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Opinnaytetyon aiheena on Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellinen suorituskyky. Tavoitteena
on selvittaa, miten Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisia vaikutuksia voidaan mitata ja ra-
portoida luoden johdolle arvokasta tietoa seka millaisia haasteita voi esiintya raportoinnissa.
Opinnaytetydsta rajataan pois Lean Six Sigma -menetelman tekninen tarkastelu ja yrityskohtai-
nen soveltaminen.

Teoreettinen viitekehys kasittelee aluksi Lean Six Sigmaa ja johdon laskentatoimea yleisella ta-
solla. Taman jalkeen syvennytdan Lean Six Sigma -hankkeiden mittareihin, mittausmenetelmiin,
johdon laskentatoimen rooliin seka raportoinnin kaytannon haasteisiin.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena puolistrukturoituna haastatteluna. Haastattelujen kohde-
ryhma oli kokeneet Lean Six Sigma -asiantuntijat, joilla on kokemusta kaytanndn projekteista.
Haastattelu jarjestettiin neljalle Lean Six Sigma -asiantuntijalle, jotka ovat toimineet hieman eri-
laisissa rooleissa eri organisaatioissa.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd Lean Six Sigma -hankkeiden mittarit vaihtelevat tapaus-
kohtaisesti. Hankkeiden vaikutusten erottaminen muusta organisaation toiminnasta osoittautui
usein haastavaksi. Mittareiden systemaattinen kaytté projektien aikana nahtiin tarkeana. Peh-
meiden hyotyjen tarkastelu osoittautui tarkedksi vaikkakin vaikeammaksi kuin kovien hyotyjen
tarkastelu.

Aihetta olisi hyva tutkia syvallisemmin, jotta olisi mahdollista koota menetelmat raportointiin.
Kootulla menetelmaoppaalla voisi olla lisdarvoa organisaatioille, silld raportointi on tutkimuksen
mukaan ajoittain haasteellista.
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Lean Six Sigma, Johdon laskentatoimi, Projektien raportointi, Laadunhallinta
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aiheena on Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellinen suorituskyky ja johdon rapor-
tointi. Aiheen valintaan vaikutti henkilékohtainen kiinnostukseni ja halu oppia aiheesta syvemmin.
Aihe mahdollistaa osaamisen yhdistdmisen johdon laskentatoimen ja Lean Six Sigma -menetel-
man saralta. Naiden aiheiden syvempi osaaminen tukee projektien suorituskyvyn analysointia seka
tehokasta raportointia. Tdma mahdollistaa suuremman arvon luomisen projektissa tyon tehokkuu-

den myoéta.

Lean Six Sigma on menetelma, jonka keskidssa on prosessien virheiden vahentadminen ja jatkuva
prosessin parannus. Prosessien tehokkuuden parantamisen myota saadaan luotua lisdarvoa asi-
akkaalle parantamalla lopputuotteen laatua. Menetelma on ajankohtainen, silla yrityksilla on jat-
kuva tarve yllapitaa kilpailukykya. Kilpailukyvyn yllapito vaatii jatkuvaa reagointia markkinoiden
muutoksiin seka omien prosessien muovaamista tehokkaammiksi, vdhemman resursseja vaativiksi
ja kustannustehokkaammiksi. Lean Six Sigma -menetelmaa esiintyy erityisesti teollisuusyrityk-
sissd, jossa laajat tuotantoprosessit ovat keskeisessa roolissa. Suurissa prosesseissa optimoinnin
vaikutus on suuri. Nama suuret teollisuusyritykset ovat ammatillisesti minun keskeisia kiinnostuk-

senkohteitani.

Kiinnostusta minulla on aiheeseen sen merkittavyyden vuoksi. Tarkka taloudellinen tieto on yrityk-
sen paatdksenteon kannalta merkittavaa erityisesti lopputuotteen hinnoittelussa. On siis tarkeaa,
etta projektien taloudelliset vaikutukset osataan huomioida tarkasti. Olen myds aikaisemmin kuullut
Lean Six Sigma -hankkeiden parissa tytskennelleeltd, ettad usein taloudellisten vaikutusten tarkas-
telu jaa pintapuoliseksi ja vahemman kokeneissa ryhmissa erityisesti pitkdaikaiset vaikutukset jaa-

vat vajaalle huomiolle.

Tyo perustuu tietoperustaan johdon laskentatoimesta seka Lean Six Sigmasta, jonka pohjalta on
tarkoitus jatkaa kasittelya havaitsemalla naiden risteyskohta. Empiirinen osa koostuu teemahaas-

tatteluista, joiden pohjalta on tarkoitus lisatd ymmarrysta aiheesta asiantuntijoiden avulla.

Aihe on ajankohtainen, silla talouskasvun my6ta yritysten kilpailu jatkuvasti kehittyy. Lisaksi laaja
ymmarrys prosessien parantamisesta ja niiden vaikutuksesta liiketoimintaan on entista tarkeampaa
myds vastuullisuuden kannalta. IFRS julkaisi 2023 ensimmaiset kestavan raportoinnin standardit
vuonna 2023, joiden mydéta prosessien tehokkuuden parantaminen vaikuttaa laajemmin liiketoimin-
taan (PwC 2023, 1).

Tama tutkimus on hyddyllinen Lean Six Sigma -hankkeiden asiantuntijoille seka yrityksen paatos-

tentekijodille. Tieto tarkkojen mittareiden kaytésta ja niiden huomioitavista puolista on keskidssa.



Tulokset voivat myds toimia pohjana syvemmille jatkotutkimuksille, jotka kasittelevat tarkemmin

Lean Six Sigmaa ja sen taloudellisia vaikutuksia.
1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaukset

Tyon tavoitteena on selvittdd, miten Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellista suorituskykya voi-
daan mitata ja raportoida johdon laskentatoimen nakékulmasta. Selvitetdan millaisia mittareita olisi
soveliasta kayttda hankkeiden tulosten arviointiin. Miten hankkeiden taloudelliset vaikutukset voi-
daan erottaa muista organisaation toiminnan vaikutuksista. Kuinka hankkeiden taloudelliset hyodyt
voidaan raportoida selkeésti ja luotettavasti. Mitka ovat keskeiset haasteet hankkeiden suoritusky-

vyn raportoinnissa.

Tyo keskittyy taloudellisiin mittareihin, raportointikaytantdihin ja taloudellisen suorituskyvyn mittaa-
miseen. Rajauksesta jatetdan pois Lean Six Sigma -menetelman tekniset puolet ja yrityskohtaiset

sovellukset.
1.2 Rakenne ja kasitteet

Opinnaytetyd koostuu tietoperustasta sekd empiirisestd haastattelututkimuksesta. Ensimmaisessa
teorialuvussa kasitellaan Lean Six Sigmaa ja johdon laskentatoimea yleisella tasolla. Toisessa teo-
rialuvussa tarkastellaan tarkemmin, millainen on Lean Six Sigma -projektiorganisaation rakenne ja
miten projekteja mitataan. Neljdnnessa luvussa tutkimuksen toteutusta, jonka jalkeen viidennessa

luvussa tutkimustuloksia. Kuudennessa luvussa tarkastellaan johtopaatoksia ja tulkintaa.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelma Tietoperusta Tulokset

1. Milla mittareilla tulisi arvi- 3.5 5.1,6.1.1
oida Lean Six Sigma -hankkei-

den tuloksia?

2. Miten Lean Six Sigma - 3.6 52,6.1.2
hankkeiden taloudelliset vai-
kutukset voidaan erottaa

muusta organisaation toimin-

nasta?

3. Miten Lean Six Sigma 3.7 5.3,6.1.3

Hankkeiden taloudelliset




Alaongelma Tietoperusta Tulokset

hyodyt voidaan raportoida sel-

keasti ja luotettavasti?

4. Mitka ovat keskeiset haas- 3.7 54,614
teet Lean Six Sigma -hankkei-
den taloudellisen suoritusky-
vyn mittaamisessa ja rapor-

toinnissa?

Opinnaytetyon kasitteet koostuvat

Lean Six Sigma on jatkuvan parantamisen malli, jolla vahennetaan prosessin variaatiota seka
hukkaa. (Page 2016, 286)

KPI on mitattavissa oleva tunnusluku, jolla arvioidaan organisaation tavoitteiden saavuttamista.
(Kerzner & Saladis 2017, 271)

IFRS ovat globaalisti kaytetyt tilinpaatdsraportoinnin standardit, joilla parannetaan yritysten tilin-

paatosten lapinakyvyytta. (IFRS s.a.)
1.3 Vastuullisuus

Nykyaan on paljon keskustelua yritysten ja yksildiden ymparistdvastuun ymparilla. limastonakdokul-
maa jatkuvasti otetaan huomioon enemman yritysten raportoinnissa. Yrityksille painetta kestavaan
toimintaan tuo erityisesti IFRS:n uudet kestavyysraportoinnin standardit S1 ja S2. Standardit nosta-
vat kestavyysraportoinnin tilinpaatoksen rinnalle. Tatd myota yritykset ovat vertailukelpoisia toimis-

saan ja maaritelmat ovat selkeat. (Liikanen 23.1.2024)

Kestavan toiminnan myota prosessien parannuksen merkitys vaajaamatta kasvaa, jossa Lean Six
Sigma -menetelmilla on iso rooli. Yrityksille on eduksi edistda prosessien tehokkuutta ja vahentaa
niistéa syntyvaa resurssien hukkaa. Samalla projektien tehokkaan raportoinnin my6ta 1apinékyvyys
projekteihin yrityksen sisalla kasvaa. Tata myéta ammattitaitoisten Lean Six Sigma -asiantuntijoi-

den merkitys tulee kasvamaan.

