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The success of organizations is strongly related to quality management. Quality is a competitive
advantage. In the service sector, quality is often viewed from a customer-centric perspective, in
which case the most important thing is understanding and meeting customer requirements.

IT change management is an essential part of the operations of ICT service companies. Changes
can apply to different objects, e.g. devices, software, user rights and different configurations. The
purpose of this thesis was to find improvement actions for making the change management process
more efficient using the Lean Six Sigma method in the ICMT company. In the development work,
were researched actions toimprove the lead time of the change management process. The process
was customer-owned and based on the ITIL framework. The lead times varied, and they mainly
accumulated from queue times, and long lead times weakened customer satisfaction.

The improvement project was executed using the Lean Six Sigma method, which is a management
and quality method based on statistical analysis. Despite its industrial roots, is also widely used in
the service sector. The method can be used to find the causes of process variation and eliminate
them, while at the same time improving the average of output. Its essence is the DMAIC procedure,
in which the development project is implemented starting from the definition of the problem,
proceeding to its solution and the control of the problem-free process.

The project focused on elimination of variation due that the process could not be modified.
Proposals for improvement actions were tightening the suppliers' service level agreements,
ensuring documentation, improving information and more effective use of freezing changes than
before. The project ensured the presupposition that tightening the service contracts would be the
most effective tool to manage queue times.

Key words: change management, ITIL, lead time, lean, quality, quality management, six sigma,
SPC, variation
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1 JOHDANTO

Palvelujen laatua voidaan mitata monin tavoin. Yksi tarkea mittari on asiakastyytyvaisyys: asiak-
kaat vaativat tiettya palvelutasoa. Laatu voidaankin ajatella olevan palvelun ominaisuuksia, joilla
on merkitysta asiakkaan tarpeen tyydyttamisessa. Naitd ominaisuuksia ovat muun muassa toimi-
tusaika, suoritusaika, oikea-aikaisuus, virheettomyys ja turvallisuus. Yleisesti yritykset haluavat pi-
taa tuotteissaan ja palveluissaan riittdvaa laatua, koska se nahdaan kilpailuetuna. Kaantaen laadun

puute nakyykin asiakastyytymattomyytena.

Tassa opinnaytetydssa toteutettiin hyvinvointialueille IT-palveluja tuottavalle ICT-yhtiélle (ICMT-yh-
tid) kehitystyd, jossa etsittiin parannuskeinoja yhden terveydenhuoltoteknologian palveluihin sisél-
tyvien IT-jarjestelmien muutoshallinnan prosessin lapimenoaikaan kayttaen Lean Six Sigma -me-
netelmaa. Nykyisessa asiakkaan omistamassa ITIL-palvelunhallintaviitekehyksen (Information
Technology Infrastructure Library) mukaisessa prosessissa muutosten lapimenoajat vaihtelevat ja
saattavat olla hyvinkin pitkia verrattuna muutoksessa tehtyyn tydmaaraan, eli lapimenoajassa on
paljon arvoa tuottamattomia vaiheita. Nama muutosten pitkat lapimenoajat ovat osaltaan vaikutta-
massa asiakastyytyvaisyysteen heikentavasti. Muutoksenhallinnan tarkeimmat laadulliset ominai-
suudet ovat muutosten lapimenoaika, muutoksen oikea-aikaisuus ja virheettomyys eli se, etteivat
muutokset aiheuta valmistuessaan hairidita, ja se, ettd muutos on toteutettu turvallisesti eika ai-

heuta haavoittuvuuksia kohdejarjestelmaan.

Lean Six Sigma on tilastolliseen analyysiin perustuva johtamis- ja laatumenetelma, joka on yhdis-
telma japanilaisen Toyotan tuotantosysteemiin perustuvaa johtamismenetelmaa Leania ja yhdys-
valtalaisen Motorolan kehittdmaa tilastollista laatumenetelmaa Six Sigmaa. Lean Six Sigmaon alun
perin kehitetty teollisuuden tarpeisiin mutta sita sovelletaan yha enenevassa maarin myos palvelu-
sektorilla. Menetelman ydin on DMAIC-proseduuri (Define, Measure, Analyze, Improve, Control),
jossa kehitysprojekti toteutetaan ongelman maarittelysta alkaen edeten sen ratkaisuun ja ongel-

masta vapaan prosessin ohjaukseen.

Palvelusektorilla ongelmana on usein palvelun laadun ominaisuuksien epatasaisuus eli vaihtelu.
Talloin keskeista prosessin laadun parantamisessa on vaihtelun vahentaminen, jotta prosessi saa-
daan mahdollisimman ennustettavaksi. Vaihtelun vahentdmisen jalkeen ominaisuuksien keskiar-

voa voidaan tehokkaasti parantaa. Lean Six Sigma -menetelmalld voidaan 16ytaa vaihtelun syyt ja
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poistaa ne ja samanaikaisesti parantaa keskiarvoa. Prosessin laatua voidaan parantaa myds pro-
sessilahtdisella lahestymistavalla luomalla muun muassa imuohjaus ja poistamalla pullonkauloja,

mika tarvitsee prosessin kokonaisvaltaisen muokkaamisen.

Tassa kehitystyossa lahestymistavaksi valikoitui lapimenoaikojen vaihtelun vahentaminen, koska
vaihtelu nahtiin ensisijaisena ongelmana. Lisaksi prosessin muokkaus ei edes ollut mahdollista,
koska prosessi on kokonaan asiakkaan omistama. Prosessiin I0ydettiin useita toimenpide-ehdo-
tuksia, joita edistaa kehitystyon jalkeen yrityksen muutoshallintaryhma. Loydettyja toimenpide-eh-
dotuksia olivat toimittajien palvelutasosopimusten eli SLA:iden tiukentaminen, dokumentaation var-

mistaminen, tiedotuksen parantaminen ja muutosten pakastamisen aiempaa tehokkaampi kéytto.

1.1 Tutkimuskysymykset

Taman tyon tavoitteena on 10ytaa parannustoimenpiteitd, jotka tehostavat valittua I T-muutoshallin-
taprosessia kayttaen Lean Six Sigma -menetelmaa ja sen tyokaluja. Muutoshallintaprosessissa on
havaittu tehottomuutta erityisesti asiantuntijoiden saatavuudessa. Lisaksi esiin on noussut laadul-
lisia ongelmia liitannaisyyksien puutteellisessa kuvauksessa konfiguraatiohallintatietokannassa
(CMDB), jolloin muutokset aiheuttavat ylimaaraisia toimintahairi6ita kohdejarjestelmassa. Hairiot ja
pitkat muutosten lapimenoajat vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen heikentavasti. Talloin prosessin

tehostamisen tavoitteena on myGs asiakastyytyvaisyyden parantaminen.

Tyon tutkimuskysymyksia ovat
1. Millatavalla kohdeyrityksen valittua IT-palveluiden muutoshallinnan prosessia voidaan te-
hostaa Lean Six Sigma -menetelmalla?
2. Millaista dataa prosessin parannus ja kaytetty menetelmé vaatii?

3. Voidaanko ldydettyja parannuskeinoja hyddyntaa yrityksessa laajemmin?

1.2 Toimintaymparisto

Taman opinnaytetydn toimeksiantaja on ICMT-yhti6, joka toimittaa I T-palveluita hyvinvointialueille.

Yrityksen paakonttori on Kuopiossa, mutta toimipisteita on ympari Suomen. Yritys tyollistaa yli 1300



henkiloa ja liikevaihto on noin 270 miljoonaa euroa. Yrityksessa on muutoshallintaryhma, joka tar-
joaa IT-muutoksiin liittyvia palveluja. Tama kehitystyd toteutettiin muutoshallintaryhman yhdessa

prosessissa.

Tydskentelen kohdeyrityksessa laatuasiantuntijana. Olen myds sertifioitu Lean Six Sigma Black
Belt eli pystyn toimimaan Lean Six Sigma -kehitysprojektien ohjaajana. Lean Six Sigma -koulutus
noudattaa Suomessa Amerikan laatuyhdistyksen (ASQ) ja ISO 13053 -standardin vaatimuksia

(Quality Knowhow Karjalainen).

Valittu kohdeprosessi on asiakkaan omistama. Asiakas on luonut prosessin ITIL-viitekehyksen mu-
kaan ja méaaritellyt prosessivaiheet. Prosessin toteuttamiseen osallistuu useita eri toimijoita, mu-
kaan lukien asiakas, ICMT-yritys, IT-jarjestelman toimittaja ja muita jarjestelman yllapitoon liittyvia
alihankkijoita. Muutoksen toteuttamista johtaa ja koordinoi ICMT-yrityksen muutoshallintapaallikkd
muutoshallintaprosessin mukaisesti. Koska asiakas omistaa prosessin, ensisijaisena tavoitteena
on prosessissa ilmenneiden puutteiden, niista aiheutuneiden ongelmien ja parannusmenetelmien

yksilGiminen.



2 MUUTOKSENHALLINTA

Muutos maaritellaan toiminnaksi, joka lisaa, poistaa tai muokkaa palvelua tai vaikuttaa siihen mer-
kittavasti. Muutoksenhallintaprosessia kaytetaan naiden toimintojen hallintaan ja kontrollointiin. Ny-
kyaan lahes kaikki palvelut tarvitsevat tietotekniikkaa, minka vuoksi IT-palveluiden hallinta ja pa-
rantaminen on yritykselle erittain tarke@a. Yritykset voivatkin luoda arvoa seka itselleen etta asiak-
kailleen tarjoamalla monipuolisesti erilaisia palveluita. Pilvipalveluiden, tekoalyn ja lohkoketjujen
kayton lisdantyminen avaa uusia mahdollisuuksia arvon luomiseen ja tekee I T:sta entista merkitta-
vamman osan yritysten liiketoimintaa. Samalla IT-palveluiden hallinnasta on tullut avaintekijé stra-
tegiseen kyvykkyyteen. (Axelos 2020, 8; Educause 2018, 3-4.)

2.1 IT-muutoksenhallinta

Muutoksenhallinta on olennainen osa ICT-palveluyritysten toimintaa. Muutosten puutteellinen hal-
linta voi aiheuttaa merkittavia vahinkoja, silla dynaaminen tydymparisto ja jatkuvasti muuttuvat tar-
peet tekevat hallinnasta haastavan. Lisaksi yritysten kasvu tuo omat lisdhaasteensa tehokkaan
muutoksenhallintaprosessin toteuttamiselle. Muutokset voivat kohdistua eri kohteisiin, kuten laittei-
siin, ohjelmistoihin, kayttajaoikeuksiin ja eri konfiguraatioihin. Onnistunut muutoksenhallinta vaatii,
ettd muutoksen tulee yllapitaa kohdettaan, kuten kayttajatietoja ja -oikeuksia, versiopaivityksia ja
sertifikaattien paivityksia, ja ennakoida muutosten vaikutukset seka itse muutoksen kohteena ole-
vaan jarjestelmaan etté sen liitdnnaisjarjestelmiin. (Axelos 2020; Educause 2018, 3—4; Ghosh
2013, 1-3.)

Muutoksenhallinnassa haasteena ovat ikaantyneet jarjestelméat ja ohjelmistot, joista puuttuu tarvit-
tavaa dokumentaatiota ja kuvauksia tai joiden yllapidosta ei ole tarvittavaa kokemusta. Lisaksi jar-
jestelmien rakenne saattaa olla muuttunut kumuloituneiden muutosten vuoksi hankalasti yllapidet-
tavaksi. Jarjestelmat on myos rakennettu kulloisenkin ajan ymparistoihin sopiviksi ja vaatimusten

mukaisiksi, ja niiden ajanmukaisuuden yllapitdminen voi olla haasteellista. (Ghosh 2013, 30-32.)
Ohjelmistokehityksen muutoksenhallinnassa ilmenevia ongelmia voidaan luokitella tehokkuuteen,
kommunikointiin, ongelmakohtien paikantamiseen ja analysointiin, jaljitettavyyteen, paatostente-

koon ja kaytettaviin tydkaluihin. (Ghosh 2013, 63-64.) Mielestani tata luokittelua voidaan soveltaa

10



myos Yyleiseesti muutoksenhallintaan ja siella ilmeneviin ongelmiin ja se tarjoaa pohjan kehittaa

toimivia ratkaisuja.

Tehokuuteen liittyvat ongelmat koskevat kykya saavuttaa maaritellyt vaatimukset. Tyypillisia ongel-
mia ovat lapimenoajat, joita muutosten keskindiset vaikutukset voivat pidentad. Muutosten vaiku-
tukset muihin toimintoihin ja jarjestelmiin onkin tarkasteltava huolellisesti. Sen sijaan kommunikoin-
nin ongelmat koskevat eri ryhmien valista yhteydenpitoa. Ongelmat liittyvat siihen, keité pitaisi in-

formoida muutoksesta, ja miten ja millaista informaatiota jaetaan. (Ghosh 2013, 64-67.)

Ongelmakohtien paikantamisen ja analysoinnin haasteet koskevat muutokseen liittyvan ongelman
lahteen ymmartamista ja analysoimista, mukaan lukien ongelman vaikutukset ja toistuvuus. Jalji-
tettavyyden ongelmat sijaitsevat ohjelmien valisissa litannaisyyksissa. Muutokset tulisi aina doku-
mentoida ja tallentaa, mutta naiden dokumenttien yllapito voi olla tyolasta ja virheille altista. Paa-
toksentekoon liittyvat ongelmat nousevat esiin maariteltdessa vastuuhenkilda, jonka tulisi pitaa
muutos riittavan yksinkertaisena ja hallinnassa. Tama koskee myos relevantin tiedon esittamista
paatoksentekijdille. Tyokalujen ongelmat ovat yrityskohtaisia ja voivat liittya kaytettavan tyokalun

paivittdmiseen tai vaihtamiseen. (Ghosh 2013, 68-70.)

2.2 ITIL 4 ja muutoksenhallinta

ITIL on IT-palvelunhallinnan viitekehys, ja sen neljas sukupolvi, ITIL 4, tarjoaa ohjausta uusien pal-
veluiden hallintaan, moderien teknologioiden hyddyntamiseen seka erilaisten palvelunhallintaan
littyvien ongelmien ennaltaehkaisyyn ja ratkaisuun. ITIL on suunniteltu varmistamaan joustava,
koordinoitu ja integroitu hallinta IT-palveluissa. ITIL 4 keskittyykin palveluiden arvojarjestelmaan
(Service Value Systems, SVS) ja sen neljaan ulottuvuuteen: organisaatio ja ihmiset, informaatio ja
teknologia, partnerit ja toimittajat seka arvovirta ja prosessit. Taméa on esitetty kuviossa 1. (Axelos,
2020, 8-9.)
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Guiding principles

Governance

= Service value chain

Practices

. Continual
improvement

KUVIO 1. ITILin palveluiden arvojérjestelmé (Axelos 2020, 9).

ITILin palveluiden arvojarjestelmassa yrityksen toiminnot ja komponentit liittyvat toisiinsa arvoa

tuottavaksi kokonaisuudeksi. Jarjestelma koostuu:

ohjaavista periaatteista (Guiding principles) eli suosituksista, jotka voivat auttavat yrityksia
selviytymaan erilaisista tilanteista riippumatta paamaarasta, strategiasta, tyon lajista tai
johtamisrakenteesta,

hallinnasta (Governance) eli toimista, joilla yritysta ohjataan ja hallitaan,

palvelun arvoketjusta (Service value chain), jossa organisaation arvokkaan tuotteen tai
palvelun toimittaminen muodostuu erilaisista toisiinsa liittyvista toiminnoista ja
jatkuvasta parantamisesta (Continual improvement), joka on toistuvaa yrityksen toimintaa,

jolla varmistetaan, etta yrityksen eri osat yltavat niille asetettuihin tavoitteisiin.

ITIL 4 sisaltda 34 hallintakaytannetta (practices), jotka auttavat yritysta tarjoamaan tehokkaan pal-

velutoimituksen lapi arvoketjun. (Axelos 2020, 42-43.) Yrityksessa hallintakaytanteita voidaankin

mielestani ajatella yhtena toimintona, kuten muutoksenhallinnan tapauksessa.

Organisaatioiden valiset siilot ovat yksi suurimmista haasteista, jotka voivat estdd muutokset, vai-

keuttaa tiedonsiirtoa ja hankaloittaa yhteisty6ta. Yrityksen kayttoonottamat ITILin k&ytanteet voivat

my0s olla siiloutuneita, mika estaa niiden tehokkaan liittdmisen toisiin kaytanteisiin. Kaikkien kéy-

tanteisiin liittyvien osastojen tulisi olla yhteydessa toisiinsa, jotta tiedonsiirto on sujuvaa ja tyo voi

siirtya sujuvasti osastojen valilla. ITILin palveluiden arvojarjestelman arkkitehtuuri pyrkiikin esta-

maan siilojen muodostumista ja lisddméaan joustavuutta. Arvoketjun toiminnot ja kaytanteet voidaan

siten yhdistaa useiksi arvovirroiksi yrityksen tarpeiden tayttamiseksi eri kaytannon tilanteissa.

