnan aiheuttaa satunnaissyy, koetaan olevan ”’kontrollissa”. Vaikka ha-
jonta olisi satunnaista, on se tasaista ja ennustettavissa méadaritetyssa rajassa. “Kont-
rollissa” oleva syy saattaa silti olla mahdoton hyvéksya, jos siind ilmenee liian suuri
hajonta. Ulostulo saattaa olla hyvéksymatonta asiakkaalle tai aiheuttaa liian suuria
sisdisia kustannuksia. Ainoa keino paasta eroon néista syista on tehda muutoksia

itse prosessiin. (George, Rowlands, Price & Maxey 2005, 118.)

Toinen hajonnan kategoria on erityissyy, jonka on satunnaissyiden ulkopuolella ja
tulee esille asioista, jotka eivéat ole aina ldsna prosessissa. Mikali erityissyy esiintyy
prosessissa, sen ei endd koeta olevan “kontrollissa”. Néitd voi vdhentdd vain tutki-

malla sen aiheuttajaa ja poistamalla sen tietyn juurisyyn. (George ym. 2005, 118.)

Viat voidaan kuvata kaikkena mité asiakas ei halua. Vikoja voi syntyd lukematto-
mista syista ja ne eivat ainoastaan ole sellaisia, joita tyontekija voi ndhda tuotteesta
paallepain. Muutamia esimerkkeja ovat asiakkaan tarpeita ei olla ymmarretty,
huono laatuiset materiaalit, epépétevat koulutukset/ty6ohjeet, huono tuotesuunnit-
telu, heikko prosessinhallinta ja puutteellinen huolto. (Voehl 2014, 76-80; George
ym. 2005).

Motorolan Six Sigma konsepti tarkoittaa sité, ettd standardin suorituskyvyn arvo
kaikissa yritystoiminnan osa-alueissa taytyy olla 3.4 vikaa per miljoona mahdolli-
suutta. Tama4 tilastollisesti vastaa plusmiinus kuutta sigmaa pitkélla aikavélilla. Ai-
kaisemmin prosessinhallinnan standardit oli asetettu plusmiinus kolmeen sigmaan.
Kolme sigmaa vastaa 66.8 vikaa per miljoona mahdollisuutta. Jotta uusi tavoite saa-

vutettaisiin, Motorola kehitti laajan ongelmanratkaisuohjelman, jolla ihmisi&
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saadaan koulutettua. Tdmé& ohjelma oli nimelt&an Six Sigma; se oli alku maailman-
lagjuiselle liikkeelle tuottaa tuotteita ja palveluita, jotka ovat I&hestulkoon taydelli-
sid. (Voehl ym. 2014, 173-175)

1920-luvulla Shewhart asetti suoriutumiskyvyn standardiksi plusmiinus kolmeen
sigmaa kaviossaan. Motorola tuli tulokseen, etta nollan vian suoriutumiskyky-kri-
teeri on saavuttamaton, joten se méaéritteli tavoitteen hajonnan suoriutumiskyvylle
ja se oli kuusi sigmaa. Motorola uskoi, etta ajan kuluessa prosessi ajelehtisi plus-
miinus 1.5 sigmaa, joten pitkén aikavalin prosessin valmiuksien tavoite asetettiin
1.5 sigmaan. Se voi asettaa suoraan todelliseen hajonnan tavoitteeseen 4.5 sigmaa.
(Voehl ym. 2014.)

Process
Mean

Six Sigma
Process

ha 4o 3o ls; 1o 0 i [5) 2o Jo 4o bo

Kuvio 3. Six Sigma tilastollisesti visualisoituna (APB Consultant.)

Kuvio 3 kuvaa Six Sigman normaalijakauma (normal distribution), tunnettu myos
termilld “bell-shaped curve”. Viallisia erid pystytddn minimoimaan yllapitdessa
kuuden hajontaa, keskiarvo (main) ja yla-, seka alarajojen valissd. Kuviossa esite-
tdan myos pitkan aikavalin 1.5 sigman mahdollinen ajelehtiminen ja silti jéljelld on
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“pelivaraa” ennen rajoja. (APB Consultant; Voehl ym. 2014, 174-175, 257; George
ym. 2005, 114.)

Sigma-asteikko (The Sigma Scale) on maailmanlaajuinen suoriutumiskyvyn mit-
tari. Tama toimii missé tahansa yrityksessé tai organisaatiossa. Sigma (o) on tilas-
tollinen termi, jolla viitataan keskihajontaan ja sithen mika on hajonnan arvo aineis-
tossa. Vikojen méara prosessissa lasketaan prosentteina ja kaytetdan keskihajonnan

taulukkoa laskemaan jakelun sigma-arvo. (The sigmabasic; Copley 2019.)

Taulukko 1. Sigma-asteikko (Gygi 2005, 23; Copley 2019.)

Sigma-arvo Vikoja per Miljoona
(6) % Viallinen Mahdollisuutta (DPMO)

1 69.10% 691,462

2 30.90% 308,538

3 6.70% 66,807

4 0.62% 6,210

5 0.023% 233

6 0.00034% 3.4

7 0.0000019% 0.019

Korkeampi Sigma-luku viittaa parempaan suoriutumiseen ja tarkempiin tuloksiin.
Jos ulostulo on viallinen 69 prosenttia ajasta, se kertoo, etté suorituskyky on yhden
sigman arvoinen. Jos ulostulo on viallinen 31 prosenttia ajasta, se tarkoittaa, etta
suorituskyky viitaa kahden sigman arvoon. Kuusi sigmaa tarkoittaa 99.9997 pro-
sentin vikavapaa, eli 3.4 vikaa miljoona mahdollisuutta kohtaan. (The sigmabasic;
Copley 2019.)
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3 LEAN SIX SIGMAN SOVELLUSALUEET

Lean Six Sigma -menetelma yhdistaé kaksi menetelmaé: Lean ja Six Sigma. Nadiden
tavoitteet ovat poistaa 9 hukkaa (8 paatyyppia, katso kuvio 1.) ja tuottaa laadukkaita
tuotteita ja palveluita: 3.4 vikaa per miljoona mahdollisuutta. (Voehl ym. 2014,
Shaffie & Shahbazi 2012.) Ranjan & Voran (2014) mukaan Lean Six Sigma on

nykypaivana todistetusti tehokkain kehitysmenetelma.
3.1 Lean Six Sigma -menetelma

Lean Six Sigma -menetelmassa yhdistyvat Lean-menetelmén nopeus ja Six Sigman
korkea laatu korkeaa asiakastyytyvaisyytté tavoitettaessa. Yhdessa naméa auttavat
kohdistamaan erilaisien liiketoiminnan ongelmien juurisyitd. Menetelmassa taytyy
yhdistéa prosessissa tyoskentelevien ihmisten luovuus ja aineisto (data) sek& ym-
marrys asiakkaista ja prosesseista. (Shaffie & Shahbazi 2012; George, Rowlands &

Kastle 2003.)

Delight Improve
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Data and Facts

Kuvio 4. Lean Six Sigma yhdistettyna (Snee & Hoerl, 2018; George ym. 2003.)

Lean Six Sigma parantaa laatua, hintaa ja tuotosta. Vaikka Lean ja Six Sigma -
menetelmat ovat erilaisia, on niissa yhdistavia tekijoitd. Molempien menetelmien
tavoitteena on vahentda hukkaa ja ei-lisdarvoa tuovaa ty6té seké syklin kestoaikaa.
(Snee & Hoerl, 2018.)
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Shaffie & Shahbazi (2012) mukaan vaikka Lean Six Sigman tavoitteena on koulut-
taa ihmisié ja saada tuottavia projekteja aikaan, ne ovat vain osa pitkén tahtéimen
menestyksessa. Taytyy luoda organisaatiossa laatukulttuuri, jotta voidaan saavuttaa
huippuosaamista. Organisaatio, joka hyvéksyy Lean Six Sigma -menetelman, sisal-

taé seuraavia ominaisuuksia:

- paatoksenteko on aineistoon perustuvaa

- loytyy tarkkaa ja luotettavaa aineistoa, jotka tukevat liiketoiminnan suori-
tuskyvyn mittareita

- esimiehet ja johtajat, haluavat 16ytad ongelmien juurisyyn, eiké vain korjata
siitd johtuvia ongelmia

- organisaatio omaksuu ja kannustaa jatkuvan kehityksen kulttuuria mitatta-
villa tuloksilla

- pystyy tekemdan vaiheiden muutoksia, eika vain lisdtd muutoksia. (Shaffie
& Shahbazi. 2012.)

3.1.1 DMAIC

DMAIC muistuttaa tunnettua Edward Demingin neljdnvaiheen prosessin kehitta-
misen ympyrad: Plan-Do-Check-Act (PDCA). Tunnettu myos nimelld Demingin
ympyra ja myéhemmin muutettu Plan-Do-Study-Act (PDSA) ympyraksi. Demin-
gin ympyraa kaytetdan usein osana Lean-ajattelua ja prosessien laadun kehitystéa.
Molemmat DMAIC ja PDCA/PDSA pyrkivét samaan tavoitteeseen: jatkuvaan ke-
hitykseen. (Voehl ym. 2014, 128, 151; Ranjan & Vora 2014; Gitlow 2009, 54-58.)

DMAIC on strukturoitu ongelmanratkaisumenetelma, jota kaytetdan laajasti liike-
toiminnassa. Lyhenne DMAIC tulee sanoista Define (méarittely), Measure (mit-
taus), Analyze (analysointi), Improve (parantaminen) ja Control (ohjaus). Namé
vaiheet johtavat loogisesti tiimin ongelman méaarittelysta ratkaisujen implementoin-

tiin. (George ym. 2005.)
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Mazrittely Mittaus Analysointi Parantaminen Ohjaus

Kuvio 5. DMAIC (George ym. 2005; Voehl ym. 2014.)

Madrittely (Define) vaiheessa selvitetddn parannuskohteen tavoitteet. Tarkeimmat
tavoitteet saadaan asiakkailta. Organisaation korkeimmalla tasolla padmaarana ovat
lilketoiminnan strategiset tavoitteet, kuten korkeampi asiakasuskollisuus, korke-
ampi sijoitetun pd&doman tuotto (ROI), suurempi markkinaosuus tai parempi tyon-
tekijoiden tyOtyytyvaisyys. Organisaation toiminta- ja projektitasoilla tavoitteet

ovat pienempia ja fokusoituneempia. (Voehl ym. 2014, 185-195.)

Mittaus (Measure) vaiheessa tutkitaan nykyinen jarjestelma. Tassé vaiheessa tulee
asettaa patevaét ja luotettavat mittarit, jotta voidaan mitata kehitysta kohti tavoitteita.
Analysointi (Analyze) vaiheessa tutkitaan nykyista jarjestelméaé ja tavoitteena on
maarittdd ero nykyisen suoriutumiskyvyn ja tavoitteen vélilla. Parantaminen (Im-
prove) vaiheessa tavoitteena on parantaa jarjestelmaa. Tarvitaan luovuutta keksi-
maadn uusia keinoja tehdd asioita paremmin, nopeammin ja kustannustehokkaam-
min. Viimeinen vaihe on ohjaus (Control). T&ssé vaiheessa valvotaan, etta tehdyt
toimenpiteet ovat riittdneet sekd vakiinnutetaan muutos. (Voehl ym. 2014, 185—
195.)

Kaikki viisi vaihetta sisaltavat erilaisia tyokaluja, teorioita seké toimenpiteita. Nai-
den valintaan vaikuttavat itse prosessi mité kehitetddn sekéd pdaméaéra, jota tavoite-

taan. (George ym. 2005.)
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3.1.2 L6S Tiimit (Belts)

Lean Six Sigma projekteissa tiimityoskentely on ydinasia. General Electric kehitti
vaikeiden tyokalujen, tilastollisen soveltamisen, seké pitkien koulutuksien takia ai-
nutlaatuisen organisaation rakenteen, jossa tyontekijoiden osaaminen jaettiin eri ka-

tegorioihin. T&ma oli nimelt&d&n Black Belt Program. (Voehl ym. 2014, 16.)

Lean Six Sigma projekteissa aina toiset tydskentelevat sen eteen tdyspaivaisesti ja
loput osa-aikaisesti. Nain Lean Six Sigma saadaan my0s osaksi organisaation joka-

paivéista elamaa. T4td rakennetta usein kutsutaan organisaation “infrastruktuuriksi”

tai "hierarkiaksi”. (George ym. 2003; Voehl ym. 2014.)

Champion ‘

Green Belt ‘

Yellow Belt ‘

White Belt \

Kuvio 6. Lean Six Sigma hierarkia (George ym. 2003; Voehl. ym. 2014; Ranjan
& Vora 2014.)