Tehokas projektien sisainen raportointi ottaa huomioon projektien lyhyt- ja pitkdaikaiset vaikutuk-
set. Pitkdaikaisten vaikutuksen huomioimisen my6ta saadaan vahennettya lyhytaikaisen hyddyn

tavoittelun haittoja ottamalla tulevan huomioon. Yrityksissa voi esiintya esimerkiksi



tulospalkkiojarjestelyja, jotka kannustavat lahtdkohtaisesti vain lyhytaikaisen hyddyn huomioinnin.
Tasapaino tavoitteissa tukee yrityksen paatdoksentekoa ja toimintaa kokonaisuudessa vastuullisem-
maksi. (Datar, Horngren & Rajan 2012, 39)



2 Lean Six Sigma ja johdon laskentatoimi

Yrityksen liiketoiminnan kehittdminen vaatii jatkuvaa kehitysta laadun, tehokkuuden ja kannatta-
vuuden parantamisessa. Tata liiketoiminnan kehittamista varten on useita eri [ahestymismalleja,
joista yksi vakiintuneista on Lean Six Sigma. Lean Six Sigman tavoite on huomioida lilketoiminnan
prosessin variaatio seka prosessin virtaus. Tekemalla parannustoimia prosessiin keskittyen variaa-
tion minimointiin ja arvon hukan juurisyihin, saavutetaan tehokkaampi prosessi. (Page 2016, 269—
286)

Johdon laskentatoimella on yrityksen toiminnassa selkea tavoite. Johdon laskentatoimen tehtava
on kerata, analysoida ja raportoida tietoa, joka tukee johtoa paatoksenteossa (Datar, Horngren &
Rajan 2012, 25-26). Lean Six Sigma -projektit ovat yksi liiketoimintaan vaikuttava elementti, jonka
vuoksi johdon laskentatoimen tehokas yhdistaminen projekteihin on tarkeaa, jotta paatoksenteko

pysyy luotettavana.

Tassa luvussa tarkastellaan, miten Lean Six Sigma ja johdon laskentatoimi liittyvat toisiinsa. Aluksi
kasitellaan liiketoiminnan kehittamisen seka laadunhallinnan merkitysta liiketoiminnassa. Taman

jalkeen kasitelldan johdon laskentatoimen merkitysta kehittdmistoiminnassa.
2.1 Liiketoiminnan kehittaminen ja laadunhallinta

Yritysten on jatkuvassa kilpailussa tehtava toimia, jotka pitavat liiketoimintaa kilpailukykyisena. Lii-
ketoiminnan jatkuva kehittdminen on keino, joka tarjoaa yritykselle lukuisia hyotyja kilpailukyvyn
suhteen. Esimerkkeind hyodyista on tehokkuuden seka laadun parantaminen, jotka johtavat kus-

tannussaastoihin. Kustannussaastot puolestaan johtavat tuloksen kasvuun. (Businessmap s.a.)

Laadunhallinnalla on useita vaikutuksia liikketoiminnan menestykseen. Yksi merkittavista laadun
vaikutuksista on asiakastyytyvaisyys, joka vaikuttaa asiakaskayttaytymiseen ostopaatoksia teh-
dessa. Laatu vaikuttaa my0s tuotteen valmistamiseen liittyviin kustannuksiin. Tuotantolinjassa syn-
tyvat virheet, jotka huomataan, joudutaan kasittelemaan ja tdma sitoo resursseja. Laadunhallin-
nalla tavoitellaan naiden virheiden minimointia tehokkuuden parantamiseksi. Laadunhallinnan stan-

dardeja on useita. (Trainual, Inc. s.a.)

Lean on kehittdmisen tekniikka, joka keskittyy arvon virtaamiseen asiakkaalle. Lean-ajattelussa

keskeista on miksi jotakin tehdaan prosessissa, kuinka se tehdaan ja kuinka kukin tydntekija pa-

nostaa (Page 2016, 285). Lean-ajattelussa kaikki toiminta, joka ei asiakkaan nakdkulmasta nosta

arvoa luokitellaan hukaksi. Puhutaan kahdeksasta hukasta, jotka ovat yleisimpia hukan kohteita.
— Defects — Virheet

— Overproduction — Ylituotanto



— Waiting — Odottaminen

— Not utilizing talent — Osaamisen hyddyntamatta jattaminen
— Transportation — Kuljetus

— Inventory excess — Liiallinen varasto

— Motion waste — Turha liike

— Excess processing — Yliprosessointi
(McGee-Abe 2015)

Six Sigma on menetelm3, jossa prosessin variaatiota vahennetaan ja laatua parannetaan tilastolli-
sin keinoin. Keskeista on prosessin variaation ja virheiden minimointi. Prosessien virheiden maa-
rad mitataan sigma-tasoilla. Six Sigmassa tavoitteena on enintdan 3.4 virhetta miljoonaa suoritusta
kohden. Kehityksessa kaytetadan yleisesti DMAIC-mallia (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control), jonka avulla prosessia analysoidaan, parannetaan ja hallitaan. (Das 2020, 400; Page
2016, 284-285)

Lean Six Sigma yhdistéda Lean-ajattelun virtauksen ja Six Sigman variaation vahentamisen. Laa-
dunhallinnan ja tehokkuuden kautta saadaan parannettua liiketoiminnan suorituskykya. Lean pois-
taa hukkaa tuottavat vaiheet ja Six Sigma vahentaa vaihtelua, joka yhdessa ohjaa jatkuvaan pa-
rantamiseen. (Page 2016, 286)

Lean Six Sigman keinojen kayttaminen laadunhallinnan ja tehokkuuden kehittdmiseksi yrityksessa
voi johtaa merkittaviin liketoiminnan hyotyihin. Prosessien virtauksen paranemisen ja vaihtelun va-
henemisen mydta resursseja kaytetdan tehokkaammin, jolloin kustannukset ovat pienemmat ja 1a-

pimenoaika nopeampi. Samalla asiakastyytyvaisyys paranee virheiden vahenemisen myota.
2.2 Johdon laskentatoimi kehittamistoiminnassa

Johdon laskentatoimella on tehtava tarjota strategisesti ja operatiivisesti kaytettavaa relevanttia ta-
loudellista tietoa organisaation sisalla. Tuotettu tieto auttaa arvioimaan esimerkiksi kehityshankkei-
den kannattavuutta ja vaikutuksia esimerkiksi prosessien parantamisen yhteydessa. Tarkka tieto
mahdollistaa selkean analyysin, jolla toimintaa voidaan arvioida. (Raymond A. Mason School of
Business 2024)

Arvoketju- ja toimitusketju analyysit ovat merkittavia tyokaluja johdon laskentatoimen nakokul-
masta, joilla voidaan tunnistaa kehityksen tarpeita. Arvoketjuanalyysi tarkastelee liiketoiminnan vai-
heita, jotka tuottavat asiakasarvoa. Toimitusketjuanalyysi pitaa sisallaan analyysia esimerkiksi han-

kintaketjuista, logistiikasta ja tuotantopaikoista. (Datar, Horngren & Rajan 2012, 28-30)



Johdon laskentatoimen kannalta keskidssa on KPI-mittarit, joilla seurataan eri liiketoiminnan ele-
menttien suorituskykya. Mittareita voidaan koota mittaristoiksi ja keskeinen mittaristo on balanced
scorecard. Balanced scorecard huomioi nelja ndkokulmaa toimintaan, jotka ovat taloudellinen,

asiakas, sisaiset prosessit ja oppiminen. (Raymond A. Mason School of Business 2024)

Johdon laskentatoimessa tietoa kaytetdan osana paatdoksentekoa tehdessa paatoksia ja arvioi-
dessa erilaisia skenaarioita. Keskidssa on valikoida toiminta kustannustehokkuuden seka parhaan
strategisen edun mukaisesti. Kehityshankkeiden yhteydessa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi re-
surssien kohdentamista ja prosessimuutosten arviointia. Johdon laskentatoimi seuraa toiminnan
etenemista, analysoi syntynytta tietoa ja laatii raportteja, jotka edistavat johdon paatdksentekoa.
(Raymond A. Mason School of Business 2024)

Johdon laskentatoimen tehtavana on siis tuottaa tietoa paatdksenteon tueksi seka analysoida ny-
kyista ja tulevaa toimintaa. Analyysin tydkaluja tarkastellaan seuraavassa luvussa, jossa syvenny-

tdan Lean Six Sigma -hankkeisiin seka kaytettaviin taloudellisiin mittareihin ja analyysimenetelmiin.



3 Lean Six Sigma -projektien mittarit ja raportointi

Tassa luvussa maaritellaan Lean Six Sigma -menetelma ja projektiorganisaation rakenne. Lisaksi

kasitellaan projekteissa kaytdssa olevia mittareita, kaytantoja ja haasteita.
3.1 Lean Six Sigma -menetelman tausta ja kehitys

Lean Six Sigma yhdistaa kaksi tehokkuutta ja laatua parantavaa lahestymistapaa, Lean- ja Six
Sigma menetelmat. Lean Six Sigma pyrkii virheettdmiin prosesseihin yhdistamalla Lean-ajattelun
prosessien virtauksen optimoinnin seka Six Sigma -ajattelun prosessin vaihtelevuuden vahentami-
sen. (Page 2016, 286)

Lean Six Sigmasta puhuttaessa kasitellaan yrityksen prosessin tehokkuutta sigma -tasolla. Mita
korkeampi yrityksen sigma -taso on, sita vihemman DPMO-arvo on. Sigma -tason kehittyessa vir-
heisiin kuluvat kustannukset vahenevat. Lean Six Sigman keskidssa on taten prosessin kustannus-
ten vahentaminen. (Das 2020, 400)

Taulukko 2. Laadun hinnan parannus suhteessa liikevaihtoon yrityksen sigma-tason parantuessa
(Das 2020, 400)

Sigma-taso Virheitd miljoonaa mahdolli- Laadun hinta suhteessa liike-
suutta kohden (DPMO) vaihtoon (%)

2 308000 >40

3 66800 25-40

4 6210 15-25

5 230 5-15

6 3,4 <1

Six Sigma on kehittynyt Motorolalla, jossa tavoiteltiin vaihtelevuuden vahentamista prosesseissa.
Prosessin vaihtelevuutta mitataan sigma tasoissa. Puolestaan Lean keskittyy prosessin aikaiseen
arvon virtaan ja tavoittelee jatteen poiston prosessista, ajatellen toiminnasta laajasti miksi asioita

tehdaan, kuinka ne tehdaan ja miten henkildstd panostaa tekemiseen. (Page 2016, 284—-286)

Alkunsa Lean Six Sigma sai Motorolan insinddriltd William Smithilta, joka kehitti menetelmaa 1980-

luvulla. Motorola otti kayttéon Smithin kehitelman ja seurauksena yrityksen nettovoitto kasvoi 1978-



vuoden 2.3 miljardista dollarista 8.3 miljardiin dollariin 1988 mennessa. Monet muut yritykset alkoi-
vat soveltamaan toimintaansa Lean Six Sigmaa 1990-luvulla ja tulokset olivat merkittavia.
(Taghizadegan 2006, 3-5)

Lean Six Sigman merkitys on noussut merkittavasti 1990-luvulta lahtien, jolloin organisaatiot alkoi-
vat keskittymaan projektinhallinnan standardisointiin. Talloin Lean Six Sigma havaittiin strategisena