Tama vaatii jatkuvaa parannustoimintaa organisaation kaikilla tasoilla. (Axelos 2020, 43.)
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ITIL 4:n muutoksenhallinnan (change control / change enabling) kéytanteessa tarkoituksena on
maksimoida onnistuneiden IT-muutosten maéara varmistaen, etta riskit on asianmukaisesti arvioitu,
muutoksille on tarvittavat luvat ja muutosaikataulu on hallittu. Muutoksenhallinnassa on 16ydettava
tasapaino arvon tuottamisen ja asiakkaan suojaamisen valilla. Asiakasta on nimittain myos suojel-
tava haitallisilta muutosvaikutuksilta. On myos erittain tarkeda erottaa organisaatioiden muutoksen-
hallinta IT-muutoksenhallinnasta, koska kyse on taysin erityyppisista toiminnoista. (Axelos 2020,
138; Educause 2018.) Etenkaan suomenkielisessa materiaalissa tata I TILin mukaista eroa ei usein-

kaan osata tehda, mika altistaa erilaisille vaarinymmarryksille.

Muutoksen perustyyppeja on kolme, ja jokaista hallitaan eri tavoin. Vakiomuutokset ovat matalan
riskin muutoksia, jotka ovat hyvin ymmarrettyja ja dokumentoituja. Normaalimuutokset vaativat ai-
kataulutuksen, arvioinnin, hyvaksynnan ja toteuttamisen maaritellyn prosessin mukaisesti. Hata-
muutokset sen sijaan on implementoitava mahdollisimman nopeasti, ja niiden kasittely ei yleensa
sisall kattavia aikataulutus-, arviointi- ja hyvaksyntaprosesseja. Tarkea tydkalu muutoksen suun-
nittelussa, kommunikoinnissa ja resurssien varaamisessa on aikataulutus, joka voi myos auttaa

tunnistamaan muutoksista aiheutuvia hairi6ita ja parantamaan suunnittelua. (Axelos 2020, 139.)

ITILin mukaisista kaytanteista voi olla yritykselle merkittavia etuja IT-muutoksenhallinnassa, esi-
merkiksi parantuneen muutoksenhallinnan ja testauksen seka siilojen vahentymisen myota. ITIL
tarjoaa yritykselle puitteet, joita yritykset voivat hyddyntaa omilla tavoillaan. (Cater-Steel, Toleman
& Tan 2006.)

2.3 Muutoksenhallintaprosessin kehittamien

Muutoksenhallinnassa muutosprosessin luomisen jalkeen on prosessia yllapidettava ja kehitettava,
silla sen suorituskyky ei ole optimaalinen. Kayttdonottovaiheessa joudutaankin usein tekemaan
erilaisia kompromisseja, ja prosessin ollessa kaynnissa huomataan yleensa mahdollisia parannus-
mahdollisuuksia. Lisaksi yrityksen, organisaation ja ympariston muutokset voivat vaikuttaa luodun
prosessin kyvykkyyteen. (Educause 2019, 14.)

Muutoksenhallintaprosessin kehittamisen tulisi perustua tietoon ja olla dataohjattua (data-driven).

Muutosten tulisi noudattaa seka asetettuja palvelutavoitteita ettd muutoksenhallinnan omia tavoit-

teita. Niihin luotuja suorituskykymittareita voidaankin hyodyntaa kehityskohteiden tunnistamisessa.
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Tallaisia mittareita voivat olla esimerkiksi epaonnistuneiden muutosten, muutoksista aiheutuneiden
hairididen, hatamuutosten, hylattyjen muutosten tai eri palveluihin liittyvien muutosten maarat.
(Educause 2019, 14.)

Tehokkaita ovat my0s erilaiset ongelmia ja kipupisteita tunnistavat ja niita ratkaisevat menetelmat.
Ne voivat tarjota prosessin kehitykseen nakokulmia, joita perinteiset mittarit eivat valttamatta tuo
esiin, kuten viestintaan, informaation siirtoon, muutospyyntdihin ja -maarittelyihin liittyvia ongelmia.
Kun mahdolliset kehityskohteet on tunnistettu ja maaritelty, ne tulee priorisoida esimerkiksi sen
perusteella, kuinka paljon niiden kayttoonotto aiheuttaa ty6ta tai kustannuksia, seka sen mukaan,
kuinka paljon arvoa ja hy6tya parannus tuo. Prosessit eivat koskaan ole taydellisia, mutta jatkuvan
parantamisen toimenpiteilla ne voidaan saattaa entista paremmin toimiviksi ja vastaamaan muut-
tuvan maailman ja ympariston vaatimuksia. (Educause, 2019. 14) Yksi tallainen parannusmene-

telmé on Lean Six Sigma, joka toimii tilastollisten tydkalujen avulla.
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3 LAATU JA LAADUN KEHITTAMINEN

Laatu ja laadun kehittaminen liittyvat vahvasti organisaatioiden toimintaan ja menestykseen. Laa-
tutekniikka eli laadunhallinnan ja -parantamisen keinot ja tydkalut on kehittynyt merkittavaksi osaksi
liiketoiminnan hallintaa. Sill& on pitka historia, joka alkoi noin 200 vuotta sitten, ja se perustuu
paaasiassa tilastomatematiikkaan ja todennakdisyysteoriaan, jotka ovat myos yhteydessa peli- ja
systeemiteorioihin. Laatutoiminnan juuret ovatkin tiiviisti sidoksissa teolliseen tuotantoon ja sen ke-
hittymiseen. Alussa yksi henkilo vastasi koko tuotteen valmistuksesta ja samalla valvoi tyonsa laa-
tua. Osat sovitettiin erikseen vastaamaan toisiinsa. (Karjalainen & Karjalainen 2000, 5; Multimé&ki
2009, 98; Tervonen 2001, 1-2.)

Teollistumisen my6té kayttdon otettiin vaiheistettu tyonkuva, jossa jokainen tyontekija vastasi oman
osuutensa valmistuksesta. Tassa vaiheessa laadunvalvonta siirtyi tyonjohtajan vastuulle. Tuotteen
osien tuli sopia yhteen ilman ylimaaraista viimeistelya. Kun valmistusprosessit monimutkaistuivat
entisestaan, tehtaisiin palkattiin erillisia tarkastajia, jotka hylkasivat laaduttomat tuotteet. Toisen
maailmansodan aikana ja sen jalkeen massatuotanto edisti siitymaa tilastolliseen prosessiohjauk-
seen, jossa tarkastettiin vain tuotannon otoksia. Talta ajalta juontuvat ensimmaiset laadunohjausta
koskevat standardit. (Karjalainen & Karjalainen 2000, 5; Multimaki 2009, 98; Tervonen 2001, 1-2.)

Laatujohtamisen merkittava kehitys alkoi toisen maailmansodan jalkeen, kun japanilaiset hyodyn-
sivat amerikkalaisten laatuopettajien, kuten W. Edward Demingin ja J. M. Juranin, oppeja siitd,
kuinka laadusta tehdaan keskeinen kilpailutekija. Ensimmaiset ajatukset kokonaisvaltaisesta laa-
dunohjauksesta (TQC) esitettiinkin 1950-uvulla. Tallgin luctiin tuotelaatua koskevat puitteet paa-
toksentekoon ja toimintaan. Japanilaiset kehittivat naista ajatuksista omintakeisen laatujohtamisen
toimintamallin, joka nousi jo 1970-luvulla maailman huipuksi. (Karjalainen & Karjalainen 2000, 5;
Multimaki 2009, 98; Tervonen 2001, 1-2.)

Nykyaan, kun tuotantoméaarat ovat edelleen kasvaneet ja tuotantovalineet ja raaka-aikeet parantu-
neet, tuotteiden laatuvaatimukset ovat kiristyneet ja eri ominaisuuksiin liittyvat vaihteluvalit ovat
jatkuvasti kaventuneet. 1980-luvulla kehityksen jatkuminen johtikin kokonaisvaltaiseen laadunhal-
lintaan (TQM) ja ISO 9000 -standardisarjan syntymiseen. Vaikka useimpien organisaatioiden on-

gelmat ovat Demining mukaan perusluonteeltaan yksinkertaisia, niiden ratkaisemiseen tarvitaan
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usein kattavaa muutosta johtamiskaytannoissa. Laadun parantamisessa keskeinen rooli onkin joh-
dolla, koska organisaatioiden on muutettava toimintatapojaan ja tottumuksiaan seké luotava muut-
tava vaikutus. (Karjalainen & Karjalainen 2000, 5; Multim&ki 2009, 98; Tervonen 2001, 1-2.)

Laatukasitteen juuret ovat valmistustoiminnassa, ja ne liittyvat yleisesti tuotteeseen ja sen teknisiin
ominaisuuksiin. Markkinointi- ja arkikielessa sanalla laatu tarkoitetaan kaikkia tuotteen positiivisia
ominaisuuksia, jopa asiakastyytyvaisyytta. Talloin maaritelma jaa epatarkaksi ja on erittain vaike-
asti mitattava. Onkin esitetty nakemyksia, joiden mukaan laatua ei voisi koskaan taysin maaritella.
Talldink&an laatua ei pystyta luotettavasti mittaamaan. Nykyndkemyksen mukaan laatua voidaan
tarkastella useista eri ndkokulmista ja se on méariteltava jokaisen kohteen kohdalla erikseen. Ter-
min tarkka maarittely on seké tarpeellista etta valttamatonta, jotta sita voidaan kasitella mitattavana
ominaisuutena. (Multimaki 2009, 87-88; Tervonen 2001, 12-14.)

Lopputuotteen laadulla on kaksi ulottuvuutta: itsestaan selva laatu, joka kattaa ne ominaisuudet,
joita tuotteelta odotetaan, ja houkutustekijat eli ne ominaisuudet, jotka tuottavat asiakkaalle mieli-
hyvaa. Tama vastaa suurilta osin japanilaisen Ishikawan jaottelua kovaan ja pehmeaan laatuun.
Kova laatu liittyy valmistavaan teollisuuteen ja sisaltaa pakolliset vaatimukset, jotka taytetaan jar-
jestelman hallinnalla. Pehmea laatu taas liittyy palveluteollisuuteen, ja sen saavuttamiseksi tarvi-
taan ihmisten johtamista. Pehmea laatu voi ajan myota muuttua myos kovaksi, mika tarkoittaa, etta

laatuominaisuudet voivat vaihdella ajan mittaan. (Multimaki 2009, 88-89; Tervonen 2001, 15-16.)

Laadunhallinta tarkoittaakin nykyaan asiakkaiden odotusten tayttamista laadun, kustannusten ja
toimituksen suhteen. Vaatimukset on taytettava kestavalla tavalla ja vahingoittamatta ymparistoa,
ihmisia tai sidosryhmien toimintaa. Laadunhallinta muodostaa perustan tehokkaalle jarjestelmalle,
joka kattaa kaikki tekniikat tuotteiden ja palveluiden hallitsemiseksi. Yrityskulttuurilla, henkilostélla
ja sen toiminnalla on keskeinen rooli siirryttaessa aiempaa tehokkaampiin menetelmiin. Naihin
muutosprosesseihin kuluu usein vuosia. Monissa menestyneissa yrityksissa kokonaisvaltainen laa-
tujohtaminen onkin korotettu strategiseksi tekijaksi yrityksessa. (Multiméki 2009, 98-99; Tervonen
2001, 2.)

Laadun parantaminen yrityksissa voi olla myds markkina- ja kilpailutilanteesta riippuvaista. Kun

tuotteet menevat hyvin kaupaksi, eivat yritykset valttamatta pida tarkeana parantaa tuotteidensa

laatua vaan keskittyvat tehostamaan tuotantoprosessejaan. Kun markkinatilanne muuttuu, yritys-
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ten motivaatio parantaa tuotteidensa laatua kasvaa: laatu on kilpailuvaltti. Liike-elamassa menes-
tyvatkin ne yritykset, jotka ovat aktiivisia ja kykenevat kehittyméaan. Laadunhallintaan sisaltyy myds
liiketoimintaprosessien suorituskyvyn ja tehokkuuden parantaminen. Tehokkaalla ja suorituskykyi-
sella yrityksella on vdhemman ongelmia kuin yritykselld, jolla ei ole toimivaa laadunhallintajarjes-
telmaa. (Multimaki 2009, 98-99; Tervonen 2001, 2.)

3.1 Laatuajattelu ja laatunakokulmat

Laadun kasitteen vakiintumattomuuden vuoksi laatujohtamisella ei ole viela tasmallisia mittareita
ja yhteydet markkinaosuuksiin, kustannuksiin ja kannattavuuteen ovat epaselvat. Laatu voidaan
siis maaritella monin eri tavoin, kuten tuotteen tai palvelun soveltuvuutena kéyttoon, kykyna tayttaa
asiakkaan tarpeet ja odotukset, yrityksen kykyna toimittaa tyydyttavia tuotteita kaytetyilla teknolo-
gioilla ja prosesseilla, kilpailukykyna, hyvan tyon tekemisena tai tuotteen jatkuvana kykyna tyydyt-
taa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet. Tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksien maarit-
telyssa voidaan siten hyddyntaa erilaisia nakokulmia, jotka auttavat selvittamaan tuotteiden vaati-
muksia. Laatunakokulmat voivat olla esimerkiksi tuote- tai asiakaskeskeisia. (Multimaki 2009, 54—
55, 90-91; Tervonen 2001, 2-3, 13, 20-22, 24-27.)

Tuotekeskeisyys viittaa siihen, etta tuotteessa on joitakin yleisia ominaisuuksia, jotka méaarittelevat
laadun. T@man rinnalle on nykyaan noussut palveluiden ja toimistotydhdn liittyvien toimintojen laa-
dun kehittaminen. Asiakaskeskeinen nakokulma korostaa tuotteen tai palvelun laatua asiakkaan
tyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuuden nakokulmasta. Asiakastyytyvaisyyden merkitysta koroste-
taan, ja laatu maaritellaan usein asiakkaan kokemusten perusteella. Asiakas maarittelee laadun
hanen odotuksiinsa suhteutettuna, ja eri asiakkaiden tarpeet voivat vaihdella eri tilanteissa. Asia-
kaskeskeisyys on tullut tarkeaksi toiminnallisen laadun arvioinnissa, koska oleellista on tyydyttaa
seka sisaisten etta ulkoisten asiakkaiden tarpeet. Lisaksi on olemassa muita nakokulmia kuten
valmistus- ja arvokeskeisyys, joissa arvioidaan laatua virheettdomyyden tai kustannus-hyotysuh-
teen avulla. (Multimaki 2009, 54-55, 90-91; Tervonen 2001, 2-3, 13, 20-22, 24-27.)

Tuote- ja asiakaskeskeisyyden yhdistavassa palvelun laadussa korostuvat vaatimustenmukaisuus,
yksilollisyys, hetkellisyys ja inhimilliset tekijat. Vaatimukset tulevat normien lisaksi asiakkailta, joi-

den tyytyvaisyyden kannalta tarkeitéa ovat myos luotettavuus, ammattitaito, saavutettavuus, huo-
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maavaisuus, viestinta, uskottavuus, turvallisuus ja asiakkaan ymmartaminen. Asiakastyytyvai-
syytta voidaan arvioida esimerkiksi Net Promoter Score (NPS) -mittarilla, joka mittaa kuinka moni
asiakas kokee toteutuksen onnistuneena ja kuinka moni epdonnistuneena. (Multimaki 2009, 59—
60, 137; Tervonen 2001, 17-18, 20-24.)

Asiakastyytyvaisyytta voidaan havainnollistaa esimerkiksi Kanon kayralla, joka esittaa laatuominai-
suuksien paaluokkien valisia eroja vaatimusten tayttamisen ja asiakkaan tyytyvaisyyden valilla. Esi-
merkki kayrasta on kuviossa 2. Paaluokat ovat pakolliset, yksiulotteiset ja attraktiiviset ominaisuu-
det. Pakollinen peruslaatu esitetaan logaritmisella kaarella. Se kuvaa, kuinka asiakkaan todellisten
tarpeiden tayttaminen vaikuttaa laatuun. Lineaarinen eli suorituskyvyn laatu sisaltda yhteisesti so-
vitut mitattavat ominaisuudet ja esitetddn nousevana suorana. Attraktiivinen eli houkutteleva laatu
ei ole pakollista, mutta sen lisa@minen voi vaikuttaa positiivisesti markkinatilanteeseen. Sita kuva-
taan eksponentiaalisella kayralla. (Multiméki 2009, 59-60, 137; Tervonen 2001, 17-18, 20-24.)