Projekteihin osallistuvilta tulee 16ytya kaikilta Lean Six Sigma koulutus, mutta eri
tasoisia. Organisaatioiden itse paattavat oman hierarkian, ja taten niiden vélilté 10y-
tyy eroja. Projekteista 16ytyy seuraavia jasenida: Champion, Master Black Belt
(MBB), Black Belt (BB), Green Belt (GB) ja Yellow Belt (YB) sekda White Belt
(WB). MMB ja BB tydskentelevat projektin parissa kokoaikaisesti ja toimivat kou-
luttajina. GB, YB ja WB tukevat projekteissa osaamisensa mukaan ja liittavat Lean
Six Sigman jokapaivéiseen eldmaan. Pyramidin malliin, ylatasolla olevia on méé-

réllisesti véhan, kun taas alemmilla tasoilla esimerkiksi keltaisia tiimin jasenid on
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huomattavasti enemman. (George ym. 2003; Voehl. ym. 2014; Ranjan & Vora
2014.)

3.2 L6S Sovellusalueet

Nykypaivéinen liiketoimintaympéristd muuttuu nopeasti ja jatkuvasti. Nykyinen
lilketoimintaymparistdssé on kovempi kilpailu kuin ennen, koska kilpailu on kan-
sainvalistéd. Lisaksi nykypdivana painotetaan tuotteiden ja palveluiden laatuun, jota
liiketoiminnat tarjoavat asiakkaillensa. (Voehl ym. 2014. 27-28.)

Nelja paatavoitetta Lean Six Sigman kayttoonotossa ovat: vahentaa liiketoiminnan
kustannuksia ja riskeja, lisatd tuloja, parantaa asiakastyytyvéisyytté seké rakentaa
jatkuvan kehityksen kulttuuri. Ensimmaiseen paatavoitteeseen, kustannuksien ja
riskien vahentdmiseen sisaltyvat liiketoiminnan prosessit ja niiden kehittdminen.
Niihin sisaltyvat mm. hukan ja tyévaiheiden vahentaminen, seka prosessien nopeut-
taminen. Laadulla on suuri rooli, silla huono laatu lisaa liiketoiminnan kustannuk-
sia. (Shaffie & Shahbazi 2012.)

Toiseen paatavoitteeseen, tulojen lisdédmiseen kuuluu asiakkaiden halujen ja tarpei-
den ymmartaminen. Tahan usein sisaltyy jatkomyynti ja myytyjen tuotteiden seka
palveluiden mé&ara asiakasta kohden. Kolmas paatavoite on asiakastyytyvaisyyden
parantaminen. Lean Six Sigma auttaa tunnistamaan kuinka paljon hajontaa asiak-
kaat kokevat ja mitka tekijat aiheuttavat hajontaa. Naiden liséksi Lean Six Sigman
avulla selvitetdén, miten epatyytyvéisien asiakkaiden maaraa voidaan minimoida.
(Shaffie & Shahbazi 2012.)

Neljés paatavoite on jatkuvan kehityksen kulttuurin rakentaminen. Mik&&n mene-
telma ei voi olla menestys, mikéli ei keskityta jatkuvaan kehitykseen tyontekijoiden
keskuudessa. Jatkuvan kehityksen kulttuurin rakentamiseen kuuluu: yleinen l&hes-
tymistapa ongelmienratkaisuun, yleinen kieli ja liiketoiminnan rakenne, infrastruk-
tuurin kehittdminen siten, ettd aineistoa on saatavilla jatkuvasti ja sen perusteella
tehd&én paatoksid, seka prosessien mittareiden kehittdmisté siten, ettd voidaan ar-
vioida suoriutumiskykya ja tunnistaa tulevia kehitysmahdollisuuksia. (Shaffie &
Shahbazi 2012.)
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Lean Six Sigma on saanut alkunsa tuotantoteollisuudessa. Nykypaivdnad menetel-
maa kaytetdan eri sektoreissa, esimerkiksi yksityinen ja julkinen sektori, terveyden-
huolto, palveluala, finanssiala ym. Kéytannossa kaikki organisaatiot, joilla on mah-
dollisuus kerata aineistoa ja halua véhentaa kustannuksia, parantaa laatua, tulosta
ja asiakastyytyvéisyytta seké rakentaa yhtendisen kulttuurin, voivat kayttoonottaa
Lean Six Sigma -menetelman. Lean Six Sigma on tutkitusti vaikuttavin kehitysme-
netelmé lapi historian. (Shaffie & Shahbazi 2012; Snee & Hoerl 2018.)
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4 LOGISTHKKA-ASIANTUNTIJAN TYONKUVA

Logistiikka on tuotteiden ja palveluiden seka niihin liittyvien tietojen ja pd&domien
hallintaa liiketoiminnassa asiakastarpeiden tyydyttdmiseksi. Logistiikka ja toimi-
tusketjun hallinta eivét ole uusia asioita, vaan niitad on harjoitettu niin kauan, kun
on tuotteita ja palveluita tuotettu. Lapi historian on pohdittu, miten asiakkaiden vaa-
timukset saadaan taytettya ja tehokasta materiaali- ja informaatiovirtaa kehitettya.
Né&ihin kuuluu mm. pyramidien rakentaminen ja sodat, joissa logistiikalla, tai sen

heikkoudella, on ollut vaikuttava rooli. (Christopher 2016; logistiikanmaailma)

Logistiikan tavoite liiketoiminnassa on toimittaa oikeita tuotteita, oikeille asiak-
kaille oikeaan aikaan ja mahdollisimman kustannustehokkaasti. Logistiikka sisaltaa
laajan méé&ran eri osa-alueita, kuten osto, suunnittelu, varastointi, jakelu ja asiakas-
palvelu. Nykypdivana logistiikka on Kilpailustrategia yrityksille, jotka tavoittavat

asiakkaidensa toiveita. (Farahani, Rezapour & Kardar 2011.)

Logistiikka nykypdivana siséltaa materiaalivirran lisaksi informaatio- ja rahavirtaa.
Materiaalivirtaan lasketaan materiaalinen, tuotteiden, inventaarion, ja muiden tuot-
teiden virtaus logistiikan verkostossa. Informaatiovirta siséltda kaiken informaa-
tion, mik& kulkee organisaatiossa. Informaatiota kdytetdan nykyhetkesta selviami-
seen, tulvaisuuden suunnitteluun ja menneen reflektoimiseen. Informaatiovirtaan
kuuluvat: aineistovirta, tietotaitovirta ja kommunikaatiovirta. Logistiikka vaikuttaa
rahavirtaan organisaation sisélld ja sen ulkopuolella, toimittajalta asiakkaalle ja
kaikki siitd véliltd. Rahavirrassa on kolme padkategoriaa: tuloslaskelma, taselas-
kelma ja kassavirta. Yrityksen taytyy olla tuottava selvitédkseen. Voitto hyodyttaa
osakkeenomistajia, tuo kasvumahdollisuuksia toimittajille ja mahdollistaa lisaanty-
neitd tuotteita ja palveluita asiakkaille. (Goldsby & Martichenko 2005; logistiikan-

maailma.)

Opinndytetyén kohdeyritys on suuri yrityskonserni, joka on kehittdnyt uuden te-
hokkaan tavan rahavirtojen kasittelyyn yrityksen ja valittujen toimittajiensa vélilla.
Konserni on perustanut uuden rahoituspolitiikan, oman pankin, josta valitut toimit-
tajat saavat rahansa takaisin viikon sisall4 toimituksesta. Talla tuetaan toimittajan

tekemistd ja kehitysta sek& nopeutetaan huomattavasti laskujen maksamista.
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Koko logistiikan prosessi, joka sisaltdad materiaalien tuonnin yritykseen, prosessin
yrityksessa ja viennin ulos yrityksestd, voidaan jakaa kolmeen osioon: tulo-, sisé&-,
ja lahtologistiikka. Tulologistiikka sisaltad toimittajilta tulleiden materiaalien liik-
kumista ja varastointia. Sisalogistiikka on varastointia ja materiaalien virtaa orga-
nisaatiossa. Lahtologistiikka tai fyysinen jakelu sisaltdd materiaalien siirron ja va-
rastoinnin viimeisesta valmistusprosessin osiosta asiakkaalle. (Farahani ym. 2011.)

4.1 Logistiikka ja Lean Six Sigma

Logistiikka on inventaarion hallitsemista. Lean on nopeutta, virtausta ja hukan vé-
hentdmistd. Six Sigma on hajonnan ymmartamista ja vahentdmista. Taten Lean Six
Sigma logistiikan pystyy maarittdmaéan seuraavasti: hukan poistamista pyrkimyk-
selld ymmartaa ja vahentad hajontaa, samalla kun kasvattaa nopeutta ja virtausta
toimitusketjussa. (Goldsby & Martichenko 2005.)

Logistics Bridge Model (Goldsby & Martichenko 2005), joka on logistiikan strate-
gia jakaa logistiikan kolmeen paaaihealueeseen: logistiikan virtaus (flow), logistii-
kan kyvykkyys (capability) ja logistiikan kurinpito (discipline). Ensimmainen osa-
alue: virtauksien ymmartaminen organisaatiossa mahdollistaa ymmartamaan omat
vahvuutensa, heikkoutensa, mahdollisuutensa ja rajoitteensa. Tahan siséltyy kolme
paavirtaa: materiaalivirta, informaatiovirta ja rahavirta. Goldsby & Marichenko pu-
huvat varoista materiaalien sijaan ja lisadvat siihen tyontekijat. Toinen osa-alue on
logistiikan kyvykkyys. Virtauksien jalkeen esiintyy kysymys, onko yritys kyvykas
vai ei. Kyvykkyyden 16ytdminen, maéarittdminen ja esille tuonti kuuluu Six Sigman
ytimeen. Kyvykkyyden kehittdminen on Leanin ydin. Virtojen ja kyvykkyyden yl-
lapitdminen vaatii kuria, joka on kolmas aihealue. Logistiikka ja toimitusketjujen
hallinta ovat enemmaén vaikutuksissa ihmisiin ja prosesseihin kuin teknologiaan.
Logistics Bridge Model kuvaa logistiikan kurin keskittymélla kolmeen asiaan; yh-
teisty0, jarjestelmien optimointi ja hukan poistaminen. Edell& mainitut ohjaavat ku-
ria ja menestystd sekd ovat valttaméattomia tukemaan yrityksen Lean Six Sigma

aloitetta.
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Goldsby & Martichenko (2005) mukaan logistiikan mahdollisia hukkien l&hteita

ovat

- inventaario
- kuljetukset
- tilat

- aika

- pakkaukset
- hallinto

- tietotaito.

On tarke&d, ettd logistiikan harjoittaja ymmaértaa Leanin, Six Sigman ja Lean Six
Sigman ei pelkastaan teoriassa, vaan kaytannossa. Logistiikkaa harjoittavan tulee
tietdd, minkalaisia tyokaluvaihtoehtoja menetelmaét siséltéa ja mita ne tekevat. Nai-
den liséksi henkilon tulee osata valita tarpeidensa ja ongelmiensa mukaan organi-
saatiolleen oikeat tyokalut ja menetelmat. (Goldsby & Martichenko 2005.)

4.2 Tyobnkuva huolinta-alalla

Huolitsija on oman alan ammattilainen ja varsinkin kansainvalistymisen kautta ei
ole kauppiaalla ollut mahdollisuutta hoitaa vientid tai tuontia itse. Huolitsijan teh-
tava on toimeksiantajan lukuun hoitaa tavaran kuljetus turvallisesti ja ajallaan maa-
réapaikkaan, seka hoitaa siihen liittyvat toimenpiteet. Huolitsijan tehtévista tulee so-

pia erikseen huolintasopimuksessa. (Melin 2011, 232-233.)

Vientihuolinnassa huolitsija sopii yksityiskohdista asiakkaan kanssa ja hoitaa tava-
ran noudon, sek& toimittaa sen lahtevain kulkuneuvoon. T&ssé valissa voidaan ta-
vara ottaa vélivarastointiin terminaaliin. Tuontihuolinnassa huolitsija ottaa tavaran
vastaan rahdinkuljettajalta sen saavuttua maahan. Tassa vaiheessa huolitsija voi jal-
leen ottaa tavaran varastointiin. Molemmissa vienti- ja tuontihuolinnassa huolitsija
hoitaa ja laatii erilaisia asiakirjoja ja muita kuljetukseen liittyvia toimenpiteita, ku-
ten tullaus. (Melin 2011, 232-233.)

Huolintaliikkeet ovat asiantuntijoita ja erikoistuneita maantiekuljetuksissa, lento-

jamerikuljetuksissa seké logistisissa kokonaisratkaisuissa. Laajan verkoston avulla
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huolitsijat pystyvat tarjoamaan kustannustehokkaan ja joustavan palvelun markki-
noilla. (Melin 2011, 242.)

Kuljetustavan valintaan vaikuttavat itse tavara, jota kuljetetaan, sen maara, mitat ja
paino, kohdemaa, tavaran arvo, toimitusaika, kuljetuskustannukset ja asiakaspal-
velu. Eri kuljetusmuotoja ovat: maantie-, meri-, lento-, rautatie- ja putkikuljetus.
Naiden perusmuotojen lisdksi on yhdistelmékuljetus ja digitaalinen tai elektroninen
kuljetus. (Melin 2011, 194-195; Farahani ym. 2011.)
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassa luvussa kdydaan lapi valitut tutkimusmenetelmat ja kuvaillaan tutkimuksen
toteutus. Luku siséltdd myds tietoa haastateltavista ja heiddn taustastansa seké haas-
tatteluiden toteutuksesta.