I&hestymisena prosessien jatkuvaan kehittdmiseen. (Kerzner 2017, 377—-380)
3.2 Lean Six Sigma -organisaatio

Lean Six Sigma -organisaation rakenne koostuu eri vyotasoille koulutetuista ammattilaisista. Kes-
keisia voita ovat Green Belt, Black Belt ja Master Black Belt. Koulutuksien etenemisen myo6ta am-
mattilaiselle syntyy osaamista uusiin menetelmiin, joita Lean Six Sigma -metologiassa kaytetaan.
(Das 2020, 392)

Lisaksi projekti organisaatiossa esiintyy champion, process owner, kontrolleri ja yrityksen johto.
Kullakin tehtavalla on omat vastuunsa. Huomioitavaa on, etta roolitus on projektikohtaista. Koulu-
tukseltaan black belt voi toimia esimerkiksi green belt -tehtavissa, mikali roolituksessa siihen paa-
dytadan. (Meisel ym. 2007, 18)

Green belt

Green belt -roolissa tydskentelevat toimivat yleensa projektissa black belttia avustaen, mutta eivat
usein ole yhta kokeneita. Green beltit tydskentelevat usein projektissa osa-aikaisesti, mutta organi-

saatiosta riippuen voivat olla myds tayspaivaisesti projekteissa tyoskentelevia. (Meisel ym, 2007)
Black belt

Black belt -roolissa tydskentelevat ovat useasti kokeneita lean six sigma osaajia, jotka ovat tehneet
kaytannon projekteja. Black belt koulutuksen myo6ta heilla on erittain laaja seka syvallinen osaami-
nen Lean Six Sigman menetelmista. Toimivat yleensa projektitimia vetavassa roolissa. (Meisel ym.
2007, 20-21)

Master black belt

Master black belt -roolissa olevat ovat Lean Six Sigman aarimmaisen kokeneita ammattilaisia. Voi-
vat olla organisaation sisaisia tai ulkoisia. Master black beltit yleensa kouluttavat black beltteja
seka green beltteja organisaation. Samalla toimivat champion ja process owneria avustaen projek-
tin hallinnassa (Meisel ym. 2007, 20)
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Champion

Lean Six Sigma -projektissa champion on henkil®, joka on vastuussa Lean Six Sigman implemen-
toinnista organisaatioon. Keskeisena tehtavana heilla on kommunikoida yrityksen johdon ja projek-

tiryhman valilla seka suunnitella projektiryhmien kokoonpanoja. (Meisel ym. 2007, 18)
Process owner

Process owner on henkild yrityksessa, joka on vastuussa prosessista, johon kehityshanke kohdis-
tuu. Heidan tehtavansa on olla tietoisia avainresursseista, joita tarvitaan seka aikatauluttaa hetkia,

jolloin prosessia voi hairita kehitystoimilla. (Meisel ym. 2007, 20)
Yrityksen johto

Yrityksen johdon tehtavana on tehda liiketoiminnan strategiset paatokset. Yrityksen johto paattaa
millaisia projekteja toteutetaan. Yrityksen johto myds maarittaa resurssit, jotka ovat kaytossa. (Mei-
sel ym. 2007, 18)

Kontrolleri

Lean Six Sigma -hankkeissa toimii usein mukana yrityksen controller. Controllerit ymmartavat yri-
tyksen talouden raportoinnin tavat. Auttavat mittaamaan ja raportoimaan projektiin tuloksia eri vai-
heissa kehitysta. (Meisel ym. 2007, 21)

3.3 Lean Six Sigma -menetelman periaatteet ja tyokalut

Lean Six Sigman keskidssa on prosessien jatteen seka variaation vahentaminen. Lean Six Sigman
keskidssa on kahdeksan jatetta, jotka eivat tuota asiakkaalle lisaarvoa.

—  Kuljetus

— Varasto

— Liike

— Odotus

— Yliprosessointi

— Ylituotanto

— Virheet

— Tyontekijoiden alikayttd

Eliminoimalla naita jatteitd vdhennetaan haviota, joka syntyy prosessissa ja resurssit menevat vain

arvoa lisaaviin toimintoihin. (Das 2020, 390)
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Lean Six Sigma -menetelman ydin on DMAIC-malli (Define, Measure, Analyze, Improve, Control).

Mallia kaytetaan yrityksen prosesseissa virheiden vahentamiseen, hukan poistoon ja tehokkuuden

parantamiseen. DMAIC-mallin vaiheet ovat:

1.

Define (Maaritd) vaiheessa maaritellaan Lean Six Sigma projektin projektiryhnma. Maaritel-
l&an projektin liiketoiminnallinen arvo seka dokumentoidaan prosessin nykytila.

Measure (Mittaa) vaiheessa kerataan lisda tietoa prosessin nykytilasta ja maaritelldan ky-
seiselle prosessille keskeiset KPL:it. Tavoitteena on saada mitattua nykyinen toimintakyky ja
hahmottaa ongelman laajuus.

Analyze (Analysoi) vaiheessa pyritaan analysoimaan measure vaiheessa kerattya tietoa.
Ongelman syy yritetaan ratkaista kayttamalla tietoihin statistisia tyokaluja.

Improve (Paranna) vaiheessa tavoitteena on kehittaa vaihtoehtoisia toimintatapoja, jolla
saadaan poistettua aikaisemmissa vaiheissa mitattu hukka. Prosessin parannukset toi-
meenpannaan.

Control (Kontrolloi) vaiheessa maaritellaan, miten ongelma voidaan ehkaista, jotta se ei
toistu jatkossa. Lisaksi tunnistetaan mahdollisia suunnitelmia prosessin jatkuvaan kehityk-

seen.

(Kerzner 2022)

3.4 Johdon laskentatoimen rooli taloudellisen suorituskyvyn mittaamisessa

Johdon laskentatoimen tehtava on tuottaa yrityksen toiminnasta taloudellista tietoa tukemaan stra-

tegista ja operatiivista paatoksentekoa. Keskeisessa roolissa laskentatoimen ammattilaisilla on

seuraavat:

1.

Arvoketjun analysointi

Arvoketju koostuu kuudesta paatoiminnosta, jotka ovat R&D, tuotesuunnittelu, tuotanto,
markkinointi, jakelu seka asiakaspalvelu. Johdon laskentatoimi tuottaa paatoiminnoista las-
kelmia tehokkuudesta ja tunnistaa, missa arvonmuodostus on tehokasta ja missa epateho-
kasta. Paatoiminnoissa voidaan hyddyntaa Lean Six Sigmaa hukan minimoimiseksi, mikali
epatehokkaita vaiheita on havaittavissa.

Toimitusketjun analysointi

Toimitusketju kuvaa tavaroiden virtaa arvoketjun lapi. Laskentatoimella arvioidaan kustan-
nushyodtyja esimerkiksi varastonhallinnan ja logistiikan menetelmissa seka onko tuotteen
valmistus kannattavampaa yrityksessa sisaisesti vai ulkoisesti alihankkijan valityksella.
Keskeiset menestystekijat

Keskeisilla menestystekijoilla tarkoitetaan neljaa mittaria, jotka ovat kustannustehokkuus,

laatu, aika ja innovaatiot. Nama mittarit ovat keskeisia mitattavia johdon laskentatoimella.
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Tiivistettyna johdon laskentatoimi huomioi liiketoiminnan merkittavat toiminnot talouden kannalta,
muodostaa tunnuslukuja ja raportoinnin kautta edistdd johdon paatdksentekoa. (Datar, Horngren &
Rajan 2012, 27-30) Lean Six Sigma linkittyy tahan kustannusten pienentamisen ja tehokkuuden

edistdmisen kautta, jotka ovat johdon laskentatoimeen vaikuttavia tekijoita.
3.5 Taloudelliset mittarit

Mitattaessa taloudellisia tunnuslukuja seka saastoja puhutaan kovista ja pehmeista saastoista. Ko-
vat sdastot ovat helposti kvantifioitavia sdast6ja, kun taas pehmeat sdastoét ovat sumeampia, mutta
saastoja luovia. Esimerkkind kovasta saastosta on tuotteet tuottamisen hinnan alentuminen, kun

taas esimerkkind pehmeasta saastosta voisi toimia tyoturvallisuuden parantaminen tyopaikalla. (Is-

sixsigma 2024)

Lean Six Sigma -hankkeiden tavoitteena on parantaa organisaation suorituskykya. Taman vuoksi
sopivat taloudelliset mittarit ovat tarkea valita kaytettavaksi, jotta hankkeen vaikutuksia voidaan
seurata. Sama periaate patee kaikkiin yrityksen projekteihin. Kaytettavien mittareiden tulisi osoittaa

selked sekad todenmukainen kuva projektin tilasta. (Kerzner 2023, 83—84)

Suorituskykymittaristot auttavat luomaan yhteyden taloudellisten mittareiden ja organisaation stra-
tegian valille. Balanced scorecard (talous, asiakas, prosessit ja oppiminen) voidaan kayttda mittaa-
maan lean six sigman projektien vaikutuksia valitsemalla key performance indicators (KPI) ja key
behavior indicators (KBI). KPIt tarjoavat numeerisesti mitattavan arvon, kun taas KBIt ovat subjek-
tiivisempi mittari henkiléstdén toiminnasta, jolla on pitkalla aikavalilla vaikutus taloudelliseen suori-
tuskykyyn. (McShane-Vaughn 2022, 47-52)

Mittareita jaetaan edelleen leading- ja lagging-mittareihin. Leading mittareilla tarkoitetaan mitta-
reita, joita kaytetaan tulevaisuuden ennustamiseen. Kun taas lagging mittarit osoittavat, kuinka
asiat ovat tapahtuneet menneisyydessa. Esimerkkind leading-mittarista toimii esimerkiksi mitatut
myyntitapaamiset, jotka ennustavat tulevaa myyntia. Lagging-mittari voi olla esimerkiksi toteutunut
kuukausittainen myynti. (McShane-Vaughn 2022, 55-56)

ROI

ROI on yksinkertainen mittari kertomaan paljonko projektiin sijoitettu pAdoman ja nettotuoton

suhde on. Mita suurempi ROI prosentti sitd paremmassa suhteessa projekti palauttaa ja sita kan-

nattavampi on. ROI voidaan tarkastella vuositasolla tai projektin koko elinkaaren aikana.
Vuotuinen nettovoitto

ROI (Vuosi) = —— X 100%
Investointi




13

) . Kumulatiivinen nettovoitto
ROI (Elinkaari) = — - —— X 100%
Projektin elinkaari X Investointi