Asiakastyytyvaisyys

¥ 1

g
D =
E =
2 £
5 < > 2
w0 —
s 3
>
£ — 5
E ol
- E
E ol
= S
=

A J

Asiakastyytymattomyys

KUVIO 2. Kanon kéyré.

18



3.2 Laadun kehittaminen

Toiminnan laatu tarkoittaa organisaation kykya saavuttaa tavoiteltava laatu ja laaduntuottokyky. Se
sisaltaa organisaation sisaisen tehokkuuden ja virheettdmyyden mutta myds yhteistydverkoston
laaduntuottokyvyn. Toiminnan laatua voidaankin tarkastella toimintaprosessien suorituskyvyn tai
saavutetun tehokkuuden avulla. Keskeista on vaihtelun hallitseminen ja valvontarajojen maarittely.
Vaihtelun Iahteet voidaan jakaa satunnaisiin ja erityisiin. Naiden erottaminen toisistaan on proses-
siohjauksen kannalta erittdin tarkeaa. (Multimaki 2009, 94; Tervonen 2001, 19-20.)

Laatujohtaminen keskittyy nykyaan entistd enemman suurien kokonaisuuksien kehittamiseen ja
toimintaprosesseihin ja on integroitu osaksi liiketoimintaprosesseja. Laatu néhdaankin olennaisena
elementtind yrityksen menestymisessa ja liiketoiminnassa. Hinnan lisaksi voidaan siis kilpailla laa-
dulla. Laatujohtaminen sisaltaa asiakkaiden tarpeiden tunnistamisen ja ennakoinnin, potentiaalis-
ten asiakkaiden ja markkinoiden tunnistamisen seka sen, miten asiakkaat kokevat palvelun tai tuot-
teen toimituksen. (Multimaki 2001, 9; Tervonen 2001, 2-3, 13.)

Kilpailun kiristyessa yritysten pitaa ottaa entistd enemman huomioon asiakkaiden tarpeet, ja muut-
tuvien suhdanteiden vuoksi kustannusten alentaminen on noussut ajoittain keskeiseksi tekijaksi.
Modernissa laatujohtamisessa prosessiajattelun hyddyt ymmarretaan laajasti: prosessien kehitta-
minen tapahtuu usein lapikaymalla nykyinen toimintatapa, minka jalkeen sita hiotaan ja paranne-
taan jatkuvasti pienin askelin jatkuvan parantamisen ajattelun mukaisesti. Jos tavoitellaan tata suu-
rempaa tehostamista, on kaytettava menetelmia, joissa prosessit avataan ja rakennetaan uudel-
leen. lIman jatkuvaa parantamista prosessien suorituskyky yleensa alentuu muuttuvien vaatimus-
ten ja ymparistotekijoiden vuoksi. Yritysten onkin tunnettava eri laadunhallintamenetelmia laajasti
ja sovellettava niita rinnakkain. (Multimaki 2009, 106, 127-131, 137-138; Tervonen 2001, 36-38,
94-97.)

Laadunhallintaan ja -kehittamiseen on tarjolla lukuisia erilaisia menetelmia ja tyokaluja. Naihin kuu-
luvat muun muassa ongelmien tunnistamiseen, analysointiin ja ratkaisujen suunnitteluun soveltuvat
tyokalut seké tilastolliset menetelmat. Tilastollinen prosessinohjaus (SPC) on tuotantoprosessin
valvontaa tilastollisin menetelmin. Sen pd@maarana on varmistaa, ettei prosessin tasossa tai arvo-
jen vaihtelussa ilmene systemaattista muutosta. Yksi tallainen tilastollisiin tyokaluihin perustuva

menetelma on Lean Six Sigma. (Tervonen 2001, 106.)
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Jotta laatua voidaan hallita ja kehitt@a, sita on mitattava. Laadun mittaamisessa olennaista on ottaa
huomioon kaytetyn mittarin, tunnusluvun tai mittajarjestelman tarkoitus ja tarkkuus. Ennen mittaa-
mista on ensin vastattava keskeisiin kysymyksiin: miksi, mita, missa ja miten mitataan. Mittareita
arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin nékokulmista. Reliabiliteetti kertoo mittaustuloksen luotetta-
vuudesta, ja validiteetti siita, etta mitataan juuri sita mita on tarkoitus. Mittareilta edellytetaan myos
muita ominaisuuksia, kuten relevanttiutta, kustannustehokkuutta ja uskottavuutta. (Tervonen 2001,
109.)

Laadun mittauksessa asetetaan erilaisia tavoitearvoja, jotka voivat liittya esimerkiksi virheiden ja
aikataulupoikkeamien méariin. Toimintaa voidaankin mitata muun muassa erilaisilla 1apimeno-
ajoilla, mydhastyneilla toimituksilla ja virhetilanteilla. Lisaksi voidaan kayttaa muita, kuten taloudel-
lisia ja suorituskykymittareita, seka suhdelukuja. Kokonaislaadun mittaus voi olla ongelmallista, ja
tahan haasteeseen on pyritty vastaamaan kehittamalla esimerkiksi Balanced Scorecard (BSC)
-suorituskykymittaristo, sen sovellus suorituskykypyramidi sek& dynaaminen suorituskyvyn mit-
tausjarjestelma. Laadun kehittamiseksi tarvitaan luotettavaa tietoa organisaation toimintaan liitty-
vista seikoista, ja mittariston tulee olla monipuolinen mutta samalla selkea. Kayttoon otettavia mit-
tareita ja niiden tarkoitusta tuleekin tarkastella kriittisesti: tarpeettomia mittareita ei tule ottaa kayt-
toon. (Tervonen 2001, 109-112.)

Laadun kehittaminen voi olla haasteellista. Aiemmat huonot kokemukset kehittamisesta seka tyon-
tekijoiden pelot estavat kehitystoimia. Kehittamisen pitaakin olla kokonaisvaltaista ja pitkajanteista
tyoskentelya ja lapaista koko organisaation, jolloin operatiivisilla yksikailla on vastuu toiminnan laa-
dusta ja sen valvonnasta. Esimiehilla tuleekin olla muutosjohtamistaitoja. Erillinen laadunkehitta-
mishenkilosto ei siis yksin pysty jarjestelmalliseen laadun vakiinnuttamiseen. Keskeista on johdon
tuki, jolloin johto vastaa henkildstojohtamisesta ja kehitystoimien riittavista resursseista. (Tervonen
2001, 60-61.)

My0s jatkuvaan parantamiseen liittyy useita haasteita ja esteita. Jatkuvan parantamisen tulee olla
yhteydesséa organisaation strategisiin tavoitteisiin, muutoin parannustoimista ei saada haluttua hyo-
tya. Parantaminen voikin jaada paikalliseksi optimoinniksi, jos parantamistyo keskittyy vain tuotan-
toon eika tue funktionaalista rajojen ylittavaa ajattelua. Organisaation oppimiskyvyn puute ja pa-
rannusideoiden huomiotta jattdminen estavat tehokkaan parantamisen. Onkin térkeaa tarjota tyon-
tekijoille ja keskijohdolle vaikutusmahdollisuus prosessien parantamiseen, jotta jokaisen ammatti-

taito tulee hyddynnettya. Jatkuva parantaminen vaatii myds resursseja. (Multimaki 2009, 134-135.)
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Laadukkaan palvelun tarjoaminen edellyttaa aina tiedon luomista ja kanssakaymista palvelun os-
tajan kanssa, jolloin luotua tietoa valitetd@n osana palvelua asiakkaalle. Asiakaskanssakaymisessa
voidaan erottaa viisi nékokulmaa: asiakkaan todellinen tarve, tarvetta vastaava havaittu vaatimus,
asiakkaan odottama suorituskyky, toimittajan todellinen suorituskyky seké asiakkaan kokema toi-
mittajan suorituskyky. (Multimaki 2009, 57.)

Asiakkaan todellisten tarpeiden selvittaminen voi olla haastavaa, koska asiakas ei valttamatta tun-
nista itse tarpeitaan. Tarpeet voivat myos muuttua ajan mittaan. Taten osa tarpeista voi jaada sel-
vittdmatta ja toteutumatta. Mydskaan taysin yksilollisen palvelun toimittaminen ei aina ole mahdol-

lista, jolloin eri asiakkaiden tarpeiden valilla on tehtava kompromisseja. (Multiméki 2009, 57-58.)

Nykyaan asiakkaat odottavat ominaisuuspakettia, joka sisaltaa laadun, hyvan palvelun, kilpailuky-
kyisen hinnan ja takuuohjelman. Voittavat toimijat pystyvat tarjoamaan korkealaatuisia, innovatiivi-
sia tuotteita ja palveluja oikeaan aikaan ja kilpailukykyiseen hintaan. Asiakkaat maarittelevat laa-
dun, asettavat vaatimukset ja odotukset, ja menestyvat yritykset keskittyvat tuotteiden ja palvelui-
den valmistettavuuteen ja toimitettavuuteen. Asiakastyytyvaisyys ei kuitenkaan aina ole itseisarvo,
vaan yritykset tutkivat sitd usein tehdakseen paatelmia asiakkaiden tulevista valinnoista. (Multim&ki
2009, 63-66.)

Asiakaspalautteen avulla saadaan tietoa asiakkaiden ja markkinoiden tarpeesta ja mielipiteista.
Asiakastyytyvaisyyden mittaus voidaan jakaa strategiseen ja operatiiviseen. Strateginen mittaus
kasittelee kertaluontoisesti toteutettavaa asiakastyytyvaisyyskyselya, jolla pyritéan selvittamaan
asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita ja niiden tarkeysjarjestysta seka kokonaistyytyvaisyy-
den nykytasoa. Operatiivinen taso puolestaan on jatkuvaa mittaamista, jossa arvioidaan esimer-
kiksi asiakkaan tyytyvaisyytta tarjottuun palveluun, toimitusaikoihin ja lupausten pitamiseen. Pa-
lautetta tulee saada riittavasti, ja liian vahainen palautemaara voi osoittautua ongelmalliseksi. Pa-

lautteen vahaisyys voikin kertoa siita, etta asiakas kokee palautteen antamisen merkityksettomaksi

tai palautteen antamiselle on viestinnéllisia esteita. (Multiméki 2009, 66-67; Tervonen 2001, 98.)
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4 VAIHTELU JA SEN MERKITYS

Kaikessa liiketoiminnassa on vaihtelua, jonka vaikutus tuottavuuteen on merkittava. Vaihtelua voi
esiintya esimerkiksi asiakaskysynnassa, tuotannon prosessointiajassa, tuotantovirran jakson
ajasta tai loppu tuotoksen ominaisuuksien vaihtelussa. Se vaikuttaa resurssien tarpeeseen, orga-
nisaation kykyyn vastata asiakaskysyntaan ilman korkeaa varastotasoa ja naita kautta investointi-
tarpeeseen. Vaihtelua voidaan havaita niin keskiarvoissa, yksittaisten arvojen poikkeamina kes-
kiarvosta kuin tapahtumien lapimenoajoissa. Vaihtelun lahteita voi tulla tuotantosysteemiin seka
ulkopuolelta etta sisalta pain. Toiminnan tuottavuuden ja tehokkuuden parantamista voidaan 13-
hestya myds naiden prosesseissa ilmenevien vaihteluiden kautta. Koska vaihtelu aiheuttaa aina
suorituskyvyn laskua, voidaan prosessia tehostaa sitd vahentamalla. (Piirainen 2014, 9-10, 14,
65.)

Vaihtelun vahentdminen on keskeinen osa laadun kehittamista. Sen tulee olla liiketoimintaan kyt-
keytynytta, suunnitelmallistaja kokonaisvaltaista. Laatuopettaja Edward Deming oivalsi jo varhain
tilastollisten menetelmien hyddyllisyyden tuotteiden laadunhallinnassa, jonka paamaarana on ym-
martaa prosesseissa ilmenevasta vaihtelusta sen lahteet, vaikutukset ja liitannaisvaikutukset. Ha-
nen mukaansa yritysten on tehtava kaikkensa vaihtelun pienentdmiseksi, koska vaihtelu estaa na-

kemasta systeemia oikein. (Piirainen 2014, 14-18.)

Vaihtelua tarkasteltaessa on keskeistda ymmartaa, kuinka prosessin stabiilisuus ja suorituskyky liit-
tyvat toisiinsa seka mika on toimintojen keskindisvaikutus. Lisaksi on tarkeaa erottaa kaksi vaihte-
lun tyyppia toisistaan: satunnaisvaihtelu ja erityisvaihtelu, silla naiden vaihtelutyyppien lahteina
ovat erilaiset syyt. Laadun seurannassa ja kehittamisessa tulee siten suosia tilastollisiin menetel-
miin perustuvia analyyttisia tydkaluja. Talléin kyky ymmartaa prosessia, sen ymparistda ja proses-
sissa ilmenevia keskindisvaikutuksia ja naiden vaihteluita lisaantyy. Tilastollisessa prosessiohjauk-
sessa (SPC) kaytetaan ohjauskortteja, joiden avulla erotetaan satunnainen ja erityinen vaihtelu.
Suurimpien vaihteluiden |ahteet tulee selvittaa. Lisaksi korttien tulkintaan on selkeat saannét, mil-
loin prosessissa tapahtuneet ilmidt, kuten trendin vaihtelu tai keskiarvon muutos voidaan katsoa
tapahtuneeksi. (Bowen & Nauhauser 2013; Piirainen 2014, 23-24.)
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4.1 Vaihtelun luokittelu ja lahteet

Prosessiohjauksessa on tarkeintd ymmartaa ulostulossa esiintyvan vaihtelun merkitys. Vaihtelua
on kahdenlaista, satunnaista ja erityista. Vaihtelun luokitteluun ja parannusten vaikutusten seuraa-
miseen voidaan kayttaa tilastollisen prosessiohjauksen (SPC) ohjauskortteja. Prosessista kerataan
havaintoja, minka jalkeen lasketaan prosessin ohjausrajat tilastomatematiikan avulla. Korttien jat-
kuva seuranta helpottaa prosessista tapahtuneiden ilmididen havainnointia. (Karjalainen 2000, 11-
15, 43; Piirainen 2014, 43-44.)

Samoin kuin vaihtelu, vaihtelun lahteet luokitellaan satunnais- ja erityissyihin. Erityssyyt ovat domi-
noivia, ja niiden vaikutus on esiintyessaan suuri, mutta niita on rajallinen maara. Kun prosessista
poistetaan nama syyt, jaavat jaljelle vahemman vaikuttavat satunnaissyyt, joiden joukko on tunte-

maton. Stabiilissa prosessissa on paaasiassa satunnaista vaihtelua. (Piirainen 2014, 143-144.)

Kuviossa 3 on esitetty esimerkkina prosessin laadullisen ulostulon SPC-ohjauskortti, jossa vihrea
viiva on prosessin keskiarvo, UCL ja LCL ovat yl&- ja alaohjausrajat, havaintopisteet ovat ohjaus-
rajojen sisalla lukuun ottamatta viidetta havaintoa, joka on erityisvaihtelua, jonka takana on toden-

nakaisesti erityssyy.
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KUVIO 3. Esimerkki prosessin tilastollisesta ohjauskortista (da Silva ym. 2021).
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Satunnainen vaihtelu syntyy prosessissa ja sen ymparistdssa eli systeemissa, jossa useat muuttu-
jat ovat riippuvuussuhteessa toisiinsa eika niita tunnisteta erillisind. Satunnaisista syista johtuva
vaihtelu voidaan ajatella kuuluvan prosessiin, ja se on tietylla tasolla ennustettavaa. Tata ennus-
tettavuutta kuvataan prosessin ohjausrajoilla. Satunnaissyista johtuva vaihtelu pysyy yleensa oh-
jausrajojen sisapuolella, ja niista johtuvaa vaihtelua voidaan parantaa Lean Six Sigma -menetel-
maélla. (Karjalainen 2000, 11-15; Piirainen 2014, 43-44.)

Erityissyyt taas ovat niita, jotka syntyvat jostakin poikkeavasta tekijasta ja joiden takana on yksit-
taisia syita. Talloin yksi syy tai tekija vaikuttaa huomattavasti hajontaan. Téallaisen tekijan vaikutus
on joko taysin mahdotonta tai ainakin huomattavasti vaikeampi ennustaa kuin satunnaissyissa:
erityissyiden vaikutuksesta prosessi ei yleensa pysy ohjausrajojen sisalla. Vaihtelun hallitsemi-
sessa tuleekin ensin keskittya I0ytamaan ja hallitsemaan erityissyita, joiden poistamisen jalkeen
voidaan 10ytaa ja poistaa satunnaissyita. (Karjalainen 2000, 11-15; Piirainen 2014, 43-44.)