5.1 Teoreettinen viitekehys

Empiirisen tutkimuksen pohjana toimii teoreettinen viitekehys. Teoreettinen viite-
kehys perustuu aiheen aikeisempaan teoriaan, malleihin ja tutkimuksiin. Teoreetti-
sen ja empiirisen osioiden vélill taytyy olla tiivis yhteys. (Kananen 2015, 32.)

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda Lean Six Sigma -menetelmén mahdollisuuk-
sia logistiikan asiantuntijatydssa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu

kolmesta pédosiota:

1. Laatuajattelun kehittyminen (Lean & Six Sigma)
2. Lean Six Sigman sovellusalueet

3. Logistiikka-asiantuntijan tyonkuva (logistiikka & huolinta)

1960
1450 1913 Toyota
Venetsia Henry Ford Production

System

1924 1986 1995
Walter Motorola General
Shewhart Bill Smith Electric

Kuvio 7. Lean Six Sigman -menetelman kehitys

Kuviossa 7 esitdn Lean Six Sigman kehityksen kahdesta eri menetelmésté: Lean ja
Six Sigma seké niiden kehityksen vaiheet.
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5.2 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat

Jokaisessa tutkimuksessa on aina tutkimusongelma tai tutkimuskysymys. Tutki-
musmenetelmilld ratkaistaan tutkimusongelma, jota kutsutaan tutkimusotteeksi tai
ldhestymistavaksi. Menetelmé on saantd, menettelytapa tai keino, jolla tuodaan rat-
kaisu ongelmaan. Edellyttdd ongelman syvéllista tuntemusta, jotta menetelma voi-
daan valita. Tavoitteena on tuottaa luotettavaa tietoa, joille ratkaisu voidaan perus-
taa. (Kananen 2015, 63-65.)

Lahestymistapojen perusjaottelu perustuu laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja maa-
rélliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tutkimukset eivat eroa toisistaan ra-
kenteellisesti, silla niiss& ovat samat tutkimusprosessin vaiheet ja raportointi. Kva-
litatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus ovat lahestymistapoja, joita on kéytdnndssa
vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan, ne ndhdaan toisiaan taydentaviksi lahesty-
mistavaksi, ei kilpaileviksi. Menetelmi& voidaan yhdistad, silla kvantitatiivinen ka-
sittdéd numeroita ja kvalitatiivinen merkityksia. Numerot perustuvat merkityksié si-
séltavaan kasitteellistamiseen ja merkitysta siséltavia kasitteellisia ilmi6ité voidaan
ilmaista numeroin. (Kananen 2015, 67, 197; Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2018,
135-137.)

Kvalitatiivinen tutkimus noudattaa paésééantoisesti yleistd tutkimusprosessia. Ai-
neistonkeruuvaiheessa oleva sykli on tutkimuskohtaista ja taten aiheuttaa poikkeuk-
sia yleiseen tutkimusprosessiin. Laadullisessa tutkimuksessa ei etukateen tiedeté ai-
neiston maéaraa eli syklia, maaran ratkaisee aineisto kylld&dntymisen kautta eli satu-
raatio. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei tunne ilmiota ja tekijoita, jotka siihen
vaikuttavat. Aineistoa keratdan niin paljon, etta tutkimusongelma ratkeaa. Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa ei ole yhtd ainoaa menetelméaa aineiston keraamiselle ja
kasittelylle. Tutkija kerad ilmitstd mahdollisimman laajan ja kattavan aineiston ym-
marryksen saamiseksi, kdyttden eri lahteitad. Kerdyssykli paattyy, kun ratkaisut on

I6ydetty ja uusi aineisto ei tuota uutta ymmarrysta. (Kananen 2015, 127-129.)

Méaérallinen eli kvantitatiivinen tutkimus edellyttda teoriaa ja esiymmarrysta ilmi-
osta. Ilmion tekijoiden ja muuttujien sek& niiden vélisten suhteiden tulee olla tie-

dossa, jotta niitd voidaan ruveta mittaamaan maaréllisen tutkimuksen keinoin, joka
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on yleensa kyselylomake. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoin, on kvantitatiivisessa
tutkimuksessa myos tutkimusongelma, josta johdetaan tutkimuskysymykset. Nai-
hin saadaan vastaukset aineiston avulla. Tutkimuskysymyksien muotoilussa autta-
vat ilmidita selittdvat teoriat tai mallit, jotka kuvaavat ilmiota, tekijoita eli muuttu-
jia, seké tekijoiden valista riippuvuus- ja vaikutussuhteita. Tutkimus edellytt&a apu-
kysymyksid, joidenka avulla tuotetaan tietoa tutkimuskysymyksen ratkaisulle.
Kvantitatiivinen tutkimus ei tarjoa vastaajalle selitysmahdollisuutta, vaan hénen
taytyy ottaa kantaa niihin asioihin ja niill& vaihtoehdoilla, joita tutkija on esittéanyt.
Maaréllisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimustulosten yleistdmiseen otoksen
avulla. Tarkoituksena on kysyé pieneltd joukolta asianomaisia ja vetdd yleistavat
johtopaétokset koko kohderyhmén osalta. (Kananen 2015, 197-200.)

Taman opinndytetydn menetelmind kaytetaan laadullisia eli kvalitatiivisia menetel-
mid. Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen
elamén kuvaaminen (Hirsjarvi ym. 2018, 160.) Opinnéytetyon tavoitteena on keréta
tietoa Lean Six Sigman menetelman hyddyntamisestd logistiikan asiantuntija-
tyossa. 1lmid ei ole ennestaan tuttu, joten laadullinen tutkimus on sopivin, jossa

ker&tadn tietoa asiantuntijoilta.

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmi& on monia. Laadullisessa tutki-
muksessa haastattelu on ollut pAdmenetelmad. Téssa tutkimuksessa on kéytetty haas-
tatteluita ja havainnointia aineistonkeruumenetelmind. Havainnoinnin etuna on au-
tenttisuus, ilmid tapahtuu reaaliajassa ja luonnollisessa ympéristossaan seké kon-
tekstissaan. On olemassa eri havainnoinnin muotoja ja valinta riippuu siit4, miten
tutkittava ilmid parhaiten saadaan haltuun aineistonkeruun osalta. (Kananen 2015,
128-144; Hirsjarvi ym. 2018, 2005.)

Tassa tutkimuksessa on kéytetty piilohavainnointia ja osallistuvaa havainnointia.
Tutkija on itse tyoskennellyt kohdeyrityksessd muutaman vuoden ja taten havain-
nointi on luonnollinen aineistonkeruumenetelmd tukemaan haastatteluita. Tutki-
jalla on menossa Lean Six Sigma Yellow Belt-koulutus ja sitd kautta han ymmartaa
menetelman eri osa-alueita aloittelijan tasolla. Logistiikkakeskuksista ymmartami-

nen myos syvenee, kun itse tyoskentelee toimialalla, tekee havainnoinnin itselle
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tutusta aiheesta. Havainnointia on suoritettu kohdeyrityksessa, jossa tutkija itse
tyoskentelee.

Haastattelut jaetaan strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja strukturoimattomiin
haastatteluihin. Teemahaastattelu on yksi kdytetyimmista laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmistd ja kuuluu strukturoimattomien haastatteluiden alle.
Teemahaastattelun avulla pyritdén selvittdmaan tutkimusongelmaan liittyvié asioita
tutkijan ilmion ymmarryksen kasvattamiseksi. Teemat ovat keskusteluiden aiheita,
eik& niihin voida vastata lyhyesti. (Kananen 2015, 128-144; Hirsjarvi ym. 2018,
2005.)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua aineistonke-
ruumenetelmand, joka sijoittuu strukturoidun lomakehaastattelun ja strukturoimat-
toman (avoimen) haastattelun véalimaastoon. Aiheet jaettiin teemoittain ja niille ase-
tettiin tarkentavia kysymyksid. Tassa tutkimuksessa oli valmis haastattelurunko,
joka sisélsi valmiita kysymyksid. Kysymykset luotiin etukéteen, jotta kaikilta haas-
tateltavilta saataisiin vastauksia samoihin asioihin. Kysymykset olivat kaikille
haastateltaville samat, mutta ne olivat avoimia, eika niihin 16ytynyt ennalta sidot-
tuja vastastausvaihtoehtoja. Kysymykset olivat laajoja, joihin asiantuntijat vastasi-
vat syvallisesti. Kysymykset ja teemat eivét olleet lukkoon ly6tyja, mutta ne ohja-

sivat haastattelun kulkua, vaikka kysymyksien jarjestys vaihteli.
5.3 Haastatteluiden toteutus ja haastateltavat

Haastateltavat valikoituivat heidédn osaamisensa ja tyotehtdviensd mukaan. Haasta-
teltavilta vaadittiin aikaisempaa tietoa Lean ja Six Sigma menetelmistd. Haastatte-
lijat tulevat eri kokoisista yrityksista ja eri tehtdvistd, jotta tutkimuksessa saataisiin

monipuolinen ndkemys.

Haastattelut kestivéat noin 40-60 minuuttia. Haastattelut on suoritettu kasvotusten
yhtd haastattelua lukuun ottamatta. T&mé& haastattelu suoritettiin *Skype for busi-
ness’ aanipuhelun avulla vélimatkan takia. Haastattelu aanitettiin, niin kuin muut-
kin. Haastattelurunko l&hetettiin haastateltaville etukéteen, jotta he pystyivat val-

mistautumaan ja pohtimaan vastauksia. Haastattelut litteroitiin, eli &&nitteet
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muutettiin tekstimuotoon jélkikateen, ldhetettiin haastateltaville kommentoitavaksi

ja tulokset on kirjoitettu niiden perusteella.

Haastattelut alkoivat muutamalla taustakysymykselld ja yleisella kysymyksella

(teema 1). Naiden avulla selvitettiin henkil6iden asiantuntemus ja historia. Osa

haastateltavista halusi pysya anonyymind, joten nimié sek& organisaatioita ei tuoda

tutkimuksessa esille. Taulukko 2 esitta tiivistettyna yleisia kysymyksia haastatel-

tavista ja heidan asiantuntemustansa.

Taulukko 2. Teema 1: Haastateltavien taustat ja yleiset kysymykset

Henkild A Henkilo B Henkild C | Henkilo D | Henkil6 E
Missa asemassa toimit? | Hallituksen Logistiikka- | Perustaja, Senior Laatu ja
puheenjohtaja | ja hankinta | CTO, Vara | Consultant | Opex Ma-
paallikko TJ, Halli- nageri
tuksen ja-
sen
Oletko tietoinen Lean- | Kylla Kylla Kylla Kyll4 Kylla
menetelmé&sta?
Oletko tietoinen Six Kylla Kylla Kylla Kyll4 Kylla
Sigma -menetelmasta?
Oletko tietoinen Lean Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
Six Sigma -menetel-
masta?
Onko yrityksessasi Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
kaytetty naita menetel-
mia?
Oletko itse ollut kayt- Kylla Kylla Kylla Kylla Kylla
tdmaéssa naitd menetel-
mia?
Oletko kaynyt néihin Kylla Kylla Ei Kyll4 Kylla
liittyvia koulutuksia?
Onko sinulla joku Kylla, Green | Kyll4, Ei Kyllg, Glo- | Kyllg,
Lean Six Sigma beltti? | Belt jatoimi- | Black Belt baali Black | Yellow &
nut Champio- Belt Green
nin roolissa Belt
Historia pituus ndiden | yli 30 vuotta | noin 13 noin 10 27 vuotta 20 vuotta
menetelmien parissa? vuotta vuotta
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Henkild A tyoskentelee useassa eri yhtiossa hallituksen puheenjohtajana. Yritykset
ovat teollisuuden yhtioita, rahoitusalan yhtioita ja perhesijoitusyhtid. Henkild on
ennen nykyisté roolia toiminut projektipédallikkdna, business controllerina, vice pre-
sident global factory operations (koko tehtaan verkoston johtamista), toimitusjoh-
tajana ja toiminut porssiyhtion hallituksessa. Henkild on kayttdnyt Lean-menetel-
mé&é& vuodesta 1998 lahtien. Henkild on kdynyt 1990-luvusta l&htien Lean koulu-
tuksia. ”Ensin Lean oli yksi tarkeimmistd tyokaluista, kun kehitettiin tuotantoa.
Tuotannon, volyymien ja tiedonmaarén kasvaessa, seka mitattavan aineiston ym-
marrettavyyden laskiessa, organisaatiossa ruvettiin kayttdmaan Six Sigmaa kehit-
tdmisen tyokaluna. 2005—vuodesta l&htien organisaatiossa kéytettiin yhdistelméa
Lean Six Sigma ja rekrytoitiin Black Beltteja seké koulutettiin laajasti omaa henki-
I6kuntaa.” Henkild on kdynyt Lean Six Sigma johtamiskursseja (miten Black Bel-
tejé koulutetaan). Henkil6lld on itselld Green Belt ja on toiminut Championin roo-
lissa. Historiaa hanelld on yli 30 vuotta menetelmien parissa.