ROIl:lla voidaan laskea projektin suunnitteluvaiheessa nopeasti ja pienella vaivalla projektin kannat-
tavuutta. Mikali ROI on heikko voi olla jarkevampaa tarkastella tarkemmin projekteja, jotka vaikutta-
vat paremmin tuottavilta. (Towler & Sinnott 2022, 316-317)

ROI tuottaa haastetta kaytossaan, silla se jattda rahan aika-arvon huomiotta. ROI jattda myoskin
projektin aikaikkunan taysin huomioimatta. Tasta syysta ROI sopii paremmin pienille ja lyhyille pro-
jekteille kuin suurille ja pitkille. (Belhaj 2023, 257)

Nettonykyarvo (NPV)

Nettonykyarvolla on mittari, jolla otetaan huomioon rahan aikavaikutuksen. Nettonykyarvo perustuu
oletukseen, etta raha nykyhetkessa on arvokkaampaa kuin tulevaisuudessa inflaation vuoksi. Net-
tonykyarvossa tulevaisuuden rahavirrat diskontataan nykyhetkeen kayttaen diskonttokorkoa. (An-
nacchino 2003, 190-191)

Diskonttaamalla projektin tulevat rahavirrat saadaan muodostettua nettonykyarvo projektille. Net-
tonykyarvon ollessa positiivinen projekti on kannattava. Nettonykyarvon keskeinen rajoite kuitenkin

on, ettei projekteja voi keskenaan verrata onko jokin toista kannattavampi. (Wright 2017, 306)
Projektin takaisinmaksuaika

Projektin takaisinmaksuajalla tarkoitetaan aikaa, joka tarvitaan projektin alusta investoinnin takai-
sinmaksamiseksi projektin tuomilla tuotoilla. Mittari on ollut pitkdan suosittu yksinkertaisuutensa ja
helpon laskettavuuden vuoksi. Laskeminen on erityisen helppoa, kun projektin vuotuiset tuotot py-

syvat tasaisena ja ovat ennustettavia. (Eschenbach 2011, 211-212)

Takaisinmaksuaika on hyddyllinen mittari, kun projektissa puhutaan kuukausista eika vuosista. So-
pii hyvin esimerkiksi pieniin parannusprojekteihin, jotka tuottavat selkeasti mitattavan tasaisen tuo-
ton. (Eschenbach 2011, 214)

Keskeisena haasteena takaisinmaksuajassa on rahanaika-arvo, jota ei oteta huomioon. Haaste il-
menisi erityisesti pitkilla projekteilla, jossa kassavirrat vaihtelevat. Takaisinmaksuaika my0s sivuut-
taa projektin elinian, jonka vuoksi mahdolliset merkittavat kustannukset projektin takaisinmaksu-

ajan jalkeen voivat jaada huomiotta (Eschenbach 2011, 213)
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Vaihtoehtoiskustannus

Vaihtoehtoiskustannuksella tarkoitetaan kustannusta toimimattomuudesta, joka mitataan menetet-
tyna hyotyna, joka olisi saatu toisella toimenpiteella. Voidaan esimerkiksi vertailla eroa eri rahan
sijoituskohteiden tuoton valilla. (Kurian 2013, 200-201)

Vaihtoehtoiskustannuksesta voidaan puhua esimerkiksi varastoinnin kustannuksien yhteydessa.
Raha, joka on sidottuna kayttdpaaomaan varaston kautta voisi kayttaa esimerkiksi erindisiin inves-

tointeihin, joissa tuotto-odotus olisi suurempi. (Muller 2011, 2)

Vaihtoehtoiskustannuksessa haasteena voidaan pitda vaihtoehtoisten polkujen epavarmuutta. Ta-
man vuoksi on syyta miettia millaiset vaihtoehdot ovat tosissaan otettavia. Myos mikali kayttopaa-
omaa siirretdan pois esimerkiksi varastosta, on syyta miettid millaisia vaikutuksia olisi esimerkiksi

toimitusvarmuuteen ja tuotannon jatkuvuuteen. (Bissonette 2016, 112—-113, 117, 123)
3.6 Menetelmat
Laatukustannukset

Laatukustannuksia kasitellessa, on tehtavissa jako laatukustannusten nelikentan mukaisesti. Laa-
tukustannukset luokitellaan talléin huonon laadun ja hyvan laadun kustannuksiin nelikentan sisalla.
Huonon laadun kustannuksia on sisaiset virheet seka ulkoiset virheet, eli virheisiin, jotka huoma-
taan yrityksessa ja virheisiin, jotka asiakas huomaa. Hyvan laadun kustannukset koostuvat arvioin-
tikustannuksista seka ennaltaehkaisykustannuksista. Nama ovat laadunvalvonnan prosessiin liitty-

via kustannuksia. (ASQ s.a.)
Monte Carlo

Monte Carlo analyysi on keino mallintaa todennakdisyyksia eri paatoksien taloudelliselle lopputu-
lokselle. Analyysi mahdollistaa kaikkien mahdollisten lopputulemien karkean arvioinnin. Tama tu-
kee paatoksentekoa, silla johdolle syntyy selkeampi kuva eri lopputulemien mahdollisuuksista.
(Gulati 2021, 532-533)

Projektin eristaminen muusta toiminnasta

Projektien vaikutuksia saadaan seurattua maaritetylla rajauksella seuraamalla mittareita. Naita tu-
lisi seurata jatkuvasti projektin aikana, jolloin saadaan tarkasteltua projektin tavoitteiden saavutta-
mista. (Kissflow 2025)
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3.7 Raportointikdaytannot ja niiden haasteet

Projektien raportoinnissa standardisoitu raportointi on tarkea kaytantd, joka parantaa raportoinnin
tuottavuutta. Standardisoidun raportoinnin kautta yksittaisten raporttien ymmarrettavyys paranee,
silla vertailtavuus eri projektien valilld paranee. Raportoinnin laatu pysyy myds tasalaatuisena seka
selkeana. Tama selkea ja ymmarrettava raportointi johtaa jarkeviin johtopaatoksiin, joita ei voi

tehda epaselkeilla raporteilla, jotka ajavat subjektiivisiin johtopaatoksiin. (Taylor 2021)

Raportoinnissa yrityksen kontrollerit ovat keskeisessa roolissa, silla heidan roolinsa on tuottaa ja
analysoida yrityksen taloudellista tietoa (Hypergene s.a.). Tdma on keskeinen syy sille, etta kont-
rollerit kuuluvat myds Lean Six Sigma -hankkeiden organisaatioon. Heidan tottumuksensa yrityk-

sen raportointikaytantdihin edistad mittaamisen ja raportoinnin selkeytta.

Organisaatioilla on taipuvuus ajautua Metric-maniaan, jolla tarkoitetaan tarpeettomien mittareiden
liiallista kayttéa. Metric-manian myéta syntyy useita raportointiin liittyvid ongelmia. Ylimaarainen
mittareiden kayttdminen, johtaa hankaluuksiin juurisyiden seka riippuvuuksien tulkinnassa. Tar-
peettomat mittarit hankaloittavat paatdksentekoa, koska relevanttia tietoa on vaikea erottaa, joka
puolestaan johtaa subjektiivisiin johtopaatoksiin mittareiden kautta. Mittareiden paivittdminen on
myos tarpeetonta resurssien kulutusta, koska tarpeettomien mittareiden paivittdminen ei tuota toi-
minnalle lisdarvoa. Ratkaisuna metric-maniaan tulisi yritysten keskittya kayttdmaan mittareita, jotka

edistavat prosessien suorituskyvyn juurisyiden tulkintaa. (Burton 2011, 267—-268)

Kerzner (2022, 777-778) tuo esiin listan, jota voi kayttda apuna mittareiden valinnassa, jotta mitta-
rit olisivat tarpeen mukaisia eika paadyta metric-maniaan.

— Valitse mittarit sen mukaan mita tarvitaan eikd sen mukaan mita ajatellaan haluttavan.

— Valitse mittarit, jotka edistavat useita sidosryhmia.

— Ole varma, etta mittareiden informaatio on tarkkaa ja informaatiota voidaan kayttaa paatok-

senteon tukena.

— Varmista, ettd mittareita kaytetaan eika vain katsota.

— Al3 valitse mittareita, joiden kayttdminen on aikaa kuluttavaa ja hintavaa.

— Al3 valitse mittareita, jotka luovat hukkaa.

— Al3 valitse mittareita, jotka kilpailuttavat osastoja.

— Varmista etteivat mittarit demoralisoi projektiryhmia.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kaytantoja Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisen suori-
tuskyvyn mittaamisessa ja raportoinnissa. Tutkimuksissa pyrittiin vastaamaan asiantuntijoita haas-
tattelemalla seuraaviin kysymyksiin:
o Milla mittareilla tulisi arvioida Lean Six Sigma -hankkeiden tuloksia?
¢ Miten Lean Six Sigma -hankkeiden taloudelliset vaikutukset voidaan erottaa muusta organi-
saation toiminnasta?
o Miten Lean Six Sigma Hankkeiden taloudelliset hyddyt voidaan raportoida selkeasti ja luo-
tettavasti?
o Mitka ovat keskeiset haasteet Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisen suorituskyvyn mit-

taamisessa ja raportoinnissa?

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena puolistrukturoituna haastatteluna. Haastatteluun osallistui ko-
keneita asiantuntijoita. Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen menetelmaa, kohderyhmaa ja ai-

neiston keraamista, tuottamista ja analysointia.
41 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Laadullinen tut-
kimus perustuu ihmisten kokemusten ja ndkemysten tarkasteluun (Puusa & Juuti 2020, Luku 2).
Laadullinen menetelma on perusteltu, koska tavoitteena on selvittda Lean Six Sigma -asiantuntijoi-

den ndkemyksia taloudellisen suorituskyvyn mittaamisesta ja raportoinnista.

Haastattelun lajiksi valikoitui teemahaastattelu, joka etenee tiettyjen teemojen ja tarkentavien kysy-
mysten varassa. Teemahaastattelut tuovat esiin haastateltavien ndkemyksia asioihin ja mahdollis-
taa joustavuuden haastattelussa (Puusa & Juuti 2020, Luku 6). Teemahaastattelu mahdollistaa eri-

laisiin nakemyksiin tarkemman syventymisen, jonka vuoksi sen kayttd on perusteltua.