Mita enemman systeemin tuotantoketjussa on vaihtelua, sita enemman yritys saa palautetta. Yri-
tyksen saamien palautteiden ja tuotannon valiset riippuvuussuhteet ovat monimutkaisia. Vaihtelun
kasittelya varten on tarkedd ymmartaa naita suhteita. Nama syy-seuraussuhteet ovat vaikutuksel-
taan erikokoisia ja ulostulon vaihtelua voidaan tarkastella esimerkiksi tekijoiden varianssien sum-
mauksen avulla. Usein vaihtelun takana muutama suuri syy ja lukuisa maara pienempia syita.

Nama syyt on tunnistettava, ja niit4 on hallittava. (Piirainen 2014, 38—41, 136-142.)

4.2 Vaihtelun hallinta ja prosessin stabiilisuus

Vaihtelun hallinnalla tarkoitetaan toiminnan hallintaa niin, etta asiakaskysyntaan voidaan vastata
kustannustehokkaasti ja laadukkaasti sekd maarallisesti ettd ajallisesti. Vaihtelun pienentdminen
|ahtee prosessin stabiilisuuden tunnistamisesta. Stabiilisuus tarkoittaa ennustettavuutta. Vaikeasti
ennustettavaa tai ennustamattomissa olevaa prosessia kutsutaan siten epastabiiliksi. Luotettavan
paatoksenteon tueksi tarvitaankin stabiilit prosessit, jolloin prosessin mitattavien parametrien kes-
kiarvot ovat riittavan lahella tavoitetasoa ja keskihajonnat ohjausrajojen sisalla. Prosessin stabiili-
suus voidaan maarittdd SPC-ohjauskorttien ohjausrajojen ja prosessin havaintoarvojen avulla.

Suurin osa viime vuosikymmenten tuottavuuden kehityksesta on tullut parantuneen stabiilisuuden
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seurauksena ja yrityksen toiminnasta 80-90 % on stabiilisuuden yllapitoa. (Karjalainen & Karjalai-
nen 2020, 275; Piirainen 2014, 50, 54, 122, 135-136.)

Epastabiileissa tapauksissa tulee toimenpiteet keskittaa prosessin stabiloimiseen, joka tapahtuu
pienentamalla erityissyista johtuvaa vaihtelua. Erityissyita tulee vahentaa, kunnes vaihtelu on oh-
jausrajojen sisapuolella. Yksittaisiin poikkeamiin ei tule ylireagoida, vaan korjaavat toimenpiteet
kohdistetaan erityissyykokonaisuuden poistamiseen. Stabiilissa prosessissa voidaan tutkia satun-
naisvaihtelun syita. Talloin prosessista tarvitaan syvallisempaa tietoa ja ymmarrysta. Eras tyokalu
tahan tarkoitukseen on Lean Six Sigma ja sen koesuunnittelu (DoE), jonka tarkoitus on monimut-
kaisten ennustettavien prosessien syy-seuraussuhteiden tutkiminen. (Piirainen 2014, 135-136.)
Kun satunnaisvaihtelun syita poistetaan, tehostuu prosessi huomattavasti. Vaihtelun hyddyntédmi-
nen parannusten yhteydessa on kuvattu kuviossa 4. Parannustoimissa analysoitava data saadaan
prosessin vaihtelusta.

PROSESSI| —= VAIHTELU —= DATA — PARANNUS

Filosofia Analyysi Toiminta

KUVIO 4. Vaihtelun hyddyntdminen parantamisessa.

Vaihtelua voidaan vahentaa myos jatkuvalla parantamisella, kuten PDCA-syklilla (Plan, Do, Check,
Act). Prosessissa olevan vaihtelun vahetessa huonojen tuotosten maara vahenee, jaljelle jaavat
parhaimmat ja siten saannon keskiarvo paranee huomattavasti. Parannustoimia kohdistetaan pro-
sessissa niihin parametreihin, joissa tavoitetasoa tai asiakasvaateita ei saavuteta eli prosessin ky-
vykkyys on huono. Jos parannustoimenpiteet onnistuvat, vaihtelu pienenee ja keskiarvo paranee.
Siten prosessin virtaus, lapimeno ja kyvykkyys paranevat. Esimerkki vaihtelun pienenemisen vai-
kutuksesta prosessin keskiarvoon on kuviossa 5. Kehitysprojektin jalkeen on laskettu uudet oh-
jausrajat vaihtelulle, joka on huomattavasti pienentynyt alkutilanteesta. Talloin myos keskiarvo on
parantunut merkittavasti. (Bookman ym. 2010; Karjalainen 2000, 44-45; Piirainen 2014, 77-78.)
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KUVIO . Prosessin parantaminen vaihtelua védhentémalla. (Bookman ym. 2010.)

Objektiivista suorituskykya voidaan mitata esimerkiksi suorituskykyindekseilla. Usein kéytetaan in-
dekseja Cpk ja Cp, joista edellinen kertoo prosessin tdménhetkisen kyvykkyyden ja jalkimmaéinen
kyvykkyyden, jos prosessi olisi taysin keskitetty, eli miten vaihtelu vaikuttaa tavoitteiden saavutta-
miseen. Cp« (kaava 1) lasketaan vaatimusten mukaisten yla- ja alaohjausrajojen (USL ja LSL) kes-
kiarvon (u) pienimmaén erotuksen suhteesta kolminkertaiseen tarkasteluvélin keskihajontaan (o).
(Piirainen 2014, 82.)

Kaava 1. Prosessin tdménhetkisen kyvykkyyden indeksi Cpy.

min(USL— u,LSL— )
30

Cpk =

Jos prosessi olisi keskitetty, oletettu kyvykkyys C, (kaava 2) lasketaan vaatimusten mukaisten oh-

jausrajojen erotuksen suhteesta kuusinkertaiseen tarkasteluvalin keskihajontaan.

Kaava 2. Prosessin kyvykkyys, jos prosessi olisi keskitetty (Cp).

USL—LSL
60

Cp =

Prosessin suorituskykya voidaan tarkastella tilastollisen jakauman avulla, jonka esimerkki on kuvi-
ossa 6. Siina kuvataan spesifikaatiorajat LSL ja USL eli asiakkaalta tulevat vaatimukset, prosessin
ulostulon jakauma, PPM-luku (Parts Per Million) ja erilaiset kyvykkyysindeksit. PPM-luku kertoo,
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kuinka suuri osa tuotteista on spesifikaatiorajojen ulkopuolella miljoonaa tuotetta kohti. Esimerkissa

siis 95 % tuotteista on spesifikaatiorajojen ulkopuolella, jolloin kyvykkyysindeksit ovat heikkoja.

Process Capability Report for Total turnaround time(mins)

LSL USL
Process Data ——— Overall
#:tgcl '60 ,' ‘l - = Within
USL 120 " ' Overall Capability
Sample Mean 192.084 M Pp 0.25
Sample N 83 YR PPL 1.09
StDev(Overall) 40.3624 ' ‘| PPU -0.60
StDev(Within) 12.7681 | ¢ Ppk -0.60
I' \ Cpm
Potential (Within) Capability
Cp 0.78
CcPL 345
cPU 188
Cpk -1.88

Performance
Observed Expected Overall Expected Within

PPM < LSL 0.00 533.09 0.00
PPM > USL 95180723 96294438 999999.99
PPM Total 951807.23 963477 .46 999999.99

KUVIO 6. Prosessin suorituskyky ja tilastollinen jakauma (Vijaya, Sanjay & Sai Nikhil 2019).

Tehokkaat ja toimintalahtiset ohjauskortit edesauttavat tietojen analysointia. Ne perustuvat ha-
vaintojoukon jakaumaan, keskiarvoon ja keskihajontaan. Kortit erottavat eri vaihtelulahteet eli sa-
tunnais- ja erityissyyt, koska nama vaativat poistettaessa erilaisia toimia. Lisaksi ne tarjoavat pro-
sessista historiatietoa, jolloin voidaan varmistua siita, etta tehdyt parannustoimet ovat todella vai-
kuttavia. Ohjauskorteilla on eri kayttotarkoituksia, ja I-mR-korttia (Individual Moving Range) kayte-
taan esimerkiksi silloin, kun prosessista tutkitaan jaksoaikoja, prosessiaikoja, lapimenoa tai varas-
totasoja valitulla tarkasteluvalilla. Sita voidaan kayttaa myos tuoteominaisuuksien tai prosessin pa-
rametrien ohjauksessa ja valvonnassa. Esimerkki I-mR-kortista on esitetty kuviossa 7, jossa kortti
jakautuu kahteen kuvioon, joista ylempi kuvaa yksittaisen tuotteen mitatun ominaisuuden arvon ja
alempi arvon muutoksen edelliseen arvoon nahden. Molemmissa kuvioissa on kuvattu prosessin
vaihtelun mukaiset ohjausrajat ja keskiarvot. Korttien ohjausrajat osoittavat tilan, jonka ylittyessa
poikkeamalle todennakoisesti 10ytyy oikea syy. Liséksi korttien avulla on mahdollista havaita pro-
sessin ulostulosta esimerkiksi keskiarvosiirtymia, trendeja, varahtelya, sekoittumista ja vaihtelun
pienenemista. (Marshall & Mohammed 2003; Piirainen 2014, 51-58.)
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KUVIO 7. Esimerkki I-mR-ohjauskortista (Minitab).

Tilastollista ohjausta voidaan kayttaa niin palvelu- kuin valmistusprosessien seurantaan, ohjauk-
seen ja laadunparannukseen seka aikataulutuksen ja ennustamisen tueksi ja asiakastyytyvaisyy-
den arvioinnin avuksi. Palveluprosesseissa data ei yleisesti ole normaalijakautunutta, joten dataa
voidaan joutua normalisoimaan. Eri tietolahteiden valilla on yleensa vahva keskinadisvaikutus, jolloin
joudutaan kayttaméaéan tekniikoita, jotka poistavat sit, jotta vaihtelun syyt voidaan yksiléida. Tilas-
tollisen ohjauksen soveltaminen palveluprosesseihin vaatii tilanteeseen soveltuvien ohjauskorttien
kayttamista, ja tulosten tulkinta ei ole niin yksioikoista kuin valmistusprosesseissa. Onnistunut SPC-
ohjaus vaatii johdon sitoutumista, tilastollisen ohjauksen ymmartamista ja menetelman oikeanlaista
kayttoa. (MacCarthy & Wasusri 2002.)
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5 LEAN SIX SIGMA

Lean Six Sigma on yhdistelma kahdesta eri laatumenetelmista Leanista ja Six Sigmasta, joista
edellisen juuret ovat japanilaisen autonvalmistajan Toyotan tuotantojarjestelmassé ja jalkimmaisen
yhdysvaltalaisessa teknologiayhtidssa Motorolassa. Six Sigma on tilastollisiin menetelmiin perus-
tuva laadunparannusmenetelma, jonka tavoitteena on kilpailukyvyn ja laadun parantaminen seka
osallistava johtaminen ja osaava henkilokunta. Se siis yhdistaa tilastollisen ajattelun ja talousajat-
telun. Lean sen sijaan on johtamisfilosofia, joka tahtaa tasaiseen tuotannon virtaan eliminoimalla

hukkaa ja lisddamalla arvoa. (Brenig-Jones & Dowdall 2017.)

Six Sigma -menetelma kehitettiin 1980-luvulla yhdysvalloissa Motorolalla aikana, kun sen oli pakko
kehittdd menetelma laadun parantamiseen samanaikaisesti kustannusten vahentéamisen ja asia-
kastyytyvaisyyden parantamisen kanssa, koska japanilaiset yritykset olivat menneet ylivoimaisesti
edelle laadussa lansimaisiin verrattuna. Kehitetty menetelma on kokonaisvaltainen ja jarjestelmal-
linen, ja siina on asiakasorientoitunut lahestymistapa. Sen tarkoituksena on parantaa yrityksen toi-
mintaa parantamalla prosessien, tuotteiden ja palveluiden suorituskykya ja laatua, jonka paranta-
minen on organisaation ja johdon systemaattista suorituskyvyn parantamista ja ensiarvoisen tar-
keaa yrityksen kasvulle. Tilastollisiin menetelmiin perustuvassa menetelmassa keskitytaan 16yta-
maan ja korjaamaan ongelman aiheuttaja eika seurausta. Lisaksi menetelméa ohjaa organisaa-
tiokulttuurin muutokseen luoden jatkuvan kehittamisen kulttuurin matalahierakisessa organisaa-
tiossa. (Achibat ym 2023; Costa, Lopes & Brito 2019; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

Lean on johtamisfilosofia, jonka alkupera on Toyotan tuotantojarjestelmassa (Toyota Production
System, TPS). Sen perusteella lansimaiset tutkijat kehittivat konseptin vuonna 1987. Lean-mene-
telmien kayttdminen johtaa prosessien yksinkertaistamiseen, varastotasojen alenemiseen ja aiem-
paa korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen. Leanin kayttd onkin levinnyt nopeasti lansimaissa ja on
erittain yleista paitsi yrityksissa mutta myos julkisella sektorilla. Leanin soveltaminen vaatii tiettyjen
tekniikoiden ja tyokalujen hallitsemista. Lean-ajattelun tulee |ahted ylhaalta alaspain organisaation
hierarkiassa, ja se osallistaa tyontekijoita prosessin parantamisessa, koska koskaan ei saa hukata

ammattilaisen tietoja ja taitoja. (Brenig-Jones & Dowdall 2017, Htun, Maw & Khaing 2019.)

Leanin perusidea on tuoda parhaat ja eniten arvoa tuovat kaytanteet yrityksen kayttoon. Monet

yrityksen prosesseista ovat hallitsemattomia, koska niissé toimivat ja niita ohjaavat ihmiset eivat
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ole tunnistaneet olemassa olevia vikoja vaan toimivat maaritellyn prosessin mukaisesti. Muutokset
vaativat aina organisaatiokulttuurin muutosta seké organisaatioiden valisten siilojen poistamista.
Nama muutokset vaativat ohjausta ja johtamista. (Brenig-Jones & Dowdall 2017, Htun, Maw &
Khaing 2019.)

Leanissa on viisi periaatetta: asiakkaan ja hanen arvokasityksensa ymmartaminen, prosessien ar-
vovirtojen ja hukkien tunnistaminen ja ymmartaminen, tuotannon virtauttaminen, arvoa lisaamatto-
mien tyovaiheiden poistaminen ja jatkuva parantaminen. Keskeista on asiakaslahtoisyys, imuoh-
jaus ja tuotannon tasapainottaminen. Prosessi alkaa asiakkaan impulssista ja paattyy, kun loppu-
tuote on toimitettu asiakkaalle. (Brenig-Jones & Dowdall 2017, Htun, Maw & Khaing 2019.)

Leanin ja Six Sigman tavoiteet ovat yhtenevat. Molemmat menetelmat parantavat laatua, kustan-
nusta ja toimitusvarmuutta. Lean Six Sigmassa ne on integroitu tehokkaaksi kokonaisuudeksi, jolla
on yhteensa seitseman periaattetta, viisi Leanin periaatetta ja kaksi uutta: dataan perustuva paa-
toksenteko ja vaihtelun pienentdminen. Yhtenevaisyytta havainnollistetaan kuviossa 8. (Brenig-
Jones & Dowdall 2017; Karjalainen & Karjalainen 2020, 84.)

Six Sigman tavoitteet Leanin tavoitteet
- Parantaa prosessin Shenttihukias ) P arantaa prosessin
keskiarvoa Jaarvoa \.rlrta usta“ .. .
- Pienentaa prosessin lisaamatonta tyota ) 'u'ah.entaa [?rosessm
vaihtelua - Lyhentaa monimutkaisuutta
jaksoaikaa

KUVIO 8. Six Sigman ja Leanin yhtenevét tavoitteet.

Yhdistettyna Lean ja Six Sigma ovat enemman kuin osiensa summa ja tuottavat onnistuessaan
huomattavan parannuksen kehitysprojekteissa. Kuviossa 9 nahdaan Lean-johtamisen (LM) paran-
nusvaikutus tuottavuuteen yksin ja yhdistettyna Six Sigmaan (SS) verrattuna muuhun parannus-

menetelmaan. Lean Six Sigma tuottaa vaihtoehdoista todennakdisesti parhaan tuloksen.
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KUVIO 9. Menetelmien vaikutuksesta tuottavuuteen (Achibat ym. 2023).