Henkild B tydskentelee isossa globaalissa yrityskonsernissa logistiikka- ja hankinta
paallikkéna. Hanen tyohistoriaansa kuuluu erilaisia tehtavia kyseisessa organisaa-
tiossa logistiikan ja hankinnan alla. Aikaisemmin han on tydskennellyt operatiivi-
sissa logistiikkatehtévissd, Lean-menetelmén parissa ja tuotannon johtotehtévissé.
Henkild on kéynyt paljon koulutuksia liittyen naihin menetelmiin. Han on kaynyt
mm. Lean seminaareissa, Lean Demand Flow —koulutuksia ja ollut 4Q Basic kou-
luttaja. Henkil6lld on Lean Six Sigma Black Belt —koulutus. Héanella on noin 13

vuoden pituinen historia menetelmien parissa.

Henkild C tyoskentelee kasvuyrityksessd, joka toimii teknologian alalla. Henkil®
on yrityksen perustajajasen. Hanen tydasemansa on CTO (teknologiajohtaja) ja va-
ratoimitusjohtaja. Lisaksi henkil6 on yrityksen hallituksen jasen. Henkil6 on aikai-
semmin tydskennellyt kolmessa eri yrityksessd, jotka kuuluvat teollisuuden ja tek-
nologian toimialoille. Useammassa néissa yrityksessa on ollut kaytossa Lean Six

Sigma -menetelma. Hanelld on noin 10 vuoden historia menetelmien parissa.

Henkilo D tydskentelee globaalissa yrityskonsernissa Senior Consultant roolissa.
Hé&n on tydskennellyt kyseisessd yrityksessa vuodesta 1997 l&htien. Hanen
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tyohistoriansa sisaltdd mm. prosessisuunnittelua, automaatio investointiprojekteja,
kapasiteetin nostoa seka prosessien virtaviivaistamista ja yksinkertaistamista. Sen
jalkeen henkil6 oli mukana globaaleissa hankkeissa. Vuodesta 1992 kayttanyt Six
Sigmaa ja Lean projekteista ensimmainen vuonna 1996. Leanin mukaisessa tarpeen
tunnistamisessa ja implementoinnissa henkilé on ollut mukana vuodet 2003—2007.
Vuodesta 2010 eteenpéin henkild on tydskennellyt konsultin roolissa seka Leanin
etta Six Sigman parissa. Henkil6 on ollut jalkauttamassa 4Q mallia, joka on Lean
Six Sigman edeltdja ja muistuttaa ”Plan-Do-Check-Act” ympyrad. Organisaatio
siirtyi Lean Six Sigmaan, josta tuli globaali sovellusalusta. Henkild D on kdynyt
erilaisia koulutuksia liittyen menetelmiin, mm. Quality Promoter (Green Belttia
vastaava), 4Q Basic—kurssit & Master trainee —kouluttaja. Henkil6lla on Lean Six

Sigma globaali Black Belt koulutus. Kokemusta menetelmien parissa on 27 vuotta.

Henkilo E tydskentelee isossa globaalissa yrityskonsernissa. Hanen tydasemansa
on Laatu ja Opex Manageri. Han tyoskentelee tdman tutkimuksen kohdeyrityksen
liiketoimintayksikdssa. Henkil6 on tyéskennellyt 20 vuotta nykyisessa tydpaikassa,
mm. operations excellence tehtavissa. Han on tydskennellyt konsulttina seké sisai-
sissd ettd ulkoisissa tehtévissé. Siséiset ovat olleet oprational excellence tehtavien
parissa ja ulkoiset operatiivisessa hankinnassa ja tuotannossa. Tyohistoria ennen
nykyista yritysta oli 6-7 vuotta tuotekehityksen parissa. Henkild E on kaynyt eri-
laisia koulutuksia liittyen menetelmiin. Leanin osalta monenlaisia koulutuksia ja
Six Sigma koulutuksia. Henkil611& on Lean Six Sigma Yellow ja Green Beltit. H&-

nelld on noin 20 vuoden historia menetelmien parissa.
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6 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kéydaan lapi haastatteluiden tulokset. Kysymykset kdydaan lapi sa-
massa jarjestyksessa kuin haastattelurungossa. Haastatteluita oli yhteensa viisi kap-
paletta, joista nelja on tehty kasvotusten ja yksi *Skype for business’ aanipuhelua
kayttéden vélimatkan takia. Kaikki haastateltavat vastasivat kaikkiin kysymyksiin ja
haastattelut kestivat noin 40-60 minuuttia. Jokaisen kysymyksen kohdalla ensin
otetaan esille samat/toistuvat asiat, jonka jalkeen nostetaan esille eri haastateltavan
lisdyksid, tarinoita ja kommentteja. Taustakysymykset ja yleiset kysymykset kay-

tiin lapi kappaleessa 5.3.
6.1 Teema 2: Lean Six Sigma kehitysmenetelmana
Kysymys: mihin Leani& tai Six Sigmaa on kaytetty organisaatiossasi?

Henkil6t nostivat esille, ettd menetelmié on kdytetty mm. toimihenkil6ty6ssa, tuo-
tannossa, suunnittelutydssd, valmistuksessa, laadussa, logistiikassa ja testauksessa.
Leania on kaytetty enemman ja monipuolisesti kaikkeen. Useampi henkild mainitsi
Leanin 5S tyokalun. Henkild E puhui termistd 6S, jossa on lisattynd turvallisuus.
Henkild A nosti esille myos tietyilla 1T-tyokaluilla tehdyt automatisaatiot, niin etta
transaktioilla on minimoitu toimihenkil6tyon vaiheita. Henkilo A kertoi, ett4 orga-
nisaatiossa on kaytetty Andon -menetelmaa, johtamistauluja sek& matriisitauluja
jne. Henkil6 B nosti esille, ettd menetelmia on kaytetty paljon logistiikassa ja han-
kinnassa sekéa kaikkeen arvoketjun varrella. Henkil0 E kertoi, ettd Six Sigmaa on

kaytetty mm. valmistusprosessien ohjaamiseen.
Kysymys: mitka ovat Leanin vahvuudet ja heikkoudet?

Vahvuuksiksi mainittiin, ettd Lean on hyva viitekehys, joka on hyvin tuotteistettu,
ja dokumentoitu, se on yksinkertainen seké siitd on hyvin tietoa saatavilla. Leania
on helppo soveltaa ja edelleen helpointa soveltaa tehtaan lattialle. Henkilé B mai-
nitsi, ettd sen kayttoonotto ei vaadi koulutusta ja alkuvaihe on helppoa seka kult-
tuuri kehittyy mukana. Henkild C kertoi, ettd vahvuutena on tyon tekemisen loogi-

suus (poistetaan turhat vaiheet ja haitat) seka tyon tekemisen mielekkyyden



38

nouseminen. Henkild D lisasi, ettd Lean sopii kaikkiin yrityksiin ja yrityksessa tay-
tyy tuntea ja ymmaértaa sen tilanne sekd kommunikaatio on tarkeaa.

Leanin heikkouksiksi tai haasteiksi nousi sitoutuminen, aika, kulttuurin luominen,
yllapitdminen ja oikean tyokalun valitseminen oikealla hetkella. Henkilé A kertoi,
ettd Leaniin pitaa sitoutua yrityksen ylimman johdon ja p&éallikdiden. Henkilo B
kertoli, etté helposti tehd&én virhe tyokalun valinnassa. Etsitdén tyokalu, jota kéyte-
tddn omien tarkoitusperien vahvistamiseksi, joka johtaa osa optimointiin. Sitoutu-
minen on tarkead, eikd nopeilla ratkaisuilla vélttamatta saada hyvié tuloksia. Hen-
kilo D nosti haasteeksi, ettd ilman kunnon rajausta (scope) saattaa eksyéa vaikeissa
tilanteissa. Henkilo E kertoli, ettd aina ei voi hukkaa poistaa, tdytyy ymmartada mita

Lean on ja mitd tehdaan. Taytyy nahdéa koko kokonaisuus.
Kysymys: mitka ovat Six Sigman vahvuudet ja heikkoudet?

Menetelman vahvuus on, ettd sen avulla saadaan jasennettyd aineisto ymmarretta-
vaan muotoon hyddyntéen tilastollisia menetelmi&, kun aineistoa on paljon ja kun
sitd on vaikea hahmottaa. Six Sigman avulla aineisto pystytdan kerdamaan ja aset-
tamaan ymmarrettavdadn muotoon, jotta voidaan ymmartééd ja analysoida koko-
naisuus ja siihen liittyvét osa-alueet. Henkild D:n mukaan “menetelméan avulla
paéastaan pois perustuntuma-ajattelusta”. Henkil6 E kertoi, ettd menetelmén avulla

I0ydetdén oikeat asiat, joilla on merkitysté.

Heikkoudet/haasteet menetelmassa ovat mm. erikoisasantuntijoiden vaatimus, kou-
lutukset, osaaminen, resurssit ja aika sekd mitatun aineiston saatavuus. Aineiston
laatiminen ja kerddminen vie paljon aikaa. Henkilo A nosti esille, ettd myds Black
Belt asiantuntijoita ja projekteja taytyy osata johtaa, mika tarkoittaa, etta yrityksen
johdolla taytyy olla hyva ymmarrys menetelmastd. Ei saa olla irrallinen osa organi-
saation operatiivisista menetelmistd. Henkilé B kertoi, ettd kynnys kasvaa ruveta
tutkimaan isoa méaréé aineistoa, mikali sitd ei jatkuvasti tee. Henkild D:n mukaan
tyokalut ovat tulleet kayttajaystavallisemmiksi, mutta vaativat teoriapohjaa kéytta-

miseen.
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Kysymys: mitka ovat Lean Six Sigman vahvuudet ja heikkoudet?

Vahvuus on, ettd menetelmd yhdistéé kaksi vahvaa konseptia, seka mahdollistaa
suuremman kokonaisuuden, jolla voidaan yrityksen prosesseja kehittdad kokonais-
valtaisesti. Menetelmé& on systemaattinen lahestymistapa, joka perustuu aineistoon.
Kaiken ylimaaraisen karsimista pois, eli vain oleellinen j&a jaljelle. Henkilo B ker-
toi vahvuudeksi myos sen, ettd koulutukset saa tehtya kerralla ja molemmat mene-

telmat tulevat siind samassa. Loppu on henkildsté itsesta kiinni.

Menetelman heikkouksia/haasteita ovat aika, resurssit, koulutukset, laaja panostus,
sisdistaminen ja sen vievé aika. Henkilon A:n mukaan varsinkin pienissa yrityksissa
resurssit ovat rajalliset, korkeaa ja laajaa osaamista vaaditaan yksiloilta sekd lisaksi
tarvitaan tyokaluja, joilla kerdtéén ja analysoidaan aineistoa. Henkilén B:n mukaan
alku j&a helposti Leaniin ja vasta mydhemmin tulee Six Sigma kayttoon. Kynnys
ottaa kayttoon opittuja tyokaluja nousee, vaikka olisikin Black Belt koulutus. Yk-
sittéisten henkildiden tyotehtdvat ja resurssointi vaikuttaa tekemiseen, onko Lean
Six Sigma projektit paatyo vai paatyon sivussa hoidettavia lisdtehtavia. Haasteita
ovat lisaksi aika tyokalujen kayttoon ja jatko-opiskeluun. Henkild D kertoi haas-
teiksi myos ristiriitojen syntyminen, jos esimerkiksi johdon odotukset perustuvat
vanhoihin menetelmiin. Uusi on aina tuntematonta ja vanhasta tavasta poisoppimi-
nen on aina haastavaa. Taytyy olla aikaa ja valmennusta (coach) seka vuoropuhelua,

jotta kaikki ymmartavat ja kulttuuri voi syntya.

Kysymys: mita mieltd olet kehitysmenetelman ymmarrettavyydesta ja vaikeusas-
teesta?