Tutkimusmenetelman valinta oli mielestani selked prosessi. Suomessa kokeneita Lean Six Sigma -
asiantuntijoita on rajallisesti, jonka vuoksi maarallinen tutkimus ei olisi ollut realistinen. Haastattelu-
jen tuli tuottaa mahdollisimman paljon tietoa, joten mahdollisuus lisdkysymyksiin ja nakemyksiin

syventymiseen on tarpeellista. Teemahaastattelu oli mielestani parhaiten sopiva menetelma.
4.2 Tutkimuksen kohderyhma ja toteutus

Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui Lean Six Sigma -asiantuntijat, jotka ovat toimineet Lean Six
Sigma -projekteissa. Lean Six Sigma -asiantuntijat luokitellaan yleisesti vydjarjestelman mukai-

sesti, joka antaa viitettd heidan osaamisensa laajuudesta ja roolista. Tavoitteena oli saada
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nakemyksia hieman eri tasoisilta asiantuntijoilta, jotta hankkeiden toteutumisesta saisi monipuolista
tietoa. Kuitenkin pdapaino kokeneissa asiantuntijoissa, joilla on kokemusta laajemmin hankkeista

seka ovat toimineet lahempana johtoryhmia.

Haastateltaviksi valikoitui nelja asiantuntijaa. Haastateltavista kaksi oli tasoltaan Master Black Belt
-tasoisia, joilla on pitka kokemus Lean Six Sigma -kouluttajina. Yksi haastateltavista oli Black Belt,
jolla on usean vuoden kokemus projekteista. Neljas haastateltava oli Green Belt, joka on toiminut

asiantuntijatehtavissa noin kolme vuotta. Eri tasoiset ammattilaiset painottuvat usein hieman eri

osaamisalueille, jonka vuoksi tdma kokoonpano tuo esiin ndkemyksia monipuolisesti.

Taulukko 3. Haastattelujen yhteenveto

Haastateltava Lean Six Sigma - | Tausta Haastattelun to- Haastattelun
taso teutus kesto

H1 Master Black Belt | Pitka kokemus, Teams 74 minuuttia
toiminut Lean Six
Sigma -koulutta-
jana

H2 Master Black Belt | Pitka kokemus, Kasvotusten 30 minuuttia
toiminut Lean Six
Sigma -koulutta-
jana

H3 Black Belt Projektivastuuta Kasvotusten 33 minuuttia
eri yrityksissa

H4 Green Belt Toiminut asian- Teams 39 minuuttia

tuntijana noin 3

vuotta

Kahta haastateltavaa lahestyttiin LinkedIn-viestilla, yhta sahkopostilla ja yhta kasvotusten. Haasta-
teltaville kerrottiin opinnaytetydn perustiedot, haastattelun aihe ja kysyttiin halukkuudesta osallis-

tua.

Valitut haastateltavat ovat toimineet eri organisaatioissa Master Black Beltit poissulkien. Master

Black Beltit ovat kuitenkin toimineet laajasti Lean Six Sigma -kouluttajina, jonka vuoksi heilla on
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erityisen laaja ndkemys, kuinka hankkeet ovat toteutuneet eri organisaatioissa. Nain saatiin valtet-

tya yksittaisten organisaatioiden nakokulmien korostumista.

Haastattelut jarjestettiin yksildhaastatteluina, kaksi Microsoft Teams -alustalla ja kaksi kasvotusten.
Haastattelussa edettiin liitteen 1. haastattelukysymyksien rungolla. Teams-alustalla jarjestetyt
haastattelut nauhoitettiin alustan sisdanrakennetulla nauhoitustydkalulla. Kasvotusten jarjestetyista
haastatteluista toinen nauhoitettiin puhelimen nauhurilla ja toinen tietokoneeseen yhdistetylla mik-

rofonilla. Haastattelujen jalkeen nauhoituksen iteroitiin myos tekstimuotoon.
4.3 Aineiston keruu

Aineistot kerattiin jarjestamalla valikoituneille asiantuntijoille teemahaastattelut. Teemahaastattelut
mahdollistivat hyvin avaavat vastaukset, jotka toivat hyvin esille erilaisia puolia Lean Six Sigma -
hankkeista. Haastattelut toivat monipuolisia ndkemyksia tutkimuskysymyksiin ja asiantuntijoiden
nakemyserot tulivat selkeasti esiin. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset litteroitiin Word-tie-

dostoon jalkitarkastelua varten. Opinnaytetydn valmistuessa tallenteet poistetaan tietoturvallisesti.

Teemahaastattelun runko perustettiin tutkimuskysymysten pohjalta. Haastattelun teemoja edettiin
haastattelussa rungon jarjestyksessa. Joustoa kuitenkin tapahtui paikoitellen, jossa teeman vas-

taus liippasi lahelta toista teemaa, jolloin oli luontevaa kasitella toinen teema peraan.

Haastatteluihin oli suunniteltu noin 30 minuuttia. Melko hyvin haastattelut olivat 30 minuutin paik-
keilla yhté haastattelua lukuun ottamatta, jossa teemoja kasiteltiin hyvin laajasti. Vastaajat vaikutti-
vat innokkailta vastaamaan ja avoimilta aiheen suhteen. Yllatyksena ilmeni merkittavat erot, joita
asiantuntijat ovat kokeneet organisaatioiden valilla. Merkittdvana tekijana eroihin vaikutti olevan

organisaation koko ja kypsyys.
4.4 Aineiston analysointi

Aineisto analysoitiin teemallisena sisaltéanalyysina, jossa kerattya aineistoa kasiteltiin maaritetty-
jen teemojen mukaisesti. Kussakin teemassa tutkittiin haastateltavien ndkemyksia ja tulkittiin yhte-
nevaisyyksia ja eroavaisuuksia ndkemyksien valilla. Tarkoituksena ymmartaa eri asiantuntijoiden

nakemyksia tutkimuskysymysten aiheista.

Haastattelujen jalkeen kavin Iapi litteroidut haastattelun ja merkkasin ylés kustakin teemasta haas-
tatellun keskeiset ndkemykset. Taman jalkeen vertailin haastateltujen nakemyksia teemoista kes-

kenaan ja luonnostelin yhtenevaisyyksia ja eridvaisyyksia.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tulokset, jotka syntyivat haastatteluista. Haastattelut olivat eritasoisille
Lean Six Sigma -asiantuntijoille jarjestettyja teemahaastatteluita. Asiantuntijoilla on kokemusta

useista projekteista eri toimialoilta.

Tulokset on jaoteltu neljaan alalukuun:
— Mittarit Lean Six Sigma -hankkeissa
— Hankkeiden taloudellisten vaikutusten erottaminen muusta organisaation toiminnasta
— Hankkeiden taloudellisten hyotyjen raportointi

— Keskeiset haasteet taloudellisen suorituskyvyn mittaamisessa ja raportoinnissa

Kussakin alaluvussa kasitellaan haastatellun kanssa esiin tulleet nakemykset teemaan ja on tar-

kasteltu haastateltujen valisia yhtenevaisyyksia seka eroavaisuuksia.
5.1 Mittarit Lean Six Sigma -hankkeissa
Haastateltava 1

Haastateltava 1 (jatkossa H1), kokenut Master Black Belt toi esiin Lean Six Sigma -hankkeissa
kaytettavien mittareiden jakamisen kolmeen paaluokkaan: aikamittareita, laatumittareita ja kustan-

nusmittareita.

H1 toi esiin laatukustannusten nelikentan, jolla arvioidaan projektin vaikutuksia laadunhallintaan ja
siten taloudellisiin tuloksiin. Tarkeimpana mittaamisen kohteena H1 korosti laatua, koska laadulla

on merkittavat vaikutukset talouteen lukuisten kustannusten kautta.

Lean Six Sigma -hankkeiden pitkaaikaisia vaikutuksia voidaan H1 mukaan arvioida mittaamalla ul-

koisten virhekustannusten vahenemista seka asiakastyytyvaisyyden parantumista, joilla voi olla po-
sitiivinen vaikutus myyntiin. H1 korosti, etta projektin taloudelliset vaikutukset voidaan arvioida tar-

kasti vain, mikali projektia on mitattu systemaattisesti alusta alkaen, jolloin voidaan tehda ennen-

jalkeen analyysi.
Haastateltava 2

Haastateltava 2 (jatkossa H2) on kokenut Master Black Belt, jolla on taustaa Lean Six Sigma -kou-
luttajana. Haastattelussa han painotti tuloksien mittaamista kovilla ja pehmeilla saastoilla. Kovat

saastot ovat konkreettisesti rahassa mitattavia vaikutuksia, kuten hylkytavaran ja ylitdiden vahene-
minen. Kovien saastdjen esittdminen on helpompaa kuin pehmeiden. Pehmeéat saastot ovat vaike-

ammin kvantifioitavia, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden paraneminen, jolla on vaikutus
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talouteen. H2 toi esiin, ettd kovat ja pehmeat saastot ovat tarkeita, mutta ne vaativat erilaista tar-

kastelua.

Yksittaisena tarkeimpana mittarina H2 toi esiin kustannussaastd. H2 eritteli vield tarkeimpind saas-

ton tekijdina tydvoiman saastét seka materiaalikustannusten saastot.
H2 nosti esiin materiaalin vanhenemisen kustannustekijana.

”Jos ostat elektroniikkaa etka saa sita kiertamaan niin sehan kustannus on akkia niin

kuin 30 pinnaa, koska elektroniikka vanhenee.” (H2)

Talloin kaytettavissa mittareissa tulisi esiintya kiertonopeus ja varaston arvovaikutukset, jotka ovat

toimialakohtaisia.

H2 painotti "laiskaa rahaa”, jolla tarkoitti paaomaa, joka on sidottu johonkin jolloin sita ei voi kayttaa

muualla.
”"Se on laiskan rahan hinta eli rahaa, jota ei pystyta kayttamaan” (H2)

Laiska raha linkittyy siis kayttopaaoman hallintaan ja vaihtoehtoiskustannukseen. Laiskan rahan

mittaaminen ja hyddyntaminen vaatii projektikohtaisesti maaritettyja mittareita.

H2 toi esiin Monte Carlo -analyysin tyOkaluna, jolla voi arvioida kustannussaastéja, kun mahdolli-
seen lopputulemaan vaikuttaa monia tekijoita. Mallintamalla skenaarioita saadaan todennakoisyys-

jakauma mahdollisista saastoista.
Haastateltava 3

Haastateltava 3 (jatkossa H3), Black Belt, totesi tarkeimpina taloudellisina mittareina tuloksen, ta-
kaisinmaksuajan, kassavirran vaikutuksen, tuottavuuden ja varastoarvovaikutukset. Nailla mitta-

reilla voi haastatellun mukaan arvioida projektin kannattavuutta ja vaikutuksia yrityksen talouteen.