5.1 Lean Six Sigma -menetelma

Lean Six Sigma -menetelm&é voidaan kayttaa hyvinkin erilaisissa ja laajoissa kehitysprojekteissa,
kuten esimerkiksi tuotekehityksessa seka markkinoinnin, myynnin ja palveluprosessien parantami-
sessa. Menetelmalla voidaan ratkoa esimerkiksi kroonisten ongelmien juurisyita, vahentaa vikoja
tuotteissa, lyhentaa tuotantoaikoja ja parantaa prosessien suorituskykya ja tuottavuutta. Lean Six
Sigma -kehitysprojekteista on hyotya seka yritykselle ettd sen asiakkaille, kun prosessit selkiytyvat
ja paranevat, keskenerainen tyo prosessissa vahenee, toimitusvarmuus paranee ja yrityksen voitto
ja asiakkaan kokema arvo lisaantyvat. (Gerger & Firuzan 2012; Karjalainen & Karjalainen 2020,
107, 230.)

Kaikissa yrityksen kehitystoimissa on oltava johdon tuki seka riittdvan ammattitaitoinen projekti-
johto. lIman naita asioita kehitysprojekti todennakoisesti epaonnistuu. Myos kehitystyohon osallis-
tuvan henkiloston on oltava patevaa ja motivoitunutta. Lisaksi kaytetyn menetelman tulisi olla heille
tuttu. Osallistuva henkilosto tuleekin aina perehdyttad menetelman kayttoon. (Gerger & Firuzan
2012.)

Sigma (o) on kreikkalainen aakkonen, jota kaytetaan tilastotieteessa keskihajontaa kuvaavana
symbolina. Menetelman nimi Six Sigma kuvaa tuotteiden palveluiden sisaltdmaa vaihtelua, jonka
tulisi olla vain kuudesosa asiakasvaatimuksiin nahden ottaen huomioon luontaisen 1,5 sigman
vaihtelun. Tallgin tilastollisesti paastaan tulokseen, jossa miljoonassa tuotteessa on noin kolme
virhetta. Six Sigma pyrkii vahentamaan prosessin vaihtelua, jolloin prosesseista tulee aiempaa te-
hokkaampia ja ennustettavampia ja hukan maara pienenee. Kuviossa 10 on esitetty prosessin 1,5

sigman luontainen vaihtelu ja sen vaikutus virheisiin. Sininen kayra kuvaa keskitettya prosessia,
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jonka keskihajonta on kuudesosa asiakasvaatimusrajoista. Keskitettyna prosessissa on tilastolli-
sesti nolla virhettd. Punainen kayra kuvaa tilannetta, jossa prosessi on siirtynyt 1,5 sigman vaihte-

lun &ériasentoon. Tall6in prosessissa esiintyy tilastollisesti 3,4 virhetta per miljoona tapausta. Tata
vaihtelua ei voida poistaa. (Costa, Lopes & Brito 2019.)
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KUVIO 10. Prosessin 1,5 sigman luontainen siitymé (Razzaghi 2024).

Yleisesti yritykset toimivat kolmen sigman (30) tasolla, kéyttden 15-20 % liikevaihdostaan uudel-
leen tekemiseen, korjaukseen, testaukseen, tarkastukseen ja muuhun hukkaan. Kun yritys paran-
taa toimintaansa kuuden sigman (60) tasolle, vahenevét edella mainitut menetykset l&helle nollaa.
Taulukossa 1 on kuvattu sigmatason, saannon ja DPMO:n (Defect Per Million Opportunies) valinen

yhteys, jossa DPMO on viallisten tuotteiden mééra miljoonaa tuotetta kohden. (Takao, Woldt & da
Silva 2017.)

Taulukko 1. Saannon, DPMO:n ja sigmatason Vélinen yhteys (Takao, Woldt & da Silva 2017 mu-
kaan).

Sigmataso DPMO Saanto
6 3,4 99,9997 %
5 230 99,985 %
4 6210 99,379 %
3 66800 93,32 %
2 308000 69,2 %
1 690000 31 %
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Jatkuvan parantamisen avulla yritykset ovat onnistuneet nostamaan laatutasoaan, vahentamaan
virheita ja niista aiheutuvia kuluja seka lisddmaan asiakastyytyvaisyytta ja tuottavuutta. Tallaisen
parantamisen vaikutus on esitetty kuviossa 11. Yritykset haluavat olla aiempaa kilpailukykyisempia
jakehittya kansainvalisiksi toimijoiksi. Laatua voidaan parantaa eri menetelmilla ja tyokaluilla. Lean
ja Six Sigma ovat paljon kaytettyja menetelmid, jotka todistetusti auttavat 16ytamaan ja ratkomaan
prosesseissa olevia ongelmia ja puutteita. (Achibat ym. 2023.)

Laadunohjaus
____________ alueet

Laatukustannukset

KUVIO 11. Jatkuvan parantamisen vaikutus kustannuksiin (Multiméki 2009, 134).

Kun parantaminen on kokonaisvaltaista ja kohdistuu laajasti seka prosessin suorituskyvyn paran-
tamiseen, vikojen poistamiseen, toimitusaikataulun parantamiseen etta prosessien uudelleenorga-
nisointiin, voidaan Lean Six Sigmalla saavuttaa merkittava muutos eli 1apimurtoparannus. Kuvi-
ossa 12 on esitetty laadun merkittava parantumisen aikasarja laatukustannuksia tarkasteltaessa.
Lapimurto parantaa samanaikaisesti keskiarvoa ja pienentaa samanaikaisesti vaihtelua, jolloin kus-
tannukset laskevat merkittavasti. (Multimaki 2009, 134.)
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Merkittava
parannus
otetaan kayttéon

/\/\/\ML Vanha laadun-
i ohjauksen alue

Laatukustannukset

Uusi laadun-
ohjauksen alue

Aika

KUVIO 12. Merkittdvd muutos laadun parantamisessa (Multiméki 2009, 134).

Lean Six Sigma -menetelman yksi peruspilareista on asiakkaan aanen kuuluminen. Joskus asiak-
kaan vaatimukset ja toiveet on vaikea saada esiin ja maariteltya riittavan tarkasti, jotta niita voidaan
lahted tayttamaan. Kehityksessa kaytettavien mittareiden tulee olla valittu hyvin. Vaaria mittareita
kayttamalla on kehitys mennyt joko vaaraan suuntaan tai mitaan todellista parantamista ei ole saatu
aikaan, vaikka valitut mittarit toista osoittaisivatkin. Toinen mittareihin littyva ongelma on data. Ke-
hitysprojektissa tarvittua dataa ei ole aiemmin keratty, jolloin se voi olla puutteellista tai virheellista

tai se ei ole yksiselitteista. (Gerger & Firuzan 2012.)

Tilastollisiin menetelmiin perustuvien parannusmenetelmien kaytossa voi ilmeta haasteita ja epa-
onnistumisia. Vaikka esimerkiksi Lean Six Sigma -menetelma on auttanut monia yrityksia, on ta-
pauksia, joissa haluttua parannusta ei ole saavutettu. Usein tama kuitenkin johtuu menetelman
epaasianmukaisesta kaytosta, jolloin osa yrityksista on rajoittanut menetelman kayttoa vain tiettyi-

hin kohteisiin tai paattanyt olla kayttamatta menetelmaéan lainkaan. (Gerger & Firuzan 2012.)

5.2 Lean Six Sigma palvelutuotannossa

Tilastollista laadunparantamista pidetaan nykyaan monessa yrityksessa valttamattomana strategi-
sena suuntana. Menetelmista Lean Six Sigmaa kaytetaan paaasiassa teollisuudessa, mutta yha

enenevassa maarin myos julkinen sektori ja palvelusektorin yritykset ovat soveltaneet sita menes-
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tyksekkaasti menetelman kokonaisvaltaisuuden vuoksi. Palvelusektorin laadunparannusprojek-
teissa keskitytdan paaasiassa asiakastyytyvaisyyden ja palvelun laadun parantamiseen seké toi-
mintakustannusten alentamiseen. On kuitenkin huomattava, etta palvelusektorilla Lean Six Sigman
kayttd on haastavampaa kuin teollisuudessa, koska palveluprosessit ovat monimutkaisempia kuin
teollisuusprosessit. (Antony 2006; George 2003, 6-13; 22-30.)

Palvelun laadun parantamisessa Six Sigma -menetelmalla vahennetaén tyypillisesti palvelun laa-
dun vaihtelua. Olennaista ei ole laskea virheita, vaan yksil6ida prosessin ulostulossa esiintyvat
asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat ja keskittya niiden kehittamiseen. Naita tekijoité ovat
muun muassa jonoaika, palvelun suoritusaika ja palvelun saaminen sovitussa aikataulussa. Six
Sigman avulla voidaankin saavuttaa kiireeton ja tehokas tydymparisto, asiakasta ymmartava orga-
nisaatio ja uskolliset ja tyytyvaiset asiakkaat, luotettava ja tuottava palvelutuotanto ja ennakoita-
vissa oleva ja yhteistydta tekeva organisaatio, josta siilot on poistettu. (Antony 2006.)

Palvelusektorilla prosesseissa voi olla jopa 30-80 % hukkaa ja pitka jonoaika eli paljon kesken-
eraista tyota (Work In Process, WIP). Kun hukkaa on paljon, Iapimenoaika on pitka eli palvelut ovat
hitaita ja lisaksi kalliita tuottaa. Tata lapimenoaikaa voidaan kuvata varsinaisen lapimenoajan mu-
kaan myos Littlen lain (kaava 3) avulla. Laissa lapimenoaika kiinnitetaan prosessissa olevan kes-
keneraisen tyon maaraan. LT eli lapimenoaika lasketaan prosessissa olevan keskeneraisen tyon
(WIP) suhteesta lapimenomaéaraan (TH). Tamén lain hyddyntédminen vaatii prosessissa olevan kes-
keneraisen tydn maéaran hallintaa, mika yleisesti tarkoittaa esimerkiksi imuohjauksen rakentamista.
Yleisesti nama prosessit toimivatkin noin kolmen sigman tasolla, jolloin prosessin virheeton saanto
on 97,7 %. Jos prosesseja kehitetaan neljan sigman tasolle, saanto on 99,38 %, mik& tuo merkit-
tavaa asiakastyytyvaisyyden lisaysta ja taloudellista tuottoa. Lean Six Sigman avulla palvelupro-
sesseja voidaan nopeuttaa ja yksinkertaistaa seka vahentaa kuluja, mika lisaa kannattavuutta. (An-
tony 2006; George 2003, x-xiii, 613, 22-30, 283.)

Kaava 3. Littlen laki.

LT = 2%
TH

Lean Six Sigma -menetelmaa kaytetaan palveluliiketoiminnassa yleisesti prosessien kyvykkyyk-

sien parantamiseen, palveluiden vasteaikojen ja odotusaikojen lyhentamiseen, palvelutoimitusten

35



nopeuttamiseen, laatukustannusten vahentamiseen seka palvelun luotettavuuden ja palvelun tuot-
taman tiedon tarkkuuden lisddmiseen. Menetelmén avulla palvelut saadaan tilastolliseen ohjauk-
seen, jolloin prosesseja voidaan tehostaa dramaattisesti ilman suuria padomasijoituksia. (Antony
2006; George 2003, x-xiii, 6-13, 22-30.)

5.3 Datan ja mittauksen merkitys

Lahes kaikki laadunparannusmenetelmat kayttavat ongelmanratkaisuun ja analyyseihin dataa.
Yksi Six Sigma -menetelmén eduista perinndisiin parannusmenetelmiin verrattua onkin, etta data
ei ole vain tukena vaan se on kaiken ydin, jolloin parannusteho perustuu prosessien mittauksiin ja
erityisiin mittareihin. Siten paatokset eivat ole intuitiivisia, vaan todistettuja. Datan ja oikeiden mit-
tareiden avulla menetelmé tukee liiketoiminnan tehokkuuden parantamista ja ongelmien perim-
maisten syiden ratkaisua. Toinen menetelman eduista on kokonaisvaltaisuus, jolloin huomioon ote-
taan organisaation kaikki tavoitteet, mika sitouttaa myos henkiloston menetelman kayttoon. (Dogan
& Gircan, 2018; Socconini 2023; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

Lean Six Sigman mittausvaiheessa kerataan dataa eri tavoin. Taté varten tulisiluoda datankerays-
suunnitelma, jonka avulla tiimi varmistaa, etta kerataan oikeaa dataa riittdva méaara. Kerattavan
datan pitaa olla jalostettavaa, ja sen pohjalta pitaa voida synnyttaa informaatiota, jonka pohjalta
voidaan tehda tarvittavia paatoksia. Dataa kaytetaan prosessimuuttujien, kuten trendien, kuvioiden
ja vaihtelun |dytamiseen. Lean Six Sigman tavoite onkin vahentaa merkittavasti tarkeimpien pro-
sessien vaihtelua ja lisata siten tuoteoptimointia ja asiakastyytyvaisyytta, jotka johtavat yrityksen
kannattavuuden kasvuun. Vaihtelun vahentamiseksi menetelma perustuu dataan jokaisessa on-
gelmanratkaisuvaiheessa. Usein osa datasta joudutaan keraamaan projektin aikana, vaikka ole-
massa olevaa dataa olisikin paljon, silla datan tulee olla tyokalujen vaatimassa muodossa. Yleisim-
mét dataan liittyvat ongelmat ovatkin, etta data on hankalasti hyddynnettédvassa muodossa, se ei
mittaa projektissa tarvittavia asioita kattavasti tai se on epatarkkaa. Analyyseja varten dataa kera-
taan niin sanottuun laakamalliin, jossa jokainen rivi sisaltaa kuhunkin tapahtumaan liittyvan datan.
Kuviossa 13 on esitetty datan jalostaminen informaatioksi paatéksenteon tueksi Lean Six Sigma

-projektissa. (Dogan & Gurcan, 2018; George 2004, 281; Karjalainen & Karjalainen 2020, 263-
264; Socconini 2023; Takao, Woldt & da Silva 2017.)
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Tilasto- Laskenta ja : g

KUVIO 13. Datan hy6dyntdminen Lean Six Sigma -menetelmassa.

Datan avulla voidaan arvioida prosessin suorituskykya seka yksiloida prosessissa ilmenevia ongel-
mia ja tehottomuuden syita. Menetelméssa kaytettavat erilaiset tilastolliset analyysit ja hypoteesi-
testaukset vaativat riittavasti dataa ollakseen tehokkaita ja luotettavia. Lisaksi perinndiset analyy-
simenetelmat, kuten juurisyyanalyysi, kayttavat luokiteltua dataa todisteena. Luokittelussa dataa
ryhmitelldan ennalta maarattyihin luokkiin, minka jalkeen voidaan laskea luokkien sisaista ja valista
vaihtelua. My6s parannustoimien onnistumisen vahvistamiseen tarvitaan dataa. (Dogan & Giircan,
2018; Socconini 2023; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

Dataa tulee olla riittavasti, jotta silla olisi tilastollisesti merkittava vaikutus. Tama tarkoittaa useim-
missa tapauksissa vahintaankin 40 tai enemman mitattua havaintoa riippuen seurattavien muuttu-
jien maarasta ja datan laadusta. Datan naytteenottotaajuuden tulee olla sellainen, etteivat perattai-
set datapisteet ole autokorreloituneita keskenaan, vaan datan tulee olla riippumatonta. Lisaksi da-
tan tarkkuuden tulee olla riittava ja mittausvirheiden maara vahainen. Usein epaonnistuneiden ke-
hitysprojektien takana ovatkin vaarat tulokset analyyseista, jotka johtuvat huonolaatuisesta ja mit-

tausvirheita sisaltavasta datasta. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 268-269.)

Eri kayttotarkoituksissaan datalla on erilaisia vaatimuksia mittausvirheen suuruudelle. Esimerkiksi
monitoroinnissa mittausvirhe saa olla jopa yli 30 %, mutta ennustamisessa kéytettdvéan datan mit-
tausvirheen tulee pysyé alle viidessé prosentissa, jolloin varianssivirhe on alle 0,5 %. Talléin da-
tasta voidaan erottaa vahintaan 20 erillistd luokkaa. Lean Six Sigmassa kéytetaan myos erilaisia
regressio- ja varianssianalyyseja, joissa kaytettdvan datan tulee olla yhta virheetdnta kuin ennus-
tamisessa kaytettavan datan. Datan laatuvaatimukset on nahtévissa taulukosta 2. (Karjalainen &
Karjalainen 2020, 270.)
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Taulukko 2. Datan laatuvaatimukset eri kdytttarkoituksissa (Karjalainen & Karjalainen 2020, 270

mukaan).