Haastateltavat olivat kaikki sitd mieltd, ettd menetelméa vaatii paljon perehtymisté
jaon ty6las. Kokonaisuudesta taytyy olla ymmarrys, jotta sithen liittyvid osa-alueita
voidaan kehittdd. Lean on helpompi ymmartad, mutta siitd on paljon eri kasityksia
ihmisilla. Six Sigma vaatii enemman panostusta ja perehtymisté seké tyokalut vaa-
tivampia ottaa kayttoon. Henkild A Kkertoi, ettd Leanistd puhuessa taytyy ymmartaa
miten materiaalit virtaavat, mik& on se tuote, miten tuotteet pitda suunnitella siten,
ettd ne saadaan valmistettua toimittajalta huomioiden logistiikan oman valmistuk-

sen avulla loppuasiakkaalle. Kun on kyse néin laajasta kokonaisuudesta, joka
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siséltad koko prosessin, tarkoittaa se vuosien mittaista tyota. Henkilon B:n mukaan
Yellow Belt koulutustasolle menetelmé& on helposti omaksuttavissa kaikille. Suu-
rempi haaste on hukan ymmartdminen ja tunnistaminen péivittaisessa tydssa. Hen-
kilo B myos kertoi, ettd menetelmd muuttuu koko ajan helpommaksi ymmértaa,
mité tunnetummaksi se tulee. Tand péivana jo on saatavilla paljon teoriaa ja mate-
riaalia. Henkilo D sanoi, ettd on helppoa ymmartéa vaarin ja vanhasta tavasta pois-
oppiminen on vaikeaa. Taytyy olla tarkkoja, ettd noudatetaan oikeita ja tiettyja la-
hestymistapoja ja menetelmié. Black Belt tasolla menetelmét ovat haastavia, aikai-
semmat tasot ovat yksinkertaisempia. Jos Lean Six Sigma koulutustasot kdydaan
oikeassa jarjestyksessd, oppiminen tulee pala kerrallaan. Henkil6 E on sitd mieltg,
ettd ihmiset helposti kutsuvat itseddn Lean asiantuntijoiksi hyvinkin vahasta. Asi-
antuntijat puolestaan tietdvat, kuinka laaja menetelméa se on ja kuinka vahan siita

tietavat.

Kysymys: koetko etté on olemassa joku parempi laadun tai johtamisen kehitysme-

netelma? Mika & Miksi?

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kehitysmenetelmié on useita ja viitekehyksia
on monenlaisia, esimerkiksi 8D, 4Q, Quality Based Management, prosessijohtami-
nen, Acitivity Based Management. Kehitysmenetelmat siséltavat paljon samoja asi-
oita ja tyokaluja. Enemmaén vaikuttavat organisaation tarpeet ja kayttdjat siihen,
mité soveltaa. Tarkeintd on, ettd on kaytdsséa jokin menetelma ja jatkuva kehitys.
Kaikki menetelmat ohjaavat samaa kohti. Lean Six Sigman vahvuus on se, ettd se
kokonaisvaltaisesti ottaa huomioon yrityksen toiminnot ja tarjoaa yhteisen kommu-
nikointikielen. Téarkeaa on, etta viesti saadaan juurrutettua joka portaaseen, eika se
jaa ainoastaan ylatasolle. Henkild D kertoi, ettd Lean Six Sigma on hyva organisaa-
tion nédkokulmasta, jolla keskitytddn jatkuvaan kehitykseen ja parantamiseen seké
kokemuksien jakamiseen. Henkilé nosti esille myts menetelmidn TOC Lean Six
Sigma (TL6S), joka tdydentda vield enemman Lean Six Sigma pakettia. Tassa lisa-
t4an vield yksi menetelmd muiden joukkoon, mutta saattaa usein menna liian mo-

nimutkaiseksi organisaatiolle siséistaa.
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6.2 Teema 3: Lean Six Sigman hyddyntaminen ja kayttokohteet
Kysymys: mita kaytannon vaikeuksia on yrityksen toiminannan kehittamisessa?

Useampia vaikeuksia nousi esille haastattelijoiden joukossa. Yksi vaikeus on kehi-
tystoimenpiteiden jalkauttaminen, miten strategisista tavoitteista padstaan toteutta-
maan asiat lattiatasolle. Henkilon A:n mukaan yrityksien tulisi kiinnittdd enemman
huomiota suorittamiseen ja suorittamisen laatuun. Jalkauttamisen lisaksi sitoutta-
minen nousi esille yhtend haasteena. Miten saadaan Lean kulttuuri organisaatiossa
kehitettyd ja miten saadaan tekijoille muutokset myytyd. Henkilon E:n mielesta
muutoksien johtaminen ja lapivienti on aina isoin ongelma. Hyoty ja syyt taytyy
pystya perustelemaan henkilostolle. Henkild B kertoi, etté taytyy 16ytya karsivalli-
syyttd, silla alussa oppimiskayra on aina matalampi ja vie aikaa ennen kuin tytkalut
tuottavat hyotyjé ja tuloksia. Henkilé C mainitsi haasteeksi jatkuvan kiireen ja jat-
kuvan kehityksen kannalta ongelmaksi sen, ettei kukaan ota sitd omakseen. Kunnes
toiminta on automaattista, pitdisi sille antaa oma ryhma tai taho, joka ottaa siité
vastuun. Henkild D kertoi my®s liian optimisen ajattelun olevan yksi vaikeus. Lean
Six Sigman tarkoituksena on rajata hankkeet/projektit niin selkeasti ja tarkasti, etta
pystyy lupaamaan, etta tavoitteet saavutetaan. Taytyy varoa, ettei ota lilan montaa
hanketta kerrallaan. Master Black Beltien apua tarvitaan palastelemaan asiat orga-

nisaatiossa ja nayttamaan tiet sekd antamaan tukea.
Kysymys: milla toimialoilla voidaan hyddyntaa L6S?

Vastaukset olivat yksimielisid. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltg, ettd Lean Six
Sigmaa voidaan hyodyntéa toimialasta riippumatta. Esille nousivat mm. teollisuus,
kunta, valtio, sairaala, lentoliike, huoltotoiminta, logistiikka (tullut osaksi péivit-
téista tekemistd) sekd toiminta tyontekijapuolella ja toimihenkildpuolella. Henkild
D mainitsi my0s, etté jos ei ole toteutettu aikaisemmin, niin yksinkertaisilla tyoka-
luilla voidaan saada paljon hyvaa aikaan. Hén itse lahtisi liikkeelle prosessin tavoit-

teesta ja ymmarryksesta prosessin kayttaytymisesta.
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Kysymys: voidaanko L6S kayttaa riippumatta yrityksen koosta?

Haastateltavat olivat kaikki sitd mieltd, ettd Lean Six Sigmaa voidaan kayttaa kai-
ken kokoisissa yrityksissd. Etenkin Leanid pystyy kaikki yritykset kayttdmaan,
tyontekemisestd tulee turvallisempaa ja prosessit kehittyvat. Pienissa yrityksissa
helpompaa kéyttoonottaa ja rakentaa kulttuuria, koska kyseessa on pienempi méara
ithmisi&. Pienissa yrityksissa voidaan ndhda suurempia muutoksia heti alkuun. Suu-
remmissa ja keskisuurissa yrityksissa kuitenkin on enemman resursseja ja laajem-
paa osaamista. Vaikutukset ovat isompia suuremmissa yrityksissa ja jos johto si-
toutuu, voidaan kaynnistaa isot ohjelmat. Suuremmissa yrityksissa kulttuurin luo-
minen kestad kauemmin ja rajaus taytyy osata toteuttaa hyvin. Menetelmien kaytto
on liiketoimintakohtaista ja enemman kiinni henkil6istd, kuin yrityksen koosta. Pe-
riaate on aina sama riippumatta yrityksen koosta. Henkilé D Kertoi, ettd organisaa-
tiossa, jossa han tydskentelee, pyritéan siihen, ettd Lean Six Sigma osaajia olisi jo-
kaisessa liiketoimintayksikdssa.

Kysymys: minkalaiseen toimintojen kehittdmiseen Lean Six Sigmaa voidaan kayt-

taa?

Haastateltavien keskuudesta nousi esille erilaisia mitattavia prosesseja, joiden ke-
hittdmiseen voidaan kayttad menetelmaa. Naitd ovat mm. testaus, laatu, valmistus,
tuotekehitys, tuoteyllapito, laboratorio, logistiikka ja toimihenkilétyd. Henkilo B
kertoi, ettd organisaatiossa, jossa hén tydskentelee, on paljon Black Belteja. Val-
mistuksessa on kadytetty menetelmaa eniten, silla se on suoraviivaisinta. Logistii-
kassa on suoritettu useanlaisia Black Belt t6itd. Oppeja kaytetddn jokapdivaisessa
tyossa ja tekemisessd, erikseen vaadi mainintaa, ettd kaytdssa on Lean Six Sigma -
menetelma. Han kertoli, ettd toimihenkil6tyéhon keskitytddn enemman ja enemman,

mutta toimihenkil6tyostd on vdhemman esimerkkeja.

Henkilo C sanoi, ettd hdnen yrityksessénsa on kehitetty jarjestelmd, joka keraa ai-
neistoa tietokantaan, josta aineistoa voidaan arvioida tilastollisilla menetelmilla.
Jarjestelm& antaa mm. vikailmoituksia, sitd voidaan tutkia reaaliajassa, myos asiak-
kaat. Tassé yrityksessd mitataan komponenttivirheitd, laatueroja ja arvoja seka itse

testauslaitteiden toimivuutta.
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Henkil6 D, kertoi ettd suurempi ongelma on se, miten sitd osataan kayttaa, kun voi-
daanko sité kayttaa. Siina vaiheessa tulee esille soveltamisen helppous ja vaikeus.

Kokemus on eduksi seké tiimi, jonka kanssa tehda yhteistyota.
Kysymys: miten L6S kayttoonotto pitaisi kaytdnnossa toteuttaa?

Koulutus ja osaamisen rakentaminen ovat hyvin oleellinen osa Lean Six Sigman
kayttdonotossa. Taytyy 16ytyd méaarattyja henkil6ité ja vetéjd, joille jakaa vastuuta.
Henkilo A:n mukaan, koulutuksissa pitdd ottaa huomioon se, ettd kouluttaa ”muu-
tosagentteja”, jotka vaikuttavat yrityksen uusien menetelmien kayttoonottoon ja la-
pivienteihin. Nama henkil6t tutkivat asiaa ja menetelmaé syvéllisemmin seka tutki-
vat my0s ulkopuolista osaamista (benchmarking).

Henkild B otti esille, ettd johdon taytyy olla sitoutunut ja osoittaa oikeaa suuntaa.
Kérsivéllisyys on erittain tarked ja oleellinen asia seké sitoutuminen kulttuurin syn-
tymisen kannalta. Aluksi voi olla helppoa, mutta my6hemmin tulee riski, etta yritys
palaa toimimaan vanhojen periaatteiden mukaisesti. Alusta lahtien taytyy l6ytya re-
sursseja seka maarattyja henkil6itd, jotta positiivisen palautteen saavuttamiseksi.

”Lean kulttuuri pitdd saada kaikille, ei vain omistautuneille henkiloille.”

Henkild D:n mukaan organisaation kyvykkyyden rakentaminen on tarke&a. Taytyy
tunnistaa missa ja milla tasolla on osaamista. Johtajien tulee luoda edellytyksia ja
vaatia Lean Six Sigma toitd. Kulttuurin luominen vaatii systemaattista lahestymis-
tapaa ja kuria. Kommunikaatio on ydin asia. Lean Six Sigmassa oleellista on rajaus,
PDCA -syklin mukaisesti, kierretddn ympyraa ja henkil6t oppivat projektien mu-
kaan seka toiston kautta.

Henkild E kertoi, ettd muutoksen johtaminen ja kommunikaatio ovat avain asioita.
Muutokset pitdd saada myytyé henkilostolle. Syyt taytyy esittédd, miksi tehd&én néin
ja mik& on tavoite. Viesti pitaa saada perille ja siten, ettd se ymmarretaan.

Kysymys: minké&laisia ohjeita antaisit yritykselle, joka on ottamassa L6S kaytto6n?

Haastateltavat olivat kaikki sitd mieltd, ettd kommunikaatio ja kérsivallisyys ovat

oleellisimmat asiat. Taytyy ymmartaa, ettd muutos ei tapahdu hetkessé ja se vaatii
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johdolta aktiivista seuraamista ja varmistamista, ettd ollaan menossa oikeaan suun-
taan. Pitad huolehtia kommunikoinnista ja siité, etta henkilostolla on ymmérrysté
siitd, miksi sitd ollaan ottamassa kayttoon ja mita silla haetaan sekd mita muutoksia

se aiheuttaa.

Henkild A suosittelee aloittamaan Demingin PDCA -ympyran mukaisesti. Valitaan
selked o0sa, tai tuotantolinja, jossa testataan kehitettyjen toimintojen toimivuutta.
Sen jalkeen vasta laajentaa se yrityksen koko toimintaan. Projektit pitaa pystya re-
sursoimaan. Pitaa olla rahallisia resursseja henkiloresurssien lisaksi. Kommunikaa-
tion osalta, tulisi pitdé sdannollisia paiva- ja viikkokokouksia, joissa jatkuvasti kay-
daén lapi prosesseja. Ihmisid pitéé sitouttaa ndihin ja vastuut sekd toimenpiteet pitéa
olla jaettuna. Lisaksi pitéisi olla mittareita, milla mitataan, saavutetaanko tavoitteet
madriteltyné aikana. Toimenpiteita tulee tehda valittdmasti, jos huomataan ettei nai-

hin tavoitteisiin paasta.