Ei-taloudellisina mittareina H3:n kanssa nousi esiin tuottavuuden muutos, laatupoikkeamat, tydviih-
tyvyys, tydturvallisuus ja kestavan kehityksen mittarit. Nama mittarit vaikuttavat operatiiviseen toi-

mintaan ja niilla on pitkaaikaisia vaikutuksia.

H3:n mielesta pitkaaikaisia vaikutuksia harvoin arvioidaan systemaattisesti. Projekti kuitenkin voi

pitaa sisalldan jalkimittauksen, jossa saadaan tarkasteltua vaikutusten pysyvyytta.

H3:n mukaan tyypillisesti mittareissa esiintyy nelja ndkékulmaa balanced scorecard -mallin mukai-

sesti. Mittarit siis ottavat huomioon talouden, asiakkaan, sisdiset prosessit ja oppimisen.
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Lopuksi H3 totesi, ettd usein hankkeissa kaytetaan mittareita, joita organisaatiossa ei ole kaytossa.
Naiden mittareiden kayttd voi osoittautua hyodylliseksi ja ne voivat paatya laajemmin kayttdéon or-
ganisaatiossa. Taman vuoksi mittareiden hyoty ei valttamatta rajaudu yksittaiseen projektiin vaan

voi hyddyttdd muita projekteja ja organisaatiota laajemmin.
Haastateltava 4

Haastateltava 4 (Jatkossa H4), Green Belt toi esiin, kuinka ei ole oikeastaan tdrmannyt projek-
teissa kaytettaviin taloudellisiin mittareihin. Mittarit ovat painottuneet tuotannollisen mittaamisen
puolelle. Mittareina mainittiin:

e Toimitusvarmuus

o Lapimenoaika

o Tydvaiheessa kuluva aika

e Vaihtoaika

o Tilauskasittelyn viive

H4 totesi, etta mittarit vaihtelevat projektin mukaan. Haastatellun mielesta ei voi nimeta yksittaisia

tarkeimpia mittareita, koska vaihtelevuus projektien valilla on niin suuri.
5.2 Hankkeiden taloudellisten vaikutusten erottaminen muusta organisaation toiminnasta
Haastateltava 1

Haastateltava 1 painotti systemaattisen mittaamisen projektin alusta alkaen olevan valttamatonta,
ettd Lean Six Sigma -hankkeen taloudelliset vaikutukset saadaan erotettua muusta organisaation

toiminnasta. Ennen-jalkeen mittaus on tarkea, jotta hankkeen tuloksia saadaan tarkasteltua.

H1 myds toi esiin, ettd projektissa on edettava Lean Six Sigma -menetelman mukaisesti esimer-

kiksi DMAIC-menetelmalla. Talldin mittarit suunnitellaan ja otetaan kayttdon heti projektin alussa.

Haastateltu kertoi, etta projektin vaikutuksia ei voida erottaa kayttamalla vain liiketoiminnan yleisia
mittareita. Tulisi kayttaa projektiin suunniteltuja mittareita, joilla projektin vaikutukset saadaan ero-

tettua muusta toiminnasta.
Haastateltava 2

Haastateltava 2 (H2) korosti, etta taloudellisten vaikutusten erottaminen muusta organisaation toi-
minnasta Lean Six Sigma -hankkeissa on "tosi hankalaa”. Vaikutuksia ei usein voida osoittaa yksit-

taiseen projektiin, koska liiketoiminnassa on niin monia rinnakkaisia toimenpiteita.
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H2 painotti, ettei aina ole tarpeen erottaa vaikutuksia muusta toiminnasta. Tavoitteena on parantaa
arvovirtaketjua, jonka vuoksi on tarkedmpaa, etta parannusta tapahtuu kuin se kuka parannuksen
taustalla on. Tama nakemys patee erityisesti yrityksissa, joissa on monia rinnakkain toimivia arvo-

virtaketjuun vaikuttavia kehitysprojekteja.
Haastateltava 3

Haastateltava 3 totesi Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisen vaikutuksen erottamisen muusta
organisaation liiketoiminnasta olevan usein haastavaa. Han totesi syy-seuraus-analyysin tarpeel-
liseksi, jos halutaan erottaa, onko taloudelliset muutokset johtuneet projektista vai jostain muusta

tekijasta.

H3 totesi, ettd hankkeiden taloudellisten vaikutusten erottaminen voi olla resurssisyista epatarkoi-
tuksenmukaista. Talldin selvitykseen vaadittu tydmaara ei olisi oikeutettua suhteessa taloudelli-

seen merkittavyyteen. Projektikohtaisilla mittareilla voidaan seurata projektia, mutta H3:n mukaan
vaikutusten todentaminen vaatii enemman ty6ta. Taman vuoksi vaikutusten erottaminen erityisesti

pienissa projekteissa on raskasta.
Haastateltava 4

Haastateltava 4, kertoi kehityskohteen rajaamisen olevan tarkea tekija, jotta vaikutukset saadaan
erotettua muusta toiminnasta. H4 on kokenut, etta selkeasti rajatut ja yksinkertaiset parannuskoh-

teet edistavat vaikutusten tunnistamista.
5.3 Hankkeiden taloudellisten hyoétyjen raportointi
Haastateltava 1

Haastateltava 1 painotti projektin huolellisen maarittelya heti projektin alussa. Tarkeaa on muodos-
taa project charter, jossa ilmenee tavoitteet ja kaytettavat mittarit. H1 kertoi, kuinka SIPOC-mene-
telmaa kaytetaan rajaamaan prosessin laajuus ja mittauskohdat. Rajaus on tarkeaa, etta mittaus

kohdistuu oikeisiin vaiheisiin.

H1 kertoi, etta projektin raportointi olisi hyva tehda yrityksen kontrollerin kanssa. Kontrolleri tuntee
yrityksen taloudelliset kaytanteet ja saa esitettya projektiin liittyvat luvut ymmarrettavasti ja vertailu-

kelpoisesti.

H1 kertoi, etta raportoinnin olisi hyva pitaa sisallaan kovat ja pehmeét hyddyt. Pehmeiden hyotyjen
raportointi voi olla haastavampaa, mutta ne ovat tarkeita erityisesti, jos projekti kohdistuu henkilos-

t66n tai prosessin laatuun.
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Haastateltava 2

Haastateltava 2, toi esiin tarkeyden ottaa raportointiin mukaan asiantuntija, jolla on yrityksesta ta-
loudellinen ymmarrys. Han kertoi, etta mittareiden maarittelyyn on hyva ottaa mukaan yrityksen

kontrolleri. Controller tuo raportointiin luotettavuutta.
Haastateltava 3

Haastateltava 3, kertoi, ettd Lean Six Sigma -hankkeiden taloudelliset vaikutukset tulisi sisallyttaa
kuukausittaiseen johtoryhmakatselmukseen. Nain varmistetaan, ettd hankkeiden edistyminen, kus-
tannukset ja saavutetut hyodyt tulevat esiin ylimman johdon paatdksenteossa. Raportoinnissa pi-
taisi H3:n mukaan pitaa yksinkertaiset avainluvut, jotta raportointi on selkea, helposti ymmarretta-

vissa ja vertailtavissa muihin organisaation projekteihin.

H3:n mielesta resurssien riittavyys tulisi sisaltya raporttiin. Usein hankkeet suoritetaan normaalin
paivatyon ohella, joka hidastaa etenemista ja heikentaa tuloksia. Seurannalla saadaan tunnistettua

pullonkaulat ja varmistettua edellytykset projektin toteutumiselle.
Haastateltava 4

Haastateltava 4 kertoi, ettéd Lean Six Sigma -hankkeissa syntyvia taloudellisia hy6tyja ei aina muu-

teta euromaaraiseksi. Nama usein tunnistetaan hyddyiksi, mutta niita ei enempaa raportoida.

H4:n kokemuksen mukaan raportointi johdolle toimii hyvin ja projektista kaydaan hyvaa vuoropuhe-
lua. Kuitenkin toi esille, ettd hanen ymmarryksensa mukaan kaikissa organisaatioissa nain ei ole

erityisesti, jos parannustoiminta on vasta alkuvaiheilla.

Viimeisempana H4 nosti esiin, ettd standardisoimaton data hankaloittaa vaikutusten arviointia.

Tama puolestaan haittaa raportoinnin luotettavuutta.
5.4 Keskeiset haasteet taloudellisen suorituskyvyn mittauksessa ja raportoinnissa
Haastateltava 1

Haastateltava 1 toi esiin useita toistuvia haasteita, joita esiintyy Lean Six Sigma -hankkeiden talou-

dellisen suorituskyvyn mittaamisessa ja raportoinnissa.

H1 kertoi, kuinka useasti asiantuntijoiden ensimmaiset projektit tuottavat usein haasteita. Green
Belt- ja Black Belt -koulutuksissa osallistujat tekevat usein ensimmaisia projektejaan, jonka vuoksi
sopivien mittareiden valinta ja kaytto voi olla epavarmaa. Koulutuksissa esitellaan mittaamisen tyo-

kaluja, mutta niiden soveltaminen voi olla epavarmaa.
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Haasteena nousi myds, kuinka monilla organisaatioilla ei ole vakiintunutta raportointikdytantéa.
Tama tuottaa vaikeutta tulosten kirjaamiseen ja vertailuun useiden projektien valilla. Myoskin vai-

kutusten osoittaminen johdolle on talldin haasteellisempaa.

Raportoinnista nousi esiin pehmeiden hyotyjen raportoinnin haaste. Pehmeat hyodyt kuten tyohy-
vinvointi, asiakastyytyvaisyys ja parantunut asiakaskokemus ei ndy suoraan lukuina, jonka vuoksi

mittaaminen ja raportointi on haastavampaa.

Viimeisimpana H1 kertoi, ettd johdon puutteellinen ymmarrys Lean Six Sigma -menetelmista voi
estaa projektin onnistumisen. liman johdon tukea projektiin ei saada riittdvasti resursseja, jonka

vuoksi jarjestelmallisyys karsii ja mahdollisia hyotyja ei saavuteta.
Haastateltava 2

Haastateltava 2, toi esiin keskeisia haasteita, jotka liittyvat Lean Six Sigma -hankkeiden taloudelli-
sen suorituskyvyn mittaamiseen. Ensinnakin han kertoi mainitsemansa “laiskan rahan” ongel-

masta. Laiskalla rahalla han viittaa yliallokoituun kayttdpadomaan. Haasteena tulee vastaan taman
laiskan rahan tunnistaminen, silla se voi olla lukuisissa muodoissa esimerkiksi sidottuna varastoon,

kayttamattdémiin materiaaleihin tai myyntisaamisiin, muotoja kuitenkin on lukemattomia.