Kayttotarkoitus Vaikutus Mittaus- Erilliset luokat
virhe

Monitorointi >9% > 30 % <4 Monitorig
Kuvaaminen 4,5-9 % 20-30 % 4-5 Description
Luonnehtiminen 1-4,5 % 10-20 % 5-10 Characterization
Edustavuus 0,5-1 % 5-10 % 10-20 Representation
Ennustaminen <0,5% <5% > 20 Prediction

5.4 DMAIC-proseduuri

Viisivaiheinen DMAIC-ongelmanratkaisuproseduuri on Lean Six Sigman ydin. Arviolta 95 % Lean
Six Sigma projekteista suoritetaan kayttaen tata proseduuria. DMAIC on akronyymi sanoista De-
fine, Measure, Analyze, Improve ja Control eli maarita, mittaa, analysoi, paranna ja ohjaa. DMAICin
avulla voidaan 6ytaa tilastollisesti prosessin suorituskykya parantavat tekijat, hyodyntaa vaikutta-
via kausaalitekijoité ja muuttaa toimintaa I6yddsten perusteella. Se etenee loogisesti ja realisoi
odotukset tuloksiksi. Proseduuri lahtee kysymyksesta "miksi jotain tapahtuu” edeten kysymykseen
"mit& tapahtuma aiheuttaa?” edeten edelleen kysymykseen, "miten asiaa voidaan parantaa?”
(Costa, Lopes & Brito 2019; Karjalainen & Karjalainen 2020, 125-130; Takao, Woldt & da Silva
2017.)

Kehitysprojekti etenee aina proseduurin mukaisissa viidessa vaiheessa, mutta vaiheiden valilla voi
ollapienta lomittumista. Hankalasti kehitettavia palveluprosesseja voidaan myds jo oletusarvoisesti
kehittaa jatkuvana, jolloin voidaan tehda suunnitelma eri kierrosten kehityskohteista ja tavoitteista.
DMAIC-proseduurin vaiheet esitetty kuviossa 14. Ensimmainen vaihe on maarittely. Siind maari-
telldan ja kuvataan ongelma, rajataan projekti ja varmennetaan sen tarkeys. Lisaksi muodostetaan
kehitystiimi ja tunnistetaan tarkeimmat asiakasvaateet. On tarkeda myds maaritella, mita liiketalou-
dellista vaikutusta tavoitellaan. Oikean kehityskohteen valintaan saadaan tarvittavaa tietoa esimer-
kiksi markkinoinnista, myynnista, aiemmista mittauksista, reklamaatioista ja asiakastyytyvaisyy-

desta seka -palautteesta. Ensimmaiset kohteen kehitysprojektit eivat myoskaan saisi tavoitella lii-
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kaa, vaan varmistaa onnistumisen ja kerata tietoa prosessista tulevaisuutta varten. Kohdetta valit-
taessa voidaan kayttaa apuna esimerkiksi valintaindeksia tai -matriisia, joissa eri kehityskohteet
pisteytetaan eri tavoin. (Costa, Lopes & Brito 2019; George 2004, 279; Karjalainen & Karjalainen
2020, 227-234; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

Define

*0Ongelman madrittely

Control Measure

+Standardoidaan +Prosessin nykytilan
parannus mittaus

Improve Analyze

*Ratkaistaan ongelma ja *Ongelman aiheuttajien
testatan kokeellisesti tunnistus

KUVIO 14. Syklinen DMAIC-proseduuri (Saastamoinen 2021, 28).

Mittausvaiheessa maaritetaan ongelman sijainti ja kerataan luotettavaa mittatietoa kohteesta. Ta-
voitteena on saada mahdollisimman paljon tietoa ja ymmarrysta todellisesta prosessista. Mittaus-
tulosten reliabiliteetista varmistuminen onkin ensiarvoisen tarkeaa, jolloin voidaan muutoksen jal-
keen varmistua parannuksesta. Mittausvaiheessa selvitetdan myds prosessin suorituskyky, stabii-
lisuus ja varmistetaan tarvittaessa myds mittaussysteemin kyvykkyys. (Costa, Lopes & Brito 2019;
Karjalainen & Karjalainen 2020, 244-245; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

Analyysivaiheessa analysoidaan kunkin ongelman suurimmat syyt ja syntyprosessi. Syyt jarjeste-
taan tarkeysjarjestykseen. Talloin paatetaan ne muuttujat, joita voidaan parantaa: mitd muutoksia
on tehtava, jotta tulos on parannus? (Costa, Lopes & Brito 2019; Karjalainen & Karjalainen 2020,
281; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

39



Analyyseja voidaan tehda joko prosessilahtoisesti, datalahtoisesti tai molempia yhta aikaa. Pro-
sessilahtdinen tarkastelu etenee ensisijaisesti kuvaustekniikoiden ja analyysien kautta, ja siina py-
ritdan tunnistamaan monimutkaiset, aikaa vievat seka pullonkaulana toimivat rakenteet. Tama |a-
hestymistapa korostaa enemman Lean-tyokalujen kayttoa. Tarkeita tyokaluja ovat arvovirtakuvaus
(VSM), juurisyyanalyysi (RCA) ja pullonkaulateoria (ToC). Paattely nojaa enemman kehitystiimin
asiantuntijuuteen ja logiikkaan kuin dataan. Prosessilahtoinen tarkastelu on kaytanndllinen lahes-
tymistapa ensimmaisiin kehitysprojekteihin ja hyvin epastabiilin prosessin vaihtelun pienentami-

seen ja tehostaminen. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 282-283.)

Datalaht6inen tarkastelu hyddyntaa Six Sigma -tydkaluja ja tilastollisia analyyseja, kuten erilaisia
graafeja, jakaumia, korrelaatioita, regressioiden ja kausaliteettien tutkimista, hypoteesitesteja ja
varianssianalyyseja. Nailla eri menetelmilla pyritaan |oytamaan parannusvaiheelle avaintekijoita,

jotka vaikuttavat ratkaisevasti prosessin ulostuloon. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 282-293.)

Parannusvaiheessa arvioidaan ja valitaan ratkaisuvaihtoehtoja I0ydettyihin syihin. Ehdotetut rat-
kaisut testataan, minka perusteella valitaan sopivimmat parannustoimet. Seurantavaiheessa var-
mistetaan, ettd prosessi jatkaa tehostettuna toimintaansa ja saavuttaa tavoitteensa. Ongelmien il-
maantuessa tehdaan tarvittavat korjaavat toimenpiteet (Costa, Lopes & Brito 2019; Karjalainen &
Karjalainen 2020, 292-295; Takao, Woldt & da Silva 2017.)

Ohjauksen tarkoituksena on varmistaa ja yllapitda saavutettu parannus, muuttaa reaktiivinen toi-
minta proaktiiviseen suuntaan ja viimeistella projekti. Tahan vaiheeseen kuuluu ohjaus- ja koulu-
tussuunnitelman luominen, prosessin ja muiden tarvittavien asioiden dokumentointi, SPC ja pro-

sessin kyvykkyyden seuranta. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 312-313.)

DMAIC-proseduurissa tieto jalostuu koko prosessin ajan edeten havainnoinnista ja luokittelusta
ongelman ratkaisuun. Eri vaiheissa dataa jalostetaan kulloinkin tarvittavaan muotoon kayttamalla
tarjolla olevia tekniikoita datan kera@miseen ja sen analysointiin. Proseduurin kytdn etuina on, etta
ongelma ymmarretaan paremmin, kaikki on todistettava datan avulla ja 16ydetyt ratkaisut on testat-
tava kaytannossa. Menetelma ei suosi pienia muutoksia vaan prosessin taydellista rajayttamista ja
uudelleen kokoamista. Ohjausvaiheen avulla tehtyja muutoksia myos yllapidetaan, jotta parannus-

vaikutus olisi pysyvaa. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 130.)
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5.5 Kaytettavia menetelmia ja tyokaluja

DMAIC-mallin mukaisesti ohjatussa projektissa voidaan kéyttaa yli 50 erilaista menetelmaaja tilas-
tollista tyokalua tietyssa jarjestyksessa. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 129.) Tyokalut ja niiden
jaottelu ei ole lukittu, vaan tarvittaessa tyokaluja voidaan kayttaa eri vaiheissa riippuen tarpeesta
ja vaiheiden tarkemmasta sisallosta. Vaiheiden sisalto on paljolti riippuvainen kehityskohteesta,
sen luonteesta ja prosessin alkutietdmyksesta. DMAIC-proseduurin keskeisimmat tyokalut on esi-
tetty kuviossa 15. Tassa kehitystyossa kaytetyt tydkalut olivat VoC, Charter, SIPOC, XY-matriisi ja
FMEA.

VEENGEIE  + VoC, tiimi, Charter, SIPOC
m * Prosessikuvaus, XY-

martiisi, FMEA, MSA,
kywykkyys

| * Varianssianalyysi,
hypoteesitestaus, ANOVA
. DDE
. ggj(e:]ussuunnnelma

KUVIO 15. DMAIC-proseduuri ja keskeiset tybkalut (Karjalainen & Karjalainen 2020, 128 ja Takao,
Woldt & da Silva 2017 mukaan).

Koska Lean Six Sigma on asiakaslahtoinen menetelma, on asiakkaan aani (VoC, Voice of Custo-
mer) saatava kuuluviin kehitystdissa. Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset on ymmarrettava hyvin en-
nen parannustoimia. Jos aiempaa tietamysta asiakastarpeista ja vaatimuksista ei ole, voidaan kayt-
taa saatua asiakaspalautetta tai kohdennettuja asiakashaastatteluja. Myohemmin haastatteluja
voidaan syvent&a, jolloin saadaan yha tarkempia tietoja asiakkaalta. Lopulta voidaan kayttaa eri-
laisia kaavakkeita ja keskustella niista. Talloin voidaan saada hyvinkin tarkkoja tietoja asiakkaan
sen hetkisista tarpeista ja mahdollisesti ratkaisevaa tietoja kilpailijoiden vastaavista palveluista ja
tuotteista, joista asiakas on ollut kiinnostunut. Myds asiakkaan edustajia voidaan pyytda mukaan

kehitystiimiin, jolloin asiakkaan aani on mukana koko kehitystyon ajan. (George 2003, 69-83.)
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Projektin méaarittelyssa kaytetaan Project Charter -lomaketta, jossa kuvataan ongelma, laajuus, ra-
jaus, tavoitteet, mittarit, kaytettavat resurssit ja projektin aikataulu. Seuraava askel tasta on SIPOC-
kaavio (Supplier, Input, Process, Output, Customer), joka kuvaa prosessin vaiheet, prosessiin liit-
tyvat toimittajat, sisdan- ja ulostulot ja asiakkaat ja niiden vaatimukset. Kun kaavion avulla ymmar-
retaan prosessia paremmin, sen avulla rajataan kehitysprojekti ja voidaan luoda paamittareiden
tueksi prosessista lahtdisin olevia paamittariin liittyvia ongelmanratkaisumittareita. (Karjalainen &
Karjalainen 2020, 238244, 247-252.)

Prosessikuvaus mahdollistaa kaikille kehitystydhon osallistuville yhdenmukaisen ymmarryksen
kohteena olevasta prosessista. Se on |ahtétilanteen kuvaus, josta parannusaktiviteetit alkavat. Pro-
sessikuvauksia voidaan tehda kolmella tasolla, joista ensimmaisessa tasossa kuvataan prosessin
toimintamalli eli mita prosessi tarvitsee ja tuottaa. Toisessa tasossa kuvataan prosessin kulku, eli
kuka tekee ja mita. Tarkimmalla tasolla kuvataan tyon kulku eli miten tehdaan. Kuvaukset selvitta-
vat projektikohdetta ja auttavat keskittamaan huomion kriittisiin kohtiin. Karkean tason prosessiku-
vausta voidaan kéyttaa SIPOC-kaavion ja tarkempaa tasoa arvovirtakuvauksen pohjana. My6hem-
min prosessikuvauksiin lisataan kunkin vaiheen seka kriittiset etta ohjattavat muuttujat seka hairi-

oita ja vaihtelua lisaavat tekijat. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 246-250.)

Arvovirtakuvaus (VSM) on yleinen visuaalinen kuvaustyyppi, jonka avulla ymmarretdén tehokkaasti
prosessien muodostama arvovirta seka eri prosesseissa kaytettavat resurssit, tapahtuvien toimin-
tojen nopeus, jonojen taso ja prosessin arvoa lisadva osuus. Se on tehokas tydvéline palvelupro-
sessissa ilmenevien “piilovaiheiden” esiintuomisessa. Taman avulla voidaan visuaalisesti nahda
koko todellinen prosessi ja siella ilmenevat aikahukat. Kuviossa 16 on esimerkki arvovirtakuvauk-
sesta, jossa prosessi on kuvattu laatikoina ja siihen liittyvat resurssit hymigilla. Prosessin valiva-
rastot eli keskeneraisen tydn maara on kolmioissa. Nuolet osoittavat prosessin kulun ja katkoviivat
informaation kulkua. NVA (non-value added) on arvoa lisaamattoman tyén maéara ja VA on asiak-
kaalle arvolisaavan tyon maara. Tarvittaessa NVA voidaan jakaa jonotusaikaan, arvoa lisaavaan
tyohon ja prosessin kannalta pakolliseen arvoa lisaamattdmaan tyohon. (George 2003, 38-40; Kar-
jalainen & Karjalainen 2020, 251-252; Martin & Osterling 2014, 5-6.)
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KUVIO 16. Arvovirtakuvaus (VSM) (Six Sigma Development Solutions 2023).

|deariihta voidaan kayttaa, kun tarkastellaan monimutkaisia tai laajoja ongelmia, kuten palvelupro-
sesseja. Talloin prosessikuvauksia ja arvovirtakaavioita voidaan edistad ideariihityoskentelylla,
jossa tuotetaan mahdollisimman paljon ideoita ja luovia ratkaisuja. Riihessa kaikenlainen kritiikki
on kiellettya. Lopuksi tuotokset ryhmitellaan ja luokitellaan. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 255-
256.)

Ishikawa- eli syy—seuraus- eli kalanruotokaaviota kaytetdan ongelman graafiseen kuvaamiseen.
Tassa voidaan hyodyntaa ideariihen tuloksia. Kaavion avulla voidaan tunnistaa ja organisoida
kaikki mahdolliset syyt, jotka vaikuttavat ulostuloon. Kalanruotoina voidaan kayttaa yleista katego-
risointia: materiaalit, koneet, ihmiset, menetelmat, ymparisto ja mittaus tai jotain muuta kaytannol-

listé jaottelua. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 256.)

Syy-seuraus- eli XY-matriisin avulla voidaan arvioida ja priorisoida eri tekijéiden vaikutusta valittui-
hin mittareihin ja siten pienentaa ratkaisujen maaraa. Matriisissa vasempaan laitaan merkitaan vai-
kuttavat tekijat ja ylaosaan kaikki mittarit painoarvoineen. Taman jalkeen pisteytetaan tekijoiden
muutosten vaikutus eri mittareihin, mista saadaan muuttujille kokonaisuuteen vaikuttava prioriteet-
tiluku laskemalla mittareiden painoarvojen ja muuttujien vaikutusten tulot yhteen. XY-matriisin tu-

loksen graafisena esityksena kaytetaan usein Pareto-kaaviota. XY-matriisi on nahtavissa kuviossa
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17, jossa mittareiden painoarvot ovat keltaisella, muuttujien vaikutus mittareihin sinisella ja muut-
tujien kokonaisvaikutusarvo vihreall. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 260; Lean Strategies Inter-
national 2016.)

How Important is this to the
Customer?

Item Number| Input Variables

1 11bs Hamburgers
Create a Standard

2 for making the
burger

5 Make all burgers the
Same

- Tumn the Ovens up

KUVIO 17. XY-matriisi (Lean Strategies Intemational 2016).

FMEA (Failure Mode and Effext Analysis) eli vika-vaikutusanalyysia voidaan kayttaa joko XY-mat-
riisin tilalla tekijoiden vaikutusten priorisoimiseen tai siita saadun tuloksen tarkentamiseen. Talla
tyokalulla voidaan tunnistaa tekijoiden lisaksi eri vikamuodot, vaikutukset ja kriittisyys. Myos
FMEA:sta saatujen tulosten esittaminen graafisesti voidaan tehda Pareto-kaavion avulla. (Karjalai-
nen & Karjalainen 2020, 261-262.)

Pareto-kaavion avulla voidaan esittda ongelman péatekijat suuruusjarjestyksessa. Se on visuaali-
nen tapa ja auttaa tunnistamaan tarkeimmaét tekijat sekd mahdollisia pullonkauloja, jotta resurssit
voidaan kohdentaa tehokkaasti. Kaavion pohjana on pylvasdiagrammi, jonka lisaksi on kumulatii-
vinen kayra, joka esittaa, kuinka suuri osuus kokonaisvaikutuksesta kumuloituu. Pareto-periaatteen

mukaan 80 % ongelmista johtuu 20 prosentista syita. Esimerkki Pareto-kuvaajasta on kuviossa 18.