Henkilo B nosti esille, ettei saa poimia helpoimpia ja mukavimpia tyokaluja. Se ei
tuota parasta tulosta pitkalla aikajanteellda. Sitoutumisen ja strategian tulee tukea

kayttoa jokaisessa tilanteessa. Optimoidaan kokonaisvirtausta asiakkaalle asti.

Henkild C kertoi, ettd menetelma ja varsinkin Lean on tuonut yrityksen tyonteki-
joille motivaatiota ja viihtyvyyttd. Kehittdmisestd on tullut oma-aloitteista. Kult-

tuuri on saanut hyvan vastaanoton henkilokunnalta.

Kysymys: naetko ettd organisaatiosi on ottamassa Lean Six Sigman kayttoon tule-

vaisuudessa (seuraavan 1-2, 3-5, 5+ vuoden aikana)?

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd heidan organisaationsa on ottamassa
Lean Six Sigman kayttoon tulevaisuudessa. Henkild A, joka toimii useammassa
yrityksessa hallituksen puheenjohtajana, kertoi yrityksien ottavan Lean Six Sigman
kayttoon seuraavan 3-5 vuoden aikana. Tall& hetkell& he ovat ottamassa kayttoon
yhteen yritykseen Lean Six Sigma toimenpiteitd. Henkilé B kertoi, ettd kansainva-
lisen yrityskonsernin liiketoimintayksikdssa, jossa han tydskentelee, 4-5 vuotta sit-
ten menetelma rupesi nousemaan esille. ”’Meni useampi vuosi ennen kuin rupesi

toimimaan ja kayttéonotto onnistui. Valilla toki ottaa takapakkia. Se on ikuinen
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polku, koskaan ei olla maalissa.” Henkilo C el osannut vield antaa tarkempaa tietoa
siitd, koska menetelma ollaan ottamassa kayttoon. Henkild D, kertoi ettd kansain-
valinen yrityskonserni ottaa menetelman kayttéon 5+ vuoden aikana. Riippuu yk-
sikdsta ja liiketoiminnasta. Han sanoi, etta enintddn kahden vuoden sisélla nahdaéan
merkittdvid muutoksia. Menetelman tarked ominaisuus on se, etté kaikilla on yhtei-
nen kieli ja osaaminen. Henkil0 E sanoi nékevansa liiketoimintayksikkonsa, joka
on osa globaalia yrityskonsernia, ottavan menetelman kéyttéon seuraava 1-2 vuo-
den aikana. Han huomautti, ettd menetelméaa kaytetéan jo useassa paikassa, vaikka
siitd ei puhuta juuri talla termilld, se on rakennuspalikka, jota ké&ytetdan. Menetel-
man kayttd on usein sisddnrakennettua ja automaattista toimintaa varsinkin Leanin

osalta. Six Sigma tunnistaa, koska se sisaltaa suurempia ja vaikeampi osioita.
6.3 Teema 4: L6S ja Logistiikka
Kysymys: onko yrityksen logistiikka tuttua?

Yrityksen logistiikka on tuttua kaikille haastateltaville. Henkild A on aikaisemmin
vastannut logistiikasta ja globaalista logistiikasta, sisaltden materiaali-, informaa-
tio- ja rahavirrat. Hanen edellisessd organisaatiossansa, kehitettiin tietojarjestelmia
siten, ettd ne olivat sidoksissa asiakkaiden omiin jarjestelmiin. Taten informaatio

kulki hyvin ja véltyttiin jatkuvalta informaation syo6tolta.

Henkild B on tydskennellyt logistiikan eri tehtavissa pidemmaén aikaa. Nykyisessa
roolissa, logistiikan ja hankinnan parissa han on tydskennellyt 3 vuotta. Henkilé C
on tydskennellyt eri tehtdvissa eri teollisuuden ja teknologian alojen yrityksissa ja
taten logistiikka on hénelle tuttua. Henkilé D on ollut kehittdmassa globaalin yri-
tyskonsernin liiketoimintayksikoiden siséistd ja ulkoista logistiikkaa. Hanella on
kokemusta projekteista liittyen eri logistiikan osa-alueisiin. Esimerkiksi tilaustoi-
mintaprosessit jne. Han kertoli, ettd logistiikka on yksi kiinted osa prosessia. Hen-
kilo E on toiminut hankintapdéllikkond ja konsulttiaikana tutkinut kehitystoimitus-

ketjuja niin siséisid, kuin ulkoisia.
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Kysymys: pystyyko L6S avulla vaikuttamaan yrityksen logistiikan eri osa-alueisiin?

(materiaali-, informaatio- ja rahavirta, varastointi, toimitukset jne.)

Haastateltavat olivat kaikki samaa mieltd: kylla pystyy ja erittain tehokkaasti. Tar-

peet ja asetetut tavoitteet vaikuttaa siihen, mihin halutaan vaikuttaa.

Henkild A antoi esimerkin, ettd "yrityksessa erdéllé tehtaalla oli 50 000 m? tuotan-
totilaa. Kun kehitysprosessia aloitettiin, varastonkierto oli noin neljan paikkeilla (=
3 kuukauden osalta tavaraa lattialla), suurin osa lattiapinta-alasta meni tahén. Lean
Six Sigman avulla péastiin varastonkierrossa yli 25, miké tarkoittaa sitd, ettd varas-
tossa oli tavaraa 1-2 viikkoa tuotantoon vastaava maard. Tadma siis vapauttaa paa-
omia, muuten olisi tarvittu 50 000 m? liséksi useita 100 000 m? lisaa tuotantotilaa
vain sen takia, ettd materiaalit saadaan mahtumaan tehtaaseen.” Tilat ovat kalliita
vuokrata ja lammittda. Han kertoi, ettd menetelmilla on erittéin suuri merkitys yh-

tion menestymiseen ja taloudelliseen tilanteeseen.

Henkil6t B ja C kertoivat, ettd arvoketjussa logistiikalla on iso rooli ja suuret mah-
dollisuudet. Logistiikassa on paljon enemman tyovaiheita kuin aikaisesmmin mm.
pakkaaminen, huolinta, varastointi, toimitukset asiakkaalle, laskutus jne. Logistii-
kassa on virtausta erityisen paljon, tuotanto pitadd saada oikeaan aikaa ja resurssite-
hokkaasti asiakkaalle. Lyhyesti sanottuna Lean Six Sigman avulla voidaan saavut-

taa vaiheiden ja prosessien optimointia.

Henkild E kertoi yksittaisestd Lean Six Sigman tyokalusta: *Extended Value Stream
Map’, joka menee yrityksien rajojen yli. Ty6kalu on erinomainen, varsinkin logis-
tilkan osa-alueiden parissa. Tdman tyokalun avulla pystytddn ndkemaéan ja tunnis-
tamaan ongelmakohdat. Han on aikaisemmin kayttanyt tyokalua, seka tutkinut ar-
voketjuja yrityksen asiakkaille ja asiakkaiden asiakkaille asti. Han kertoi, ettd
yleensd ongelmat 16ytyvét rajapinnoista ja monesti 10ytyy epéjatkuvuuskohtia yri-
tyksien valilla.
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Kysymys: kuinka L6S kayttoonottoa voidaan helpottaa logistiikan informaatiokes-

kuksessa?

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kommunikaatio ja tiimityd ovat avaintekijoita,
ja ne tulisi saada tavaksi, jotta kulttuuri saadaan kehitettyd. On tarkead, etta henki-
16st0 on sitoutunut L6S ajatuksiin ja pystytdan luomaan kulttuuri, jossa opitaan jat-
kuvasti uutta ja ennakkoluulottomasti otetaan vastaan menetelmiin liittyvat toimen-
piteet. ”"Benchmarking”, eli muilta oppiminen ja referenssien ottaminen on suosi-

teltavaa, mikali mahdollista.

Henkild A kommentoi, ettd koulutuksien lisaksi on erittéin tarkeéé, ettd on tehok-
kaat tyOkalut ja menetelméat. IT-jarjestelmien tulee olla tarkoituksen mukaisia ja

L6S menetelmia tukevia.

Henkild B sanoi, ettei toimihenkildtyossa ole toimialalla vélid, samat asiat toimivat
eri toimistoissa. Tarkedd on, etta sovelletaan oikeita tyokaluja, niité ei tulisi kayttaa
omien mieltymyksien mukaisesti. Hdn kommentoi, ettd keskuksissa on valtava
maaré aineistoa ja mahdollisuuksia kayttdd Six Sigmaa, jota ei ole vield hyédyn-
netty. Han nosti esille, ettd logistiikkaputkessa kertyy paljon aineistoa ja kaiken sen
tiedon hyddyntdminen on varmasti seuraava iso asia. Tietojarjestelmié on olemassa

JO seké niitd on tulossa lisaa.

Henkild D nosti esille péivittaisjohtamisen ja motivoinnin tarkeyden. Organisaa-
tiota pitda johtaa tunnistetuilla kehitystoimenpiteilla kuten pdivittaisjohtaminen,
Kaisen, Kempak jne. Kyseessé ei pitdisi olla ohi meneva muotivirtaus tai konsernin
asettama vaatimus, vaan siité tulisi saada osa organisaation jokapdivaisté tekemisté.
Kaikkien taytyy nahda syy. Mikaéli ei saada kommunikoitua oikein, on vaara muu-
tosvastarinnasta, joka tulee seurauksena, kun ei ymmarretd, miksi jotain tehdaan.
Prosessin kuvan luominen ja kehitys potentiaalin luominen ovat tarkeitd. Vetdjilta
ja johdolta vaaditaan osaamista ja ymmarrysta. Henkild myos nosti esille, etta pro-
jektit ja isommat hankkeet tulee pité4 erillaan. Projektivastuu tulee olla Green Belt

ja Black Belt osaajien keskuudessa.
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Henkil6 E tyoskentelee tdman tutkimuksen kohdeyrityksessa, eli logistiikkainfor-
maatiokeskuksessa. Han kertoi, ettd keskuksesta saa paljon tietoa ja aineistoa. Pel-
kastaan kuljetuksista saa monipuolista aineistoa, eivat ainoastaan hinnat ja painot,
vaan noudoista, kuljetuksista, ajoista jne. Kaikki tdma tieto mahdollistaa Six Sig-
man kayton. Kun aineistoriveja on 100 000, pa&see tunnistamaan kehityskohteita ja
analysoimaan niité. Aineiston kerd&minen mahdollistaa selkedn muutoksen parem-

paan, kun keratéan tietoa ja sitd pystytaén tarkemmin analysoimaan.

Kyseisessé logistiikkainformaatiokeskuksessa ovat Yellow Belt koulutukset toimi-
henkil@illa tyon alla. Yhtymén johdolta on tullut vaatimus, ettd henkildstolla tulee
olla perustietdmys, tai sitd korkeampi tietdmys Lean Six Sigma menetelmisté. Yh-
tyma on antanut eri liiketoiminnoille ja tukifunktioille erilaisia vaatimuksia. Tar-
keintéd on, ettd ihmiset ymmartévét tavoitteet ja edut. Taten kommunikaatio on jal-
leen oleellinen asia. Henkil® E sanoi, etteivat ihmiset ole tyhmid, jos he ymmartavét
miksi ndin tehdaén, kylla he myos tukevat sitd. Han tiedostaa, etté tietyt henkilot
saattavat aiheuttaa haittatekijoita. Henkild kertoi, ettd kommunikaatio kohdeyrityk-
sessd tassa tapauksessa ei ole mennyt edella mainittujen mukaisesti ja tieto ei ole
saatu viestitettyd tarpeeksi voimakkaasti toimihenkiloille. ”Aikaa tarvitaan ja sit-
keytta”. Henkilén mukaan muutos johdetaan siten, ettd kaikki henkilot tietdvat mita

tehdaan, kuinka tehdaan ja miksi tehdaan.
Lisakysymys: onko lisattavaa?

Henkil6 A: ”Tuloksien ndkeminen on erittdin motivoivaa yritykselle, joka on valin-
nut L6S polun. L6S on menetelmd, jossa vuosien yli voidaan kehittda yrityksen
toimintoja ja nakisinkin, ettd se on jatkuvaa kehittdmistd, jossa jatkuvasti pyritaan

paremmalle tasolle yrityksen toimintojen kehittimisessa.”

Henkild B: ”Uskon, ettd L6S saralla on vield paljon tekemisti ja kasvu jatkuu vah-
vana aika pitk&an. Yleensa yrityksissa on ollut kdytdssa vasta helpoimpia tyokaluja,
joita L6S paketti tarjoaa, mika tarkoittaa, etta vield on noin 70% tydkaluja jaljelld.”
Henkilo kertoi, ettd haastattelun kannalta ryhmékeskustelusta olisi voinut olla hyo-
tyd. Se olisi voinut tuoda lisaa siséltod, asioita ja nakokulmia, joita itse ei muistanut

ottaa esille.
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Henkilo C kertoi, ettd yrityksessédén kaytetadn Lean Six Sigmaa, joista Lean on tu-
tuin menetelm&. Hén uskoo, ettd he ”vahingossa” kayttaytyvat enemman L6S mu-
kaisesti, kuin mitd tiedostavat. Lisaksi he kayttavét omissa testausjarjestelméan tuot-
teissa aineiston keruuta ja tilastollisia menetelmid. Han kommentoi, ettd aihe on

erittdin mielenkiintoinen.