Toisena ongelmana H2 toi esiin materiaalin arvon tarkastelun. Ongelma on siing, etta eri materiaa-
leja ei voi kasitelld samalla tavalla. Vanhenevalla materiaalilla on erilainen vaikutus talouteen. Esi-
merkkina H2 toi vertauksen elektroniikan ja metallin valilla. Elektroniikka vanhenee nopeasti ja kier-
tamattomalla elektroniikalla on merkittava vaikutus kustannuksiin, kun taas kiertaméaton metalli on

vain noin korkokustannuksen verran.

Ongelmana nousi esiin mygs, kuinka joissakin organisaatiossa toimintaa voidaan tarkastella sii-
loissa. Tama johtaa siihen, etta eri liiketoiminnan yksikét mahdollisesti parantavat omia tunnusluku-
jaan muiden yksikdiden kustannuksella. Talldin vaikkakin kyseisen yksikon luvut nayttaisivat pa-
remmalta niin arvoketju kokonaisuudessaan karsii toiminnasta. Organisaatioiden tulisi valttaa tata

ja tavoitella koko arvoketjun parantamista.

Ongelmana H2 nosti esiin myds, kuinka organisaatioissa ei usein hyédynneta yrityksen kontrolle-

reita. Talléin taloudellinen tarkastelu voi jaada vajaaksi ja raportointi vahemman luotettavaksi.

H2 kertoi haasteista, jotka voivat esiintya, kun toimeenpannaan muutoksia, joiden vaikutukset tule-
vat viiveelld ajallisesti tai mydhemmin arvoketjussa. Talldin on vaikeaa saada tyontekijat sitoutu-

maan muutoksiin, koska vaikutukset eivat konkretisoidu.
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Haastateltava 3

Haastateltava 3, nosti esiin useita haasteita, jotka esiintyvat Lean Six Sigma -hankkeiden taloudel-
lisen suorituskyvyn mittaamisessa ja raportoinnissa. Ensinndkin H3 totesi haasteen vaikutusten

kohdentamisesta hankkeelle. Voi olla vaikea erottaa hankkeen tuloksia muusta toiminnasta.

H3 nosti esiin myds viiveella ilmentyvat vaikutukset, joiden hyotyjen mittaaminen on vaikeaa. Tama

on hankalaa erityisesti, jos organisaatio ei tee jalkiseurantaa hankkeille.

Haasteena H3:n kanssa esiin nousi myds mittausdatan laadun haaste. Jos mittausdatassa ilmenee
puutteita tai epatarkkuuksia niin hankkeesta syntyvat luvut ovat harhaanjohtavia. Tama kytkeytyy
yhteen H3:n mainitseman ongelman ERP-jarjestelmissa. ERP-jarjestelmat eivat aina tarjoa riitta-
van yksityiskohtaisia mittareita, jonka vuoksi raportointia voi joutua tekemaan manuaalisesti. Tama

lisda entisestaan raportoinnin tydmaaraa ja voi altistaa virheille.

Viimeisimpana Ha3 toi esiin johdon motivaation hankkeille. Jos johto ei ole motivoitunut voi rapor-
tointi jaada vajaaksi, resursseja ei saada ja hankkeen tuottamaa tietoa ei hyddynneta paatoksente-

ossa. Tassa tilanteessa hankkeessa ei saavuteta suurinta hyotya.
Haastateltava 4

Haastateltava 4, toi esiin useita haasteita, joita esiintyy Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisen
suorituskyvyn mittaamisessa ja raportoinnissa. Keskeisena haasteena esiin nousi turhien mittarei-
den kayttd. Kaytdssa voi olla mittareita, jotka eivat luo lisdarvoa mittaamiselle. Tata ilmiota kutsu-

taan termilla metric-mania.

H4 nosti esiin, kuinka tilanteissa, jossa on monenlaisia tuoteversioita voi olla kustannusten mallin-
taminen haastavaa. Kustannustiedoissa voi syntya epatarkkuuksia ja tdma puolestaan vaikuttaa

taloudellisten vaikutusten arviointia.

H4 kertoi myds yhtenaisten mittauskaytantdjen tarkeydesta. On tilanteita, joissa mittauskaytannot

eivat ole yhtenaisia, jonka vuoksi syntyy haasteita vertailukelpoisuudessa ja tulkinnassa.

Viimeisena H4 nosti esiin pitkaaikaisten vaikutusten huomioinnin haasteen. Vaikka hyoétyja syntyy
esimerkiksi suunnittelun helpottumisena niin vaikutuksia ei saada kvantifioitua eivatka ne usein

esiinny raportoinnissa.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellista suori-
tuskykya voidaan mitata ja raportoida johdon laskentatoimen nakdkulmasta. Aihetta tutkittiin alaky-
symyksilla:
o Milla mittareilla tulisi arvioida Lean Six Sigma -hankkeiden tuloksia?
¢ Miten Lean Six Sigma -hankkeiden taloudelliset vaikutukset voidaan erottaa muusta organi-
saation toiminnasta?
o Miten Lean Six Sigma Hankkeiden taloudelliset hyddyt voidaan raportoida selkeasti ja luo-
tettavasti?
o Mitka ovat keskeiset haasteet Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisen suorituskyvyn mit-

taamisessa ja raportoinnissa?

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuottamia tuloksia. Tulosten tarkastelun jalkeen pohditaan
tulosten luotettavuutta ja eettisyytta. Kasitellaan jatkotutkimusehdotuksia, jotka ovat syntyneet

opinndytetydn perusteella. Lopuksi arvioidaan opinnaytety6ta sekd omaa oppimista.
6.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimuksessa haastateltiin neljaa kokenutta Lean Six Sigma -asiantuntijaa. Asiantuntijoiden haas-

tattelut avasivat monipuolisia ndkemyksia kuhunkin tutkimuksen alakysymykseen.
6.1.1 Lean Six Sigma -hankkeiden mittarit

Tutkimuksessa ilmeni, ettd Lean Six Sigma -hankkeissa kaytettavissa mittareissa on merkittavaa
vaihtelevuutta. Suuri vaikuttava tekija kaytettyihin mittareihin on organisaatio seka millainen pro-

jekti tarkalleen on. Haastatellut toivat esiin lukuisia mittareita.

Master Black Belt H1 jakoi kaytettavat mittarit kolmeen paaluokkaan: aikamittarit, laatumittarit ja
kustannusmittarit. H1 toi esiin erityisesti laadun merkitysta, silla laadulla on merkittavasti suoria ta-

loudellisia vaikutuksia. Toi esiin myds tarpeellisena mitata pitkan aikavalin vaikutuksia.

Toinen Master Black Belt H2 teki jaottelun koviin ja pehmeisiin sadastdihin. Rahassa mitattavat vai-
kutukset ovat helpompia kasiteltavia kuin pehmeat saastot. Kuitenkin pehmeilld hyodyilla voi olla
merkittdva vaikutus organisaation talouteen. H2 painotti myds paljon "laiskaa rahaa”, joka viittaa
yliallokoitua kayttdpadomaa ja tata kautta "laiskan rahan” kustannus tarkoittaa yliallokoidun kaytté-
paaoman vaihtoehtoiskustannusta. Myds materiaalin vanhenemisen mittaus todettiin tarkeana tie-
tyilla toimialoilla kuten elektroniikka teollisuudessa. Monte Carlo -analyysi nostettiin myds esiin

erinomaisena tyokaluna arvioidessa mahdollisia kustannussaastoéja.
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Black Belt H3 painaitti liiketoimintaan liittyvia mittareita. Mittareina korostui tulos, takaisinmaksu-
aika, kassavirta ja tuottavuus. Nailla mittareilla saadaan H3:n mielesta arvioitua projektien kannat-
tavuutta. Myos mittaaminen neljasta nakokulmasta tuli esiin. Silloin huomioidaan talous, asiakas,

sisdiset prosessit ja oppiminen.

Green Belt H4 oli haastatelluista ainoa, joka ei ollut kohdannut taloudellisia mittareita kaytannon
projekteissa. Hanen kokemuksellaan tuotannolliset mittarit olivat enimmakseen kaytossa. Mitta-
reina mainittiin esimerkiksi lapimenoaika, tydvaiheen kesto ja toimitusvarmuus. Painotti myds vaih-

televuutta projektien valilla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettei kaytettavia mittareita voida standardisoida, koska ne tulisi maa-
rittdad tapauskohtaisesti. Tarkeana elementtind nousi pehmeiden hyétyjen mittaaminen seka laadun

arvo.
6.1.2 Hankkeiden vaikutuksen erottaminen muusta toiminnasta

Haastatteluissa osoittautui, ettd Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisten vaikutusten erottami-
nen muusta toiminnasta on haastavaa. Taman kannalta nousi esiin kaksi nakemysta. Tarkeata on
hyvin maaritetyt mittarit ja mittaus hankkeen alusta alkaen. Kuitenkin on pohdittava, onko tarkoituk-

sen mukaista erottaa vaikutuksia.

H1 painotti tarkeytta maarittaa mittarit heti projektin alussa ja kayttaa niitd systemaattisesti. Tar-
keadna H1 nosti esiin ennen-jalkeen analyysin kayttamisen hankkeen muutoksien arvioinnissa.

H1:n mukaan projektikohtaiset mittarit ovat valttamattomat erottelua varten.

H2 totesi vaikutusten erottamisen olevan tosi hankalaa ja monissa tapauksissa tarpeetonta. H2
koki arvovirtaketjun kehittdmisen tarkedmpana kuin yksittaisten projektien vaikutusten erittelyn. Or-
ganisaation jatkuva kehittyminen nahtiin tarkedmpana kuin yksittaiset projektit ja tama patee erityi-

sesti, kun organisaatiossa on paljon projekteja.

H3 syy-seuraus-analyysin olevan tarpeellinen vaikutusten erottamiseen. Kuitenkin han myos toi
esiin pohdinnan erottamisen tarpeellisuudesta. Pienissa projekteissa esimerkiksi vaikutusten erot-
taminen olisi epatarkoituksenmukaista erottelun vaatimien resurssien vuoksi. Tarkeaa on siis miet-

tia tuottaako erottelu lisdarvoa.