Kaavion otsikko

I 20%
I . . H = == .

syl syy2 sywy3  syyd  sywy5  osyyB  syw7 sywB o sywd syy10

B MAATE = Kumulatiivinen

KUVIO 19. Pareto-kaavio.
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6 KEHITYSTYO JA TULOKSET

Taman tyon tarkoituksena oli 10ytaa parannustoimenpiteita yhteen terveydenhuoltoteknologian pal-
veluihin sisaltyvien IT-jarjestelmien muutoksenhallintaprosessin lapimenoaikaan ICMT-yrityksessa
kayttaen Lean Six Sigma -menetelmé&a ja sen tyokaluja. Tyo rajattiin tarkastelemaan vain yhta asi-

akkaan omistamaa muutosprosessia.

Tassa kehitystydssa kohteena oli muutoksenhallintaprosessi, jonka asiakastyytyvaisyyteen vaikut-
taa aiemmin tehtyjen kyselyjen ja saatujen palautteiden perusteella vahvasti muutoksen lapimeno-
aika. Tassa tyossa kyseisen prosessin lapimenoon vaikuttavia asioita selvitettiin aiempaa tarkem-
min ja systemaattisemmin, jolloin saatiin lista [&pimenoon vaikuttavista tekijoista. Lapimenoajan
kehittamisella on siten vaikutusta yrityksen kayttdmaan palvelun laatua kuvaavaan laatuindeksiin

seka suoraan ettd asiakastyytyvaisyyden kautta.

Valitussa prosessissa kaytossa on Pakki-tyojono-ohjaus, joka on Microsoftin Sharepointin paalla
toimiva toiden organisointiin ja hallintaan kaytettava sovellus. Pakki-jarjestelmaan on luotu tarvitta-
vat kalenterit, joiden avulla muutoksia ajoitetaan ja hallitaan. Jokaisella muutoksella on oma id:nsa,
joiden avulla muutoksille voidaan kirjata prosessin vaiheiden aikaleimat ja tapahtumia kuvaavat
lokitiedot. Liitannaisyytta toiminnanohjausjarjestelmaan ei ole, jolloin liitdnnaisyydet esimerkiksi
konfiguraatiohallinnan tietokantaan (CMDB) ja muutoksista aiheutuneisiin hairiéihin on tehtévé ka-

sin.

Muutoksenhallinnassa muutoksilla on sovittu lahtokohtainen tavoiteratkaisuaika, jota voidaan yh-
teisesti sopien saataa muutoksen aikana. Pitkat lapimenoajat vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen
heikentavasti, jolloin prosessin tehostaminen myds parantaa asiakastyytyvaisyytta. Itse prosessiin

ei kuitenkaan voitu vaikuttaa, koska prosessi on kokonaan asiakkaan omistama.

Muutoksissa kaytetaan asiantuntijoita, jotka voivat olla joko yrityksen muilta osastoilta tai alihank-
kijoita. Oletuksena olikin, etta seka yrityksen eri osastojen etta yrityksen ja sen alihankkijoiden va-
lilla on siiloja, minka vuoksi joidenkin tukiresurssien saanti on jonoutunut. Toinen prosessissa oleva
ongelma on CMDB:n epaajantasaisuudesta aiheutuvat hairiét muutosten yhteydessa. Myos muu-

toksista aiheutuneet hairiot vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen.
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Kehitystyossa kaytettiin Lean Six Sigma -menetelmaa ja tyd suoritettiin kayttdmalla DMAIC-prose-
duuria. Yrityksessa on kuitenkin kaytetty menetelmaé aiemmin vain hieman, ja paaasiassa kaytto
on liittynyt juurisyyanalyyseihin. Taméa on yksi syy siihen, miksi kehitystydn laajuus on rajattu
(George 2004, 276). Rajaukseen vaikutti voimakkaasti myos se, etta prosessinomistajuus on asi-
akkaalla. Siten ensisijainen tavoite oli prosessissa iimenneiden puutteiden, niista aiheutuneiden
ongelmien ja parannusmenetelmien yksildiminen. Ty aloitettiin maarittelylla ja paattyi siihen, kun
|6ydettiin prosessin lapimenoa parantavat tekijat. DMAICin parannusvaihe ei kuulunut tyohon,

koska sen voi tehda vain prosessin omistaja eli asiakas.

6.1  Kehitystyon kulku

Kehitystyo alkoi maarittelyvaiheella, jossa muodostettiin kehitystiimi. Se koostui kahdesta muutos-
hallintapaallikosta ja muutoksenhallinnan ryhmapaallikosta. Mina toimin kehitystiimin vetdjana ja
mukana oli myos yksi laatu- ja kehityspaallikko. Talla kokoonpanolla varmistettiin asiantuntemus
seka kohteesta ja muutoksenhallinnasta ettd Lean Six Sigmasta ja kehitystyosta (Brenig-Jones &
Dowdall 2017; Gerger & Firuzan 2012). Tiimin muodostamisen jalkeen taytettiin Charter-omake,
jossa kuvattiin, maariteltiin ja rajattiin ongelma ja asetettiin aikataulu, mittarit ja tavoitteet (Karjalai-
nen & Karjalainen 2020, 238-244).

Asiakkaan aani kuului tehdyissa asiakastyytyvaisyysmittauksissa ja asiakaspalautteissa. (George
2003, 69-83). Naiden perusteella muutosten pitkat |apimenoajat ja muutoksista aiheutuneet hairiot

ovat asiakastyytyvaisyyteen vahvasti vaikuttavia tekijoita.

Prosessia tarkasteltiin ITIL-viitekehyksen mukaisesti luodun prosessikaavion avulla, joka on nah-
tavissa kuviossa 20. Kaaviota kaytettiin pohjana laajennetulle SIPOC-kaaviolle (lite 1), jossa ku-
vattiin normaalin SIPOC-kaavion lisaksi myods prosessissa kaytettavat jarjestelmat, siséinen tieto

ja olemassa olevat roolit (Karjalainen & Karjalainen 2020, 247-252).
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KUVIO 20. ITIL-viitekehyksen mukainen muutoksenhallintaprosessi.

Seuraavaksi tutkittiin prosessin nykytilaa arvovirtakuvauksen avulla (lite 2). Kaavioon merkittiin
prosessivaiheet ja kerattiin kullekin vaiheelle aliprosesseja ja tehtavia. Liséksi kaavioon merkittiin,
kauanko arviolta kukin tyovaihe kestaa ja mika on sen tydmaara. Kuvauksesta voidaan todeta to-
dellisen prosessin monimutkaisuus seka palveluprosesseille tyypillinen arvoa tuottamattomien odo-
tusaikojen suuri osuus (George 2003, 6-13, 29).

Arvovirtakuvauksen lisaksi tutkittiin keskimaaraisia aikakertymia prosessin paavaiheissa, mika on
esitetty kuviossa 21. Lapimenoaika koostuu kaytannossa yhden prosessivaiheen lapimenoajasta,
koska keskimaarin yli 75 % kokonaisajasta (vihred palkki) kertyy toteutusvaiheessa (punainen
palkki). Tama osoittaa, etté toteutusvaihe sisaltaa paljon aliprosesseja eika sita ole pilkottu riitta-
vasti. Tasta voidaan siten paatella, ettd ongelma ja vaihtelun lahteet ovat kyseisessa prosessivai-
heessa.

@Keskiarvo: _1 Avaus_ @Keskiarvo: _2 CAB_ @Keskiarvo: _3 Tarvem... @Keskiarve: 4 Tunti.. @®Keskiarvo: _5 Maks... @Keskiarvo: _6 CA... ®Keskiarvo: _5 hy... @Keskiarvo: 7 .. @Keskiarvo: LT
: 200
|

x
L ° — J

KUVIO 21. Lapimenoajan kertyminen prosessissa.
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Prosessin nykytilan hahmottamisen jalkeen muodostettiin aikasarja muutosten lapimenoajoista. Ai-
kasarja kasittaa kyseisen prosessin muutokset ajalta 1/2022-6/2023. Aikasarjaan kaytettiin kes-
kiarvoon perustuvaa X-ohjauskorttia, jota voidaan kayttaa I-mR-kortin tavoin, kun havaintopisteiden
naytekoko on yksi. Ohjauskortissa (kuvio 22) on kuvattu jokaisen muutoksen lapimenoaika arkipai-
vina, lapimenoajan keskiarvo, ylakontrolliraja ja erityisvaihtelupisteet. Kortista voidaan todeta, etta
prosessin keskiarvo (57,5) on hieman suurempi kuin tavoitearvo (55). Ylakontrollirajaon 183, mista
nahdaan vaihtelun olevan suurta. Lisaksi erityisvaihtelupisteita on huomattava maara (11 kpl). Pro-
sessi on siten epastabiili, joten kehitystyon tulee keskittya erityissyiden poistoon eli prosessin sta-
biloimiseen (Piirainen 2014, 135-136).

X Chart

300

50

KUVIO 22. X-ohjauskortti prosessin l&pimenoajoista.

Koska huomattava osa havaintopisteista on tavoitearvon ylapuolella, prosessin kyvykkyys on, etta
noin puolet muutoksista menee tavoiteajassa lapi. Kyvykkyydessa on siten parannettavaa. Mutta
koska prosessi on epastabiili, antaa kyvykkyyden laskenta historiadatasta vain arvion tulevasta

kyvykkyydesta. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 275.)
Lapimenoajoista laskettiin myos korrelaatioita ja regressioita, mutta vahvaa korrelaatiota ei [oytynyt

minkaan muuttujan suhteen (korrelaatio alle 0,6). Muuttujia olivat kohdejarjestelma, tyokuva, kay-

tetty asiantuntija ja asiantuntijamaara. Muita muuttujia ei tunnistettu.
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Tarkasteltaessa ongelmallisiin muutoksiin liittyvaa lokitietoa voitiin huomata ajan kertyvan odotta-
misesta, kuten yleisesti palvelualoilla (George 2003, 261). Kuviossa 23 on Pareto-kuvaaja odotus-
ajoista ja kymmenesta tarkeimmasta syysta. Tietoturva-arvioihin liittyvien kontrollien eli hallintakei-
nolistauksen saanti ja asiantuntijoiden odottaminen kerryttivat aikaa eniten. Lahes yhta paljon aikaa
kertyy muutoksista, jotka sisaltdvat samalla tilauksella useita toisiinsa liittyvid muutoksia. Oikea-
aikainen ja oikeassa jarjestyksessa tehtava toteutus on nahtavasti aikaa vievaa. Kontrollien lisaksi
aikaa kerryttaa itse tietoturva-arvio. Tietoturva-arvioissa on useita eri laajuuksia, joista tarkimpiin
tarvitaan kattavasti tietoa. Myds muutoksen testaus ja mahdollinen korjaustoimenpiteiden jonotus
venyttaa lapimenoaikaa paljon. Sellaiset jonotukset, joille ei [0ytynyt luokiteltavaa syyta, on keratty
MuutHall+MVA-luokkaan. Alihankkijoiden ja toimittajien asiantuntijoiden odotus on oma luokkansa,
ja Asiakas-luokkaan on keréatty asiakkaalta tarvittavan tiedon odottaminen. Koulutus-luokka sisal-

taa koulutusmateriaalin ja koulutuksen jarjestamiseen liittyvan odotuksen.

Lapimenoajan kertyminen

100 %
90 %
B0 %
70 %
60 %
50%
40 %
30%
20%
10%
0%

KUVIO 23. Odotusaikojen kertyminen eri syihin.

Lapimenoaikaan vaikuttavia seikkoja tunnistettiin Ishikawa-kaavion avulla (liite 3). Kaaviosta 16y-
dettyja asioita arvioitiin vield tarkemmin XY-matriisin avulla (lite 4). XY-matriisin pohjalta muodos-
tettiin Pareto-kuvaaja, joka on nahtavissa kuviossa 24. Viiden suurimman arvioidun syyn odotettiin
aiheuttavan 80 % odotusajan kertymasta (George 2003, 37-38). Alkutiedoissa suurimman ongel-
man arvioitiin olevan seka itse muutoksiin etta tietoturva-arvioihin liittyvien lahtétietojen oikeellisuu-
dessa. Toiseksi suurimmaksi ongelmaksi arvioitiin muutoksessa olevien aliprosessien (taskien) 1&-

pimenoaika, jonka suurin syy on alihankkijoiden asiantuntijoiden odotus. Kolmanneksi suurimmaksi
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arviotiin alihankkijoiden sopimusten epamaaraisyys ja sisallon tuntemattomuus ja neljanneksi koh-
dejarjestelmien puutteellinen tuntemus ja puutteellinen dokumentaatio. Resurssien saatavuus ar-

vioitiin viidenneksi suurimmaksi ongelmaksi.

®¥Y-kuvaaja - Tekija-taso
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KUVIO 24. XY-matriisin pohjalta muodostettu Pareto-kuvaaja arvioiduista syista.

Ishikawa-kaavion ja XY-matriisin avulla Idydettyja ongelmien syita tarkasteltiin tarkemmin viela pro-
sessin vikatila-analyysilla eli FMEA:lla (liite 5) avulla, johon kirjattiin prosessin vikatilat, niiden vai-
kuttavuus ja vaikutus, vikatilan syy, nykyinen hallinta ja korjaavat toimenpiteet eli uusi hallinta.
FMEA:ssa tyypillisesti kaytettyja attribuutteja, esiintymistaajuutta ja havaittavuutta, ei tassa pystytty
arvioimaan. Vikatila-analyysin avulla kuitenkin voitiin arvioida prosessin vikatilojen merkittavyytta,
syita ja parannustoimia. Analyysista saatuja korjaavia toimenpiteita arvioitiin viela nelikenttdana-
lyysin (liite 6) avulla, jossa arvioitiin x-akselilla toimenpiteiden vaikuttavuutta ja y-akselilla toteutta-
misen vaikeutta. Nelikenttdanalyysin avulla voitiin valita toteutettavaksi ehdotettavat toimenpiteet
(liite 7).

6.2 Kehitystyon tulokset

Kehitystyon tuloksena saatiin viisi edistettavaksi valittua toimenpidetta: toimittajien SLA:iden kor-

jaaminenrriittavan kireiksi, dokumentaation varmistaminen hankintaprosessissa, muutoksistaja nii-
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den etenemisesta tiedotus asiakkaan tietohallinnolle, muutoksenhallinta- ja tietoturvaosastojen va-
lisen tiedonkulun parantaminen ja muutosten pakastusten eli seisauttamisen tehokkaampi kayttd
tilanteissa, joissa muutosten valilla on liitannaisyyksia. Naméa toimenpiteet stabilisoivat prosessia,
koska nailla toimenpiteilla saadaan useista jonotusaikoja pidentavia syité hallintaan, joten ne tule-
vat ehkaisemaan osaltaan muutoksia, joissa on pitkia lapimenoaikoja. Analyysien pohjalta on kui-
tenkin huomattu, etta suuria vaihtelunlahteita on paljon. Odotuksena onkin, ettei prosessi nailla

toimenpiteilla taysin stabilisoidu, mutta muutosten lapimenoajan keskiarvo alenisi jo merkittavasti.

Arvovirtakuvauksesta huomattiin, etta prosessin vaiheet voidaan purkaa aliprosesseiksi, joille voi-
daan osoittaa kiinteat tehtavalistat. Esimerkiksi toteutusvaiheen voi purkaa viiteen eri vaiheeseen.
Nyt kaytettava data ei kuitenkaan sisaltanyt riittavan kattavasti ja luotettavasti aliprosesseihin ja

tehtaviin liittyvia odotusaikoja, jotta tarkempaa jakoa olisi voinut hyddyntéa. (George 2003, 31-35.)

Kaytetty paavaiheiden tietoja sisaltdva data soveltuu data-analyysiin lapimenoaikoja tarkastelta-
essa. Muutoksia ei saatu luokiteltua, joten ongelmia oli vaikea identifioida. Toimiva luokittelu esi-
merkiksi prosessisisallon kautta ja prosessin jakaminen aliprosesseihin antaisi nykyista enemman
ja tarkempaa dataa, jolloin parannustoimissakin saataisiin parempi lopputulos (Dogan & Glrcan
2018).

Nykyisen datan perusteella voidaan laskea ja tarkastella muutosprosessin lapimeno- ja paavai-
heaikoja. Datan tukena oleva loki ei ole standardoitua, joten se vaatii manuaalisen kasittelyn, jolla
tieto saadaan hyodynnettya. Lokitieto sisaltéd paavaihedataa tarkempaa tietoa ajan kaytosta eli

siita, milloin on kyse odottelusta, tekemisesta tai korjaamisesta ja mika on naiden toimien syy.