Henkild D:n mielestd haastattelu oli laaja ja otti hyvin asioita esille. Han halusi
lisatd, etta se vaatii kokemusta ja nakemysta aikaisemmista toimintatavoista, ettd
ymmarretddn rako (gap) mihin siirtyd, se ei synny tyhjastd. Vanhasta poisoppimi-

nen on tarkeéaa.

Henkil6 E lisdsi ”Six Sigma laatua parantaessa, tdytyy muistaa perusasiat, jotka
ovat portaat. Lean Six Sigma on ylaporras. Ensin kannattaa varmistaa, etta perus-
asiat on hoidettu, laatuasiat ja prosessit taytyy olla kunnossa. Ensin hakataan Kir-
veelld, sitten vuollaan puukolla ja viimeiseksi hangataan hiekkapaperilla. Ensin
prosessit kunnossa ja laatu kunnossa, sitten vasta astutaan hienoihin menetelmiin.

Taytyy miettid mikd on ensimmdiinen prioriteetti.”
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa kaydaan l&pi johtopaatdkset, joihin pééstiin teorian ja tutkimustulok-
sien perusteella. Lisdksi luku siséltdd pohdintaa ja vastaukset tutkimuskysymyk-

seen seka alakysymyeksiin.

Yrityksien tavoitteena on jatkuvasti kehittad henkilostoa. Yha enemman yrityksien
kustannusrakenteesta muodostuu toimihenkildistd. Myds vaatimustaso tyonteki-
joille nousee jatkuvasti. Lean Six Sigma siséltaé loistavia menetelmid yrityksen jat-
kuvaan kehitykseen ja yhtendisen kulttuurin luomiseen. Kulttuurissa olennaista on

yhteinen kieli ja ajattelutapa.

Tutkimuksen paékysymys on: Miten Lean Six Sigma -menetelmaa voidaan hyddyn-

taa logistiikan asiantuntijatyon kehittdmiseksi?
Paakysymyksen liséksi tutkimuksen tavoitteena on vastata alakysymyksiin:

- Millainen Lean Six Sigma on kehitysmenetelmana?

- Kuinka Lean Six Sigman kayttoédnotto tulisi toteuttaa?
7.1 Millainen Lean Six Sigma on kehitysmenetelmana?

Alakysymykseen saatiin vastaus teoriaosuudessa. Tutkimuksen avulla saatiin sel-
ville enemman kehitysmenetelmastd. Lean Six Sigma -menetelmé on l&htdisin kah-
desta menetelmasta: Lean ja Six Sigma. Lean on menetelmista helpoin kayttoénot-
taa ja soveltaa. Leanin avulla saadaan aikaiseksi paljon hyvaa ja se sopii jokaiseen
prosessiin. Esimerkiksi Lean-menetelmdan 5S-tyokalu mm. parantaa turvallisuutta
ja motivoi henkilostoad. Leanin padperiaate on poistaa hukkaa. Six Sigma on tilas-
tollinen menetelma, jonka avulla minimoidaan hajontaa ja poistetaan vikoja. Tyo-
kalujen avulla analysoidaan mitattua aineistoa. Menetelman kayttéonotto vaatii

enemman panostusta, laajoja koulutuksia ja syvallistd osaamista.

Lean Six Sigma sisaltdd molempien menetelmien hyédyt. Kaksi menetelmaa yhdis-
tettyna tarkoittaa kuitenkin enemman ja laajempia koulutuskokonaisuuksia. Lean

Six Sigma koulutustasot ovat White, Yellow, Green, Black ja Master Black Belt.
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Lean Six Sigma mahdollistaa suuremman kokonaisuuden, jolla voidaan yrityksen

prosesseja kehittda kokonaisvaltaisesti.

Lean Six Sigma -menetelmé& muuttuu koko ajan helpommaksi ymmartaa, mita tun-
netummaksi se tulee. Nyt jo on saatavilla paljon teoriaa ja materiaalia. On olemassa
muitakin hyvié ja vastaavanlaisia kehitysmenetelmid, oleellisinta ei ole se mité
kayttad, kunhan kéayttaa jotain ja menee jatkuvasti kohti kehitysté. Lean Six Sigman
vahvuus on se, ettd se kokonaisvaltaisesti ottaa huomioon yrityksen toiminnot ja

antaa organisaatiolle yhtaldisen kommunikointikielen.

Toc
Lean Six
Sigma

VAIKEUSTASO

Lean Six
Sigma

Six
Sigma

Lean

AIKA

Kuvio 8. Menetelmien aika ja vaikeustaso

Kuviossa 8 esitdn menetelmien vaikeustason verrattuna aikaan. Kuvio siséltaa nelja
eri menetelméa Lean, Six Sigma ja Lean Six Sigma seka TOC Lean Six Sigma.
Kuviosta huomaa kuinka Lean-menetelma vaatii vahiten aikaa ja on vaikeustasol-
taan helpoin. Ylimpéana on TOC Lean Six Sigma, joka vie eniten aikaa ja on haas-
tavin vaikeustasoltaan. Menetelm& menee jo niin vaikeaksi ja monimutkaiseksi

seka siséltad paljon tyokaluja, siksi sitd ei moni yritys kayta.

TOC Lean Six Sigma sisaltda kolmannen ja uuden menetelmén nimeltdan TOC, eli
“kapeikkoajattelu”. Lyhenne tulee englannin kielisestd termistd “Theory of
constraints”. TOC esitettiin vuonna 1984 kirjassa ”The Goal”, joka on Eli Goldratt

Kirjoittanut. TOC on laatujohtamisen ja prosessinkehittdmisen tyokalu, jolla
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pyritidédn selvittiméén ’pullonkaula” tai este prosesseissa, jotta voidaan hallita pro-
sessia paremmin. Menetelmén avulla pyritddn tuottavuuden parantamiseen. (Bir-
kinshaw & Mark 2015.)

Kuviossa 9 esitdn prosessin mitattavuuden verrattuna vaikeustasoon. Kuviossa on
samat nelja menetelmé&a, Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma ja TOC Lean Six Sigma.
Prosessin mitattavuudella tarkoitetaan tiedon madrad. Kuviosta nékee, ettd Lean
vaatii huomattavasti vdhemman aineistoa kuin muut kolme. Vaativuustaso nousee
mité laajemmasta menetelmayhdistelmasta on kyse. TOC Lean Six Sigma on taten

korkeimmalla paikalla ja taten haastavin menetelmista.
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Kuvio 9. Menetelmien vaativuustaso ja prosessin mitattavuus

7.2 Miten Lean Six Sigman kayttéonotto tulisi toteuttaa?

Yrityksen toimintojen kehittdmisessa on paljon erilaisia haasteita. Kehitystoimen-
piteiden jalkauttaminen ja muutoksien johtaminen ovat yleisia haasteita, joihin pi-
t&4 keskittyd. Henkiloston sitouttaminen ja kulttuurin luominen organisaatiossa vie
aikaa. Kommunikointi on oleellinen asia, henkildston taytyy ymmartaa, miksi jo-
tain tehd&an, miten tehd&én ja mita siit4 seuraa. Karsivéllisyys on tirkead joka koh-
dassa. Jatkuva kiire ja liian optiminen ajattelu ovat yleisia haasteita toimintojen ke-

hittdmisessd. Haasteena on, ettei ota lilan montaa projektia samanaikaisesti
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tyonalle, se voi johtaa siihen, ettei mitéan saada vietyd maaliin. Projekteille tarvi-

taan myos vastuuhenkildita.

Haastatteluiden ja teorian perusteella paastiin siihen lopputulokseen, ettd Lean Six
Sigmaa voi hyodyntédd minka toimialan yritys tahansa ja kaikenkokoiset yritykset.
Leani& varsinkin voi kaikki soveltaa, missa tahansa tehtévéssa. Lean tekee tyon te-
kemisesta turvallisempaa ja prosessit kehittyvat. Six Sigma vaatii mitattavaa aineis-
toa. Sen avulla saadaan tieto ymmarrettdvaan muotoon, jotta voidaan ymmartéa ja

analysoida kokonaisuus ja siihen liittyvat osa-alueet.

Pienemmissé yrityksissa kayttoonotto saattaa olla helpompaa, silla henkilstod on
vahemman ja taten kulttuurin luominen saattaa toteutua helpommin. Pienissa yri-
tyksissa myds usein ndhdaan suurempia muutoksia heti alkuun. Suurissa ja keski-
suurissa on enemman asiantuntijoita ja resursseja, mutta kulttuurin luominen kestéa
kauemmin. Lopputulokset ja vaikutukset ovat suurempia isoissa yrityksissé. Jos
isoissa yrityksissa johto sitoutuu, voidaan kaynnistad isot kayttdonotto-ohjelmat.

Koulutukset ja osaamisen rakentaminen ovat oleellisia osia Lean Six Sigman kéyt-
toonotossa. Kayttoonotossa tulee jakaa vastuu maaratyille henkilille ja vetdjille.
Olisi hyva kouluttaa muutosagenttien, jotka vaikuttavat yrityksen uusien menetel-
mien kayttoonottoon ja lapivienteihin. Yrityksen johdon sitoutuminen ja muutos-
johtaminen ovat ydinasioita. Kulttuurin luomisen kannata kérsivéllisyys on myos
tarkedd, taytyy ymmartad, ettei muutoksia saavuteta heti, eika lineaarisesti. Kom-
munikaation tarkeys on tullut esille voimakkaasti. Sen lisaksi etta henkilostolle saa-
daan viestitettyd, miksi muutosta ollaan tekemassé, on tarkeéa, ettd kommunikaatio
jatkuu. Taman takia olisi hyva pitaa saannéllisia paiva- ja viikkokokouksia, joissa
kaydaan lapi prosessiin liittyvia asioita ja pidetdan henkilosto kartalla. Tama hel-
pottaa my6s henkildston sitoutumista. Kayttoonotto vaatii systemaattista lahesty-
mistapaa ja kuria. Lean Six Sigmassa oleellista on rajaus. Prosesseissa on hyva lah-
ted litkkeelle PDCA -syklin (Demingin ympyrd) mukaisesti. Valitaan selked osa-
alue, tai tuotantolinja, jossa testataan kehitettyjen toimintojen toimivuutta. Sen jal-
keen vasta laajentaa koko yrityksen toimintaan. "Benchmarking” eli muilta oppi-

minen on kannattava tapa lahteé lahestymé&an Lean Six Sigman kéyttéonottoa.
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7.3 Miten Lean Six Sigma -menetelmaa voidaan hyodyntaa logistiikan asian-
tuntijatyon kehittamiseksi?

Toiminta muuttuu jatkuvasti entista systemaattisempaan suuntaan, jossa prosessit
on mietitty loppuun asti. Lean Six Sigmaa voi kayttdd mihinka tahansa prosessiin,
jossa on mitattavaa aineistoa. Suurempi kysymys on miten Lean Six Sigmaa sovel-
letaan, kuin voiko sitd soveltaa. Menetelmi& voi hyddyntdd sekd tuotannossa etta
toimihenkilotyossd. Haastateltavat nostivat esille erilaisia alueita kuten: testaus,
laatu, valmistus, tuotekehitys, tuoteyllapito, laboratorio, logistiikka ja toimihenki-
I6tyd. Tuotannosta I0ytyy paljon enemman tutkimuksia, mutta tarkastelun kohde
on selkeésti siirtymassa toimihenkiltyohon. ToimihenkilOtyossd voidaan kayttaa
esimerkiksi 5S tyokalua, turvallisuuden ja tehokkuuden kehittdmiseksi seka pape-
rittomat toimistot ovat jatkuvasti yleistyméssa. Toimistoissa IT jarjestelmat usein
tukevat aineiston kerdadmistd. Lean Six Sigma oppeja usein kéytetdén automaatti-
sesti jokapaivéisessa tekemisessd, ei vaadi erillistd mainintaa menetelman kaytosta.
Tama tutkimus on rajattu logistiikan asiantuntijatyéhon, mutta teoreettisen viiteke-
hyksen ja haastatteluiden avulla selvisi, ettd menetelma soveltuu samalla tavalla

jokaisessa toimihenkil6tyossé.

Lean Six Sigmaa avulla voidaan vaikuttamaan yrityksen logistiikan eri osa-aluei-
siin sisaltden mm. materiaali-, informaatio- ja rahavirta, varastointi, toimitukset jne.
Arvoketjussa logistiikalla on iso rooli, se on merkittavé osa ja silla on suuret mah-
dollisuudet. Logistiikassa on virtausta erityisen paljon, tuotanto pit4é saada oikeaan
aikaan ja resurssitehokkaasti asiakkaalle. Virtaus on yksi viidestd Leanin paéperi-
aatteista. Lean Six Sigma menetelmilla on erittain suuri merkitys yhtion menesty-

miseen ja taloudelliseen tilanteeseen.

Logistiikan informaatiokeskuksessa ja kaikissa keskuksissa ylipadtdan, on laaja
maaré tietoa ja mainioita mahdollisuuksia hy6dyntdd Lean Six Sigmaa. Aineistoa
saadaan valtava maard mm. kuljetuksista, hinnoista, painoista, toimitusajoista (seké
muista kuten noutoajat jne.). Oleellista on, ettd keréattya tietoa pystytaan tutkimaan,
I0ytad kehityskohtia ja tarkemmin analysoida. Tutkimuksessa tuli ilmi, etté logis-
tilkkaputkesta kertynyttd suurta informaatioméardd varmasti hyoddynnetdan
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enemman tulevaisuudessa ja se on seuraava “’iso asia”. Jarjestelmié kehitetddn jat-
kuvasti ja niitd tulee organisaatioihin lisad. Tiedon kerddminen mahdollistaa kehit-

tymisen ja muutoksen parempaan.

Koulutukset ja tiimityd ovat ydinasioita, ne pitdéd saada tavaksi kulttuurin kehitty-
misen onnistumiseksi. Liséksi on erittdin tarke&a, ettd on tehokkaat tyokalut ja me-
netelmat. 1T-jarjestelmien tulee olla tarkoituksenmukaisia ja Lean Six Sigma me-
netelmié tukevia. Paivittaisjohtamisella, vetdjilla ja yrityksen johdolla on suuret
roolit ja vaikutukset henkildston motivointiin. Henkiloston taytyy olla tietoinen
mité tehddaan, miten tehd&én ja miksi tehddén. Haastateltavat kertoivat, ettd mikéli
henkildstd ymmartad, pystyvat he sisaistdmaan ja hyvaksymaan muutokset. Mikali

viestinta ei onnistu, syntyy riskit muutosvastarinnalle.

Yksi haastateltavista tyoskentelee kohdeyrityksessa. Vaatimus toimihenkildiden
Yellow Belt koulutuksista on tullut yhtymén johdolta. Johto on asettanut erilaisia
vaatimuksia eri toimialoille. Informaatiologistiikkakeskuksen henkil6stolta vaadi-
taan perustietdmysta tai syvallisempaa tietdmystd Lean Six Sigmasta. Kommuni-
kaation ja kulttuurin luomisen tarkeys on noussut esille jatkuvasti tutkimusta teh-
dessé. Haastateltavan sek& havainnoinnin kautta tuli ilmi, ettei kommunikointi ole
onnistunut riittdvan voimakkaasti kohdeyrityksessd Lean Six Sigman maailmaan

siirtyessa.
7.4 Tutkimuksen tarjoama hyoty ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksesta pystyy moni hy6tymaén. Ensinnékin Lean Six Sigmasta I0ytyy 18-
hinnd aineistoa englanniksi, joten opinndytety0 tarjoaa yksinkertaisen tiivistelmén
suomeksi. Tutkimuksesta hyotyvat muut opiskelijat, oppilaitokset, kohdeyritys ja
kaikki henkil6t, jotka ovat kiinnostuneita Lean Six Sigmasta. Yritykset ja organi-
saatiot pystyvéat myds hyotyméaan tutkimuksesta, varsinkin sellaiset, jotka suunnit-
televat Lean Six Sigman kéyttéonottoa.

Opinndytetyon tuloksen pitéé olla luotettavia. Tieteellisessa tutkimuksessa luotet-
tavuus tarkastellaan kahden péaéakasitteen avulla, ndmaé ovat validiteetti ja reliabili-

teetti. Luotettavuuskasitteilla pyritddn siihen, ettd saadut tulokset ovat oikeita.



56

(Eriksson & Kovalainen 2008, 292; Kananen 2015, 342-343.) Reliabiliteetti tar-
koittaa tutkimustulosten pysyvyytta, eli sitd jos tutkimus toistetaan, saadaan samat
tulokset (Silverman 1997, 203). Validiteetti tarkoittaa puolestaan sit4, etté tutkitaan
oikeita asioita (Silverman 1997, 207).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkkailu eroaa maarallisesta tutkimuksesta.
Reliabiliteettia ja validiteettia ei voida sellaisenaan soveltaa laadullisessa tutkimuk-
sessa, vaan siind kaytetdadn tutkimusasetelmasta riippuen saturaatiota, informanttien
vahvistamista, muihin tutkimuksiin vetoamista ja johtamista oikeaan tulkintaan.
(Kananen 2015, 352.)

Aineiston saturaatiosta puhutaan laadullisessa tutkimuksessa. Uusia havaintoyksik-
kdja otetaan niin kauan, kunnes vastaukset alkavat toistamaan itseaén, eli on saa-
vutettu kyllaéntymispiste. Saturaation saavuttaminen riippuu tutkimusongelman
asettelusta. Kylladntyminen voi tapahtua jo muutaman havaintoyksikon jalkeen,
joidenkin mielesta saturaatio saavutetaan viimeistdan haastattelemalla noin 12-15
havaintoyksikkod. (Kananen 2015, 355.) Triangulaatiota voidaan kayttaa tutkimus-
ongelman ratkaisussa tai luotettavuuden varmistamisessa. Jos eri menetelmillé ke-
ratyt aineistot tukevat samaa johtopaattstd, voidaan tutkimustuloksia pitaa luotet-
tavina. (Kananen 2015, 358-359.)

Teorian ja tutkimuksen pohjalta saatiin vastaukset sekd paakysymykseen, etta ala-
kysymyksiin. Tassd tutkimuksessa saavutettiin saturaatio eli kylladntymispiste.
Haastateltavat ovat kaikki asiantuntijoita ja tydskentelevét eri organisaatioissa ja
ty6tehtavissa. Oli oleellista I0ytaé asiantuntijoita eri organisaatioista, jotta yrityksen
vaikutukset eivat esiinny tutkimuksessa. Osa haastateltavista tyoskentelee samassa
yrityksessa, mutta kyseessa on suuri yrityskonserni ja he tydskentelevat eri osas-
toissa. Kaikilla haastateltavilla oli myos aikaisempaa kokemusta menetelmista eri

yrityksissa. Osa haastateltavista oli myos logistiikan erikoisasiantuntijoita.

Vastaukset muistuttivat toisiaan, joten saturaatio saavutettiin. Haastateltavat olivat
samaa mielté asioista, mutta he nostivat erilaisia asioita esille, mika toi monipuoli-

suutta tutkimukselle. Haastatteluita olisi voinut olla enemman, silla viisi
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haastattelua kuulostaa pieneltd maaraltd. En koe, ettd lisaédmalla haastatteluiden

maaréd, olisi saatu erimielisyyksia aikaiseksi tai lisdarvoa tutkimukselle.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta nostaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen jokaista vaihetta. Aineiston tuotta-
misen olosuhteet olisi kerrottava selvésti ja totuudenmukaisesti. Laadullisen aineis-
ton analyysissa on keskeisté luokittelujen tekeminen. Lukijalle pitéisi tulla esille
luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelun perusteet. (Hirsjarvi ym. 2018,
232.)

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on kéytetty luotettavia l&hteitd. Lah-
teitd on runsas maara, joista on rakennettu kattava kokonaisuus aiheesta. Suurin osa
lahteistd on englanniksi ja tutkimusaineisto on keratty tutkimusaihetta kasittele-

vasta kirjallisuudesta ja elektronisista julkaisuista.

Haastattelurunko syntyi teorian pohjalta. Teema 1 oli haastateltavien taustaa ja ylei-
sid kysymyksid, siséltdéen mm. heidan Lean Six Sigma koulutustason. Teema 2
koostui Lean Six Sigmasta kehitysmenetelmana. Teema 3 sisalsi Lean Six Sigman
sovellusalueet ja kayttoonoton. Viimeisena oli teema 4, joka yhdisti Lean Six Sig-
man ja logistiikan. Haastattelut kestivét noin 40-60 minuuttia. Nelja viidesta haas-
tattelusta suoritettiin kasvotusten. Haastattelut tapahtuivat eri neuvotteluhuoneissa,
mutta niissé ei ollut muita, eikd minké&anlaisia hairiotekijoita. Yksi haastattelu suo-
ritettiin vélimatkan takia kéyttden *Skype for Business’ tyokalun dénipuhelua. Té&-
han haastatteluun oli molemmat varanneet omat neuvotteluhuoneet ja yhteys toimi
loistavasti. Haastateltavat olivat kaikki varanneet itselleen runsaasti aikaa haastat-
telulle, joten aika ei ollut ongelma yhdessékaéan haastattelussa. Y mpaéristd oli taten
rauhallinen. Haastattelurunko oli lahetetty haastateltaville etukateen ja haastattelut
aanitettiin. Litterointi tapahtui heti samana péivand, jotta haastattelu oli tuoreessa
muistissa. Kirjalliset versiot lahetettiin haastateltaville kommentoitaviksi ja korjat-

taviksi. Lopullisista versioista tehtiin tutkimustulokset.
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7.5 Jatkotutkimusehdotukset

Aiheesta voisi laatia monenlaisia jatkotutkimuksia. Lean Six Sigma ja logistiikan
asiantuntijaty® ovat laajoja kokonaisuuksia. Itseé kiinnostaisi jatkotutkimuksen né-
kdkulmasta tutkia Lean Six Sigma koulutuksien tehokkuutta. Koulutukset ovat pit-
kig, esimerkiksi Yellow Belt koulutus on 14 tuntia kestavé, puhumattakaan seuraa-
vista tasoista. Olisi mielenkiintoista selvitt4a tehokkain tapa lanseeraukseen ja kou-
lutukseen, onko yksittaiset koulutuspaivat vai verkkokurssit, vai ndiden yhdistelméa

tehokkainta ja mielekkéinta.

Tata tutkimusta voisi jatkaa keskittyméalld Lean Six Sigmaan jossain tietyssa logis-
tilkan prosessissa. Tai tutkia Lean Six Sigman ja TOC Lean Six Sigman eroja ja

mahdollisuuksia logistiikan asiantuntijatydssa.
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LITTE1

HAASTATTELUPOHJA

Teema 1: Tausta

Nimi:

Missa yrityksessa toimit talla hetkella?
Missa asemassa toimit?

Miké on aikaisempi tyohistoriasi?

Haluatko pysya anonyymina?

Yleiset kKysymykset

- oletko tietoinen Lean -menetelmasta? (Kyllé/er)

- oletko tietoinen Six Sigma -menetelmasta? (Kylla/er)

- oletko tietoinen Lean Six Sigma -menetelmasta? (Kylld/ei)

- onko yrityksessési, jossa olet ollut toissa tai olet toissa kaytetty toiminnan
kehittamiseen Lean ja Six Sigmaa? (Kyll&/er)

- oletko itse ollut mukana kéayttdméassa naita? (Kylla/ei)

- kuinka pitka historia suurin piirtein?

- oletko kdynyt Lean/Six Sigma/Lean Six Sigma liittyvid koulutuksia?

- onko sinulla joku L6S Belt? (Kylla, mika? / Ei)

Teema 2: Lean Six Sigma kehitysmenetelmana

- mihin Leanid tai Six Sigmaa on kéytetty organisaatiossasi?

- mitk& ovat Leanin vahvuudet ja heikkoudet?

- mitk& ovat Six Sigman vahvuudet ja heikkoudet?

- mitk& ovat Lean Six Sigman vahvuudet ja heikkoudet?

- mitd mielt4 olet kehitysmenetelman ymmarrettdvyydesta ja vaikeusas-
teesta?

- koetko ettd on olemassa joku parempi laadun tai johtamisen kehitysmene-
telma? Miké & Miksi?
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Teema 3: Lean Six Sigman hyddyntaminen ja kayttokohteet

- mitd kdytdnnon vaikeuksia on yrityksen toiminannan kehittdmisessa?

- milla toimialoilla voidaan hyédyntaa L6S?

- voidaanko L6S kayttaa riippumatta yrityksen koosta?

- minkalaiseen toimintojen kehittdmiseen Lean Six Sigmaa voidaan kayttaa?

- miten L6S kayttdonotto pitéisi kdytannossa toteuttaa?

- minkalaisia ohjeita antaisit yritykselle, joka on ottamassa L6S kayttoon?

- ndetko ettd organisaatiosi on ottamassa Lean Six Sigman kéyttéon tulevai-
suudessa (seuraavan 1-2, 3-5, 5+ vuoden aikana)?

Teema 4: L6S ja Logistiikka

- onko yrityksen logistiikka tuttua?

- pystyykd L6S avulla vaikuttamaan yrityksen logistiikan eri osa-alueisiin?
(materiaali-, informaatio- ja rahavirta, varastointi, toimitukset jne.)

- kuinka L6S kayttdonottoa voidaan helpottaa logistiikan informaatiokes-
kuksessa?

- onko lisattavaa?