Kun halutaan parantaa muutosten lapimenoajan keskiarvoa, voidaan tarkastella keskeneraisen
tyon maaraa Littlen lain (kaava 3) mukaan. Tama kuitenkin vaatisi prosessiohjauksen muokkausta
siten, etta prosessissa olevaa keskenerdista ty6td voitaisiin ohjata. Se tapahtuisi imuohjauksen
kayttoonotolla ja siten prosessin uudelleen organisointia. (George 2004, 31.) Tassa tapauksessa
prosessiin ei kuitenkaan voitu vaikuttaa tarvittavalla tavalla, jolloin keinoiksi jai prosessin vaihtelun

tutkiminen ja pienentaminen.

Parannustoimista valittiin toteutettavaksi sellaisia, jotka olisivat nelikenttdanalyysin mukaan vaikut-
tavia tai helppo toteuttaa. Taysin toteuttamatta jatettiin paljon resursseja vaativat ja vahavaikutuk-

siset toimet. Suurin osa I0ydetyista ja toteutettavaksi valikoiduista parannustoimista oli sellaisia,
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jotka on helppo toteuttaa mutta vaikutukseltaan pienia. Osan néista kuitenkin katsottiin parantavan
lapimenoaikaa riittavasti, jolloin myos ne valikoituivat toteutettaviksi. Toimittajien palvelusopimuk-
siin liittyvien parannusten arvioidaan olevan vaikutukseltaan suuria, mutta haastavia toteuttaa. Ar-
vioidun vaikuttavuutensa ansiosta tama toimi kuitenkin valikoitui toteutettavaksi. Yrityksen siséi-
seen resurssienhallintaan kohdistuvat korjaustoimenpiteet jatettiin tarkastelun ulkopuolelle, koska

yrityksessa on menossa kokonaisvaltainen resurssienhallintaa korjaava projekti.

Muutoksenhallintaprosessin lapimenoajan lyhentamiseen I0ydettiin vaihtelua tutkimalla lapime-
noon vaikuttavia syita, ja tata ty6ta voitaisiin jatkaa jatkuvan parantamisen mallilla. Helposti toteu-
tettavia vaikuttavia parannustoimia ei kuitenkaan Iydetty. Yksi mahdollinen syy tahan on, etta yk-
sikdssa on hyvin toimiva jatkuvan parantamisen PDCA-sykli, jolla tallaiset kohteet on jo identifioitu

ja toimenpiteet on saatu implementoitua toimintaan.

Vaikka tassa kehitystydssa ei toteutettu DMAICin mukaista parannustoimien implementointia ja
ohjausta, annettiin kuitenkin ohjeeksi koestaa parannustoimet ennen niiden implementointia. Li-

saksi toimien vaikuttavuutta on seurattava ja parannus todennettava.

Kehitystyon aikana tarkasteltiin myos hairiodataa tavoitteena |0ytaa, mita hairidita tehdyt muutokset
aiheuttavat. Hairiot jakautuvat ei-vakaviin ja vakaviin hairioihin, jotka ovat eri datalahteissa. Ei-va-
kavissa hairidissa ei ole minkaanlaista linkitysta muutoksiin. Vakavissa hairidissa tallainen linkitys
on, mutta kirjaustapa ei ole standardoitu, eli linkitys on voitu kirjoittaa eri kenttiin ja eri formaateissa.
Tallaisen datan hyodyntaminen vaatisi manuaalisen kasittelyn ja varmistamisen asiantuntijan
kanssa. Hairiodataa on oletettavasti jatkossa helpompi hyodyntaa, kun muutoksenhallinta siirtyy

kokonaisuudessaan kayttamaan palvelunhallintajarjestelmaa.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tyon tarkoituksena oli selvittaa, milla tavalla Lean Six Sigma -menetelma soveltuu IT-muu-
toshallintaprosessin tehostamiseen ICMT-yrityksessé ja millaisia parannustoimenpiteitd voidaan
|6ytaa Lean Six Sigma -menetelmalla ja sen tyokaluilla. Lisaksi pohditaan, millaista dataa prosessin
parannus ja kaytetty menetelma vaatii ja voidaanko 10ydettyja parannuskeinoja hyodyntaa koh-

deyrityksessa laajemmin.

Kohdeyritys tuottaa terveydenhuoltoalan IT-palveluita. Kehitystyon kohteena oli asiakkaan omis-
tama muutoksenhallintaprosessi. Asiakaspalautteiden perusteella tahan prosessiin toteutettiin ke-
hitystyo, jossa etsittiin parannustoimenpiteita muutosten lapimenoaikoihin. Koska asiakas omistaa
kohdeprosessin, itse prosessia ei voitu muokata. Tasta syysta keinona oli lapimenoaikojen vaihte-
lun tarkastelu ja pienentaminen. Tarkeimmaksi parannustoimeksi arvioitiin toimittajien palvelusopi-

musten tarkentaminen. Lisaksi I6ydettiin muita pienempia parannustoimenpiteita.

Toteutetun kehitystyon perusteella Lean Six Sigma -menetelma soveltuu muutoksenhallintapro-
sessin tehostamiseen, silla menetelma perustuu asiakkaan aanen kuulemiseen ja antaa joustavat
mahdollisuudet valita kulloiseenkin tarpeeseen soveltuvat mittarit. Liséksi menetelméssa hyodyn-
netdan kaikki saatavissa oleva, myds hiljainen ja dokumentoimaton tieto ja taito, koska kehitystyo-

ryhmaan valitaan kohteena olevan prosessin asiantuntijoita. (Antony 2006.)

Kehitystyossa onnistuttiin Idytamaan mahdollisia parannuskeinoja muutosten lapimenoaikojen ly-
hentdmiseen. Onnistumisena voidaan pitaa sita, etta kehitystyd oli laajuudeltaan rajattu, jolloin
seka ymmarrettiin palvelualoille tyypillinen prosessien monimutkaisuus etta |oydettiin parannustoi-
menpiteitd. Osaa I0ydetyista parannuskeinoista, kuten toimittajien palvelusopimusten tiukentami-
nen, voidaan hyddyntaa laajemmin, osa taas on spesifeja ja liittyy nimenomaiseen prosessiin, ku-

ten prosessivaiheiden pilkkominen aliprosesseihin.
Tulosten perusteella kohteen suurimpana ongelmana on odottaminen, mika luonnollisesti pidentaa

lapimenoaikaa. Muutoksissa joudutaan odottamaan jatkuvasti esimerkiksi tietoja, asiantuntijaa,

testausta ja korjausta. Tahan tarkeimmaksi parannuskeinoksi |oydettiin toimittajien palvelusopi-
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musten tiukentaminen. Toinen suuri ongelma oli prosessivaiheiden vahyys, jolloin dataa ei valtta-
matta kerry tarpeeksi kaikista alivaiheista. Tahan parannukseksi ehdotettiin prosessivaiheiden pilk-

komista.

Prosessivaiheiden vahyyden vuoksi osa datasta oli lokimuotoista ja siten vaikeasti hyodynnetta-
vissa. Lean Six Sigma antaa mahdollisuuden oikeanlaisen datan keraamiseen, mutta resurssien
vahyyden vuoksi se ei ollut tassa kehitystydssa mahdollista. Samanlaisia huomioita menetelmén
rajoitteista tekee professori Jiju Antony (2006). Dataa oli kuitenkin keratty riittavasti, mutta sita ei
onnistuttu luokittelemaan. Korrelaatiot ja regressiot olivat liian pienia, jotta syy—seuraussuhteet oli-
sivat tulleet nakyviin. Onnistuneella luokittelulla olisi voitu |dytaa yksityiskohtaisempia parannustoi-
menpiteitd. Kaytetyn datan tarkkuus oli kuitenkin riittava lapimenoaikojen tarkasteluun. (Karjalainen
& Karjalainen 2020, 263-275.)

Prosessin hallittavuutta lisdisi imuohjaus. Kehitystyossa prosessin muokkaaminen ei kuitenkaan
ollut mahdollista. Imuohjauksen avulla voidaan hallita keskenerdisen tyén maaraa (WIP), jolloin
Littlen lain mukaan voidaan hallita my6s lapimenoaikaa. Lapimenoaikaa lyhennettdessa on kuiten-
kin seurattava tarkasti lapimenon eli ulostulon maaraa, koska vahennettaessa keskeneraisen tyon
maaraa, lapimenoaika lyhenee, mutta myos lapimeno yleensa vahenee. Parannustoimet voi koh-

distaa talldin Iapimenomaaraan. (George 2003, 26-36; Karjalainen & Karjalainen 2020, 74-77.)

Kehitystyon perusteella voidaan sanoa, etta tavoiteltaessa merkittavaa parannusta palveluproses-
seihin tarkastelun on oltava kokonaisvaltaista. Tarkastelussa tulee ottaa huomioon myos tukipro-
sessit, litannaisyksikot, alihankkijat ja asiakkaat, jotka vaikuttavat parannettavaan prosessiin. Li-
saksi kehityksessa on oltava jatkumoa, jossa ensin pyritaan stabiloimaan prosessi ja luomaan
imuohjaus, joiden jalkeen saavutetaan mahdollisesti merkittdva parannus uudella kehitystyolla.
Tallaiset toimet vaativat kuitenkin prosessin purkamisen ja kasaamisen taysin uudelleen. (Antony
2006; Karjalainen & Karjalainen 2020, 107, 136, 197-198.)

Kokonaisuutena kehitysty6 siis onnistui: parannustoimenpiteité 16ydettiin ja datan tarkkuusvaati-
mukset selkeytyivat. Tyon ja tulosten perusteella menetelman kaytto on yleistettavissa myos koh-
deyrityksen muihin prosesseihin. Lisaksi selvisi muutamia kehittamiskohteita seuraavia kehityspro-
jekteja varten: Ensinnakin DMAIC-proseduuri pitaisi toteuttaa alusta loppuun, jotta parannustoi-

menpiteet varmasti toteutetaan ja niiden vaikutus vahvistetaan. Nyt proseduuri jai vaillinaiseksi ja
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kaksi viimeista vaihetta jatettiin toteuttamatta. Toiseksi merkittavia parannuksia ei voida loytaa, mi-
kéli prosessia ei paasta muokkaamaan. Prosessin muokkaus on ensiarvoisen tarkeas, jotta pro-
sessivirrat selkiytyvat ja projektin taloudelliset ja tehokkuusvaikutukset olisivat huomattavat. Kol-
manneksi kehitystyon ei pitéisi loppua tahan, vaan tasta saatua tietoa pitaisi hyddyntaa seuraa-
vassa projektissa, jotta kehittamiseen saadaan jatkumo. (Antony 2006; Karjalainen & Karjalainen
2020, 107, 136.)

Palveluprosessit ovat monimutkaisempia kuin teollisuusprosessit ja niissa on enemman ja siten
pienempia vaikuttavia tekijoité. Lean Six Sigma -menetelma soveltuu myos palveluprosesseihin,
mutta tyokalujen painotukset eroavat teollisuudesta. Tiedon saanti vaikuttavista tekijoista on pal-
veluprosesseissa haastavaa, koska kohteena ovat usein ihmiset eivatka laitteet. Liséksi asiakas-

tyytyvéisyyteen vaikuttavat asiat eivét ole aina yksiselitteisia. (Antony 2006; George 2003, xi.)
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jaadyttdd muutokset,
herite
muutospdllikolts

muutoksia yhtd
aikaa + varoaika
toteutetun
muutoksen jalkeen

Tuotteen/palvelun

“Ladkinnallisten

Erillislaskutuksessa

Kommunikaatio

elinkaarenhallinta kuvauslaitteiden lasku muutostoists tai | (CABIt)
lisddminen” tulossa | sopimuslaskutuksessa | Vaatimuksena
-spesifi prosessi kulut palvelulle tai ainakin 1 kpl
tuotieelle.
Sulatuspyyntd Muutoksista HE3iriGt Muutokset
asiakkaalta (vikatila) valmistuvat

Laajoista hairidistd n.
S0 %
projektitekeminen ja

suunnitellusti
tavoiteajassa
(mielikuvaan ei

muutoksenhallinta sanktiota)
aiheuttamia
Hitdmuutosten
maard (tettyjen
hatdmuutosten
poisto, esim.

varmenteiden
vaihto ennakkoon
halytysjarjestelman
avulla)

Mittarien
kehittdminen,
mittaritulosten
trendit, ja niiden

syyt

Toteutus hinta-
arvion mukainen
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Jarjestelmit

(Sisdinen) tieto

Roolit

PAKKI (tydjono/loki)

Tietoturva ja tietosuoja-arviointi

Muutoksen ilmoittaja

Kalenterit {Pakki)

Riskienhallintasuunnitelma

Muutoskoordinaattori

Efecte (hairiot)

Tarjouspyynnot ja tilaukset
(pyrkimys ettd tuoteomistaja tekee
nama, tuntee sopimukset)
Tuoteomistajan tukeminen
tarvittaessa tarjouspyyntdjen
tekemisessa.

Muutospaallikkd (1. CAB-kasittelyn
jalkeen vastuullinen)

Efecte — CMDB Muutostydarvio Jonomanagerit (resurssien luovutus
muutokselle)

Efecte (tuntikirjausalusta) CAB-muistiot Pa3-CAB
Terveys-CAB, infra-CAB ja
sosiaali-CAB

Muutospyynndt (s3hkdposti)

Tuotantokalenteri

Ala-CAB (AKU-CAB)

Itsepalveluportaali
(palomuuriavausten ja
tietoturva-arvioiden sisdinen
tilaus

(mydhemmin I35kinnallisten
laitteiden
vakiomuutospyynté)

Tuotannon erilliset -kalenteri

Tekninen tietoturvaryhma (Tekari)
(asiakkaan tietohallinnon edustaja,
joka paattada, ettd kyseinen palvelu
tai toimintamalli on turvallista
ottaa kdyttdon)

Testiympdristot (kriitt. j&rj.)

Jakelutaulukko-kalenteri

Jakari (tarkempi muutoksen
kdsittely)

Muutostdiden jarjestelmat
(tarkeimpdnd PACS, RIS)

Tybasemajakelu (paivitys) -kalenteri

eCAB (hatdmuutokset hyvaksytdan
taalla)

D10 tiedostoarkistointi

Laskut toimittajilta

Tuoteomistaja

OneMNote {muutosten
muistiinpanot, sisdinen
ohjeistus)

Muutosvaikutusten arviointi (liittyy
tiedonhallintamalliin ja lakiin)

[ lasiantuntijat

mm. muutoshallintaryhmassa,

[—asiantuntijat

Ulkoiset asiantuntijat (toimittajilta,
asiakkaalta)

Ryhmapaillikks
(kuukausiraportointi asiakkaalle)
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XY-matriisi

Syy

Prosessit ja mittaus
Resurssit ja materiaali
-11-

Tybkalut

-11-

-11-

-11-

-11-

Kohde ympiristd
-11-

Ihmiset ja osaaminen

Saadaan analyysista

Vaikutus ldpimenocaikaan =
Ryhma tekija
Taskin Taskin lapimencaika
Resurs: Resurssin saatavuus
Sopimi Sopimusten selkeys - Mika kuuluu kenellekin?
CMDE CMDE:n ajantasaisuus
Efecte Efecten kayttd toiminnoissa
CAB k3 CAB kasittelyt tiedon saantiin
Sopimi SLA:n puute
Organi: THT:n kdytantdjen poikkeavuudet
Alkutie Alkutiedot

Alkutie Tietdmys ja dokumentaatio (arkkitehtikuva, ympérist

CMDB ajantasaisen CMDB:n hy&dyntaminen
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m
ji]
- £
£ 2 3
= - -
%] = - [
m =] = Q
- = ] +
o B/ &8 = 3
2] 2] E—
E <= = = =2
9,5 9 10 75 85
- - - - Vaikuttavuus
3 3 4 7 3 191,35
3 2 3 2 111,35
8 4 6 3 182,5
4 3 65,5
4 1 48,5
2 2 35
2 2 32
2 17
8 3 3 3 8 223,5
2 4 4 8 156
2 1 28,5
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Korjaavan toimenpiteen vaikutus

Tasalaatuiset ja paremmat sopimukset toimittajien kanssa. SLA aika eri toimille

Osa hankintaprosessia/-toimia etta dokumentaatio on riittavalla t

Vaikea (kallis)

Helppo

Pieni vaikutus Suuri vaikutus
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| Korjaava toimenpide

Vaikutus
Toimittajasopimusten SLA, riittdvan kired 2
Hankintaprosessissa varmustetaan ettd dokumentaation on riittavalla tasolla 2
Muutokset tiedoksi asiakkaan tietohallinnolle. 1
TT-ryhmalla proaktiivisempi ote TTA:n ongelmatilanteissa (Muutoksenhallinta parempi tiedostus ja ajantasalla pitdminen) 1

Muutosten Pakastamisen tehokkamapi kayttd. Sopia tarkemmat pelisd@nnét tilanteista milloin muutospaéllikkd voi ehdottaa pakastuksen kayttda. (mm 1