H4 piti tarkeana selkeda rajausta kehityksen kohteessa. Hanen mukaansa vaikutukset voidaan
tunnistaa yksinkertaisista ja rajatuista projekteista helpommin. Tama on samaa nakemysta kuin

H1:n painottama selkea rajaus ja systemaattinen eteneminen.
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Vaikutusten erottaminen on siis monimutkainen elementti, johon liittyy monia nakemyksia. Erotta-
mista varten pitaisi olla hyvin valitut mittarit seka edeta selkeasti ja tehda syy-seuraus-analyysia.

Kuitenkin on pohdittava, onko tarpeellista erottaa vaikutuksia.
6.1.3 Taloudellisten hydtyjen raportointi

Haastattelujen perusteella Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisten hy6tyjen raportointi vaatii
osaamista ja siina on huomioitavia puolia. Raportointi edellyttda selkeita mittareita sekd ymmar-

rysta kovien ja pehmeiden hyotyjen esittdmisesta.

H1 korosti systemaattisuutta projektin alusta alkaen. Mittarit tulisi valita projektin alussa project
charterin yhteydessa ja esimerkiksi SIPOC-menetelmalla on hyva tehda selkea rajaus projektiin.
H1:n mukaan raportoinnissa olisi hyva olla yrityksen kontrolleri mukana, jotta raportti saadaan ver-
tailukelpoiseksi. Esiin tuli myds pehmeiden hyoétyjen raportointi, joka koetaan haastavana, mutta on

tarkea.

H2 oli samaa mieltd H1:n kanssa, etta kontrollerin Iasnaolo on tarpeellinen. Kontrollerin ymmarrys
yrityksen taloudellisista kaytanteista on erityisen tarpeellinen silloin, kun raportointi tapahtuu johdon

suuntaan.

H3 mukaan raportoinnin tulisi olla osa kuukausittaista johtoryhméakatselmusta, jotta johto voi huo-
mioida projektien vaikutukset paatdksenteossa. Han painotti selkeytta ja vertailukelpoisuutta rapor-

toinnissa.

H4 kertoi, ettei hydtyja aina mitata euromaaraisesti. Han pohti, etta voi johtua organisaation rapor-

tointikaytanndista. H4 totesi vuoropuhelun johdon kanssa olevan toimivaa raportoinnissa.

Erityisen tarkedna nousi esiin vaikutusten raportointi selkeasti ja vertailukelpoisesti. Tassa tuotiin
esiin kontrollerin sisallyttamista, jotta vertailukelpoisuus saavutetaan. Pehmeat hyddyt nousivat

esiin myds tarkeana.
6.1.4 Haasteet mittaamisessa ja raportoinnissa

Haasteiden kasittelyssa nousi esiin toistoa haastateltujen valilla. Haasteet liittyvat pitkalti mittarei-

den valintaan, kayttoon, organisaation tapoihin ja johdon rooliin.

H1 kertoi, ettd Green Belt- ja Black Belt -koulutuksissa nousee ensimmaisissa projekteissa epavar-
muutta mittareiden valinnassa ja kaytossa vaikka teoria on opetettu. H1 toi myos esiin, ettei mo-

nissa organisaatioissa oleva selkeaa raportointikaytantoa, jonka vuoksi projektien vertailtavuus ja



29

vaikutusten viestinta johdolle karsii. H1 totesi pehmeiden hyotyjen raportoinnin vaikeaksi. Myos yri-

tyksen johdon puutteellinen ymmarrys Lean Six Sigmasta voi olla ongelmallinen.

H2 nosti esiin "laiskan rahan” mittauksen vaikeuden. Laiskalla rahalla tarkoittaen yliallokoitua kayt-
topaaomaa. Haasteena H2 nosti esiin myos toimintamallin, jossa liikketoiminnan eri yksikot paranta-
vat omia mittareitaan muiden yksikdiden kustannuksella. TAma on arvoketjun suorituskyvylle
huono ja yrityksen tulisi keskittya koko arvoketjuun. Myds kontrollerin kayttamattomyys on on-

gelma, koska se heikentaa raportoinnin laatua.

H3 toi esiin merkittdvana haasteena mittausdatan laadun, joka on valttdmatén tehokkaalle rapor-
toinnille. Mittausdataan liittyy ERP-jarjestelmat, joissa ei aina tarjoa tarvittavaa dataa, jonka vuoksi
tyota joudutaan tekemaan manuaalisesti lisaten virheiden riskia. H3 nosti myos esiin johdon moti-
vaation ja totesi projektin karsivan, mikali johto ei ole motivoitunut. Haasteena oli myds vaikutusten
kohdentaminen projektiin erityisesti, jos organisaatio ei tee jalkiseurantaa. Myos viiveelld tapahtu-

vat hyddyt voivat jaada huomiotta.

H4 toi esiin haasteellisuuden, jos kaytetaan liikaa mittareita tai ei kayteta oleellisia mittareita. Li-
saksi han mainitsi kustannusten mallintamisen haasteen, jos yrityksen valmistavasta tuotteesta on
monta versiota. Myds mahdolliset puuttuvat mittauskaytanteet yrityksessa koettiin haasteeksi, silla
siita karsii raportoinnin vertailukelpoisuus. Viimeisena H4 toi esiin pitkaaikaisten vaikutusten kvanti-

fioinnin haasteen. Vaikka hyotyja syntyisi niin niita ei usein raportoida.

Yleiset haasteet olivat siis syysta tai toisesta aiheutuvat hairidt mittaustiedossa ja siten epatarkka
raportointi, joka johtaa raportoinnin vertailukelpoisuuden karsimiseen. Vertailukelpoisuus voi karsia
myos, mikali organisaatiolla ei ole raportointikaytanteita tai niitd ei noudateta projektin raportoin-

nissa.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Luotettavuutta tutkimuksessa tukee haastattelut kokeneiden Lean Six Sigma -asiantuntijoiden
kanssa. Asiantuntijoilla on tausta lukuisista projekteista lukuisista organisaatioista. Haastattelut on
tehty teemahaastatteluna, jonka kysymykset pohjautuvat tutkimuskysymyksiin. Kuhunkin teemaan

liittyvat nakemykset on esitetty tutkimustuloksissa.

Tutkimus voitaisiin toistaa eri asiantuntijoilla, mutta kokemukset todennédkoisesti vaihtelisivat,
koska teemahaastattelut tuovat esiin kunkin haastatellun omia kokemuksia ja nakemyksia ai-

heesta. Samoja nakemyksia kuitenkin todennakdisesti nousisi esiin teemoihin liittyen.
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Eettisyys on huomioitu tutkimuksessa koko prosessin ajan. Haastateltavat ovat osallistuneet va-
paaehtoisesti ja heille on informoitu tutkimuksen aiheesta seka anonymiteetista. Vastaajia ei voi
tunnistaa tutkimuksesta, joka on mahdollistanut myds vastaajien avoimuuden. Haastatellut on py-

ritty tulkitsemaan objektiivisesti ja huomioimaan tasapuolisesti.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusta voisi suorittaa lukuisista eri aihepiiria koskevista ongelmista. Tutkimuksia voisi to-

teuttaa seka yleisella tasolla iimidita tutkien seka organisaatiokohtaisesti.

Tutkimuksessa nousi esiin haasteena pehmeiden saastdjen raportoinnin hankaluus. Mahdollinen
tutkimusaihe voisi olla pehmeiden saastojen raportointimenetelmat. Myos pehmeiden saastojen

liiketoiminnalliset vaikutukset.

Laadun piilokustannuksien pohjalta on lukuisia mahdollisia jatkotutkimusideoita. Piilokustannusten
havaitsemismenetelmat ovat mielenkiintoinen aihe seka kuinka piilokustannuksia jakautuu eri liike-
toiminnan osioihin. Tata voisi tutkia laajasti iimidna tai organisaatiokohtaisesti arvioiden organisaa-

tioiden nykytilaa.

Ideana syntyi myés yliallokoidun kayttépaaoman tutkiminen, joka syntyi ajatuksena 2. haastatellun
kautta. Allokointia voisi tutkia hyvin organisaatiokohtaisesti arvioiden onko organisaatiossa allokaa-

tio tehty tehokkaasti.

Hankkeiden vaikutusten erottaminen on aihe, jota voisi tutkia lisda. Haastatteluissa nousi esiin
haasteet hankkeiden vaikutusten erottamisesta muusta liiketoiminnasta. Esiin tuli kuinka ei monesti
saatu hyoty vaikutusten erottamisesta ei ole selvitystydn arvoista. Mahdollisesti tehokkaiden mal-

lien kehittdminen erottelua varten voisi olla arvokasta tutkimustietoa.

Mittaus- ja raportointistandardien tutkiminen nousi esiin mielenkiintoisena aiheena myos. Tutki-
musta voisi tehda yrityskohtaisesti arvioida case-yrityksen nykyisia standardeja, mahdollisia puut-
teita ja muodostaen kehitysehdotuksia perustuen teoriaan toimivista mittaus- ja raportointistandar-

deista.
6.4 Opinnaytetyoprojektin ja oppimisen arviointi

Opinnaytetyo oli projektina mielenkiintoinen, aikaisempaa kokemusta itsenaisista tutkimuksista

talla laajuudella ei ollut. Opinnaytetytssa ehka keskeisena nousi esiin sama kuin Lean Six Sigma -
projekteissa. Projektia tulisi alusta alkaen lahestya suunnitellusti ja systemaattisesti. Itse en kuiten-
kaan niin tehnyt ja se nakyi hyvin prosessin ajalle hyvin epatasaisesti jakautuneena tyéna. Proses-

siin vaikutti myos tydskentelyn alkanut taysipaivainen tyd, joka kaytti paljon voimavaroja. Projektia
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itsessaan arvioisin kuitenkin onnistuneeksi, koska tutkimustulokset ovat mielestani relevanttia ja

arvokasta tietoa suomalaisesta liike-elamasta.

Taman opinnaytetydn laadinnan aikana tapahtui merkittdvaa oppimista Lean Six Sigma -menetel-
masta seka johdon raportoinnista. Monet raportoinnin periaatteet patevat muissakin hankkeissa ja
toiminnassa kuin vain Lean Six Sigma -hankkeissa. Erityisesti itselleni korostui standardisoitavan

ja vertailukelpoisen informaation tarkeys.

Lisaksi kasvanut ymmarrykseni mittaamisen ja raportoinnin haasteista auttaa itseani tulevaisuu-
dessa valttdmaan niita. Esimerkiksi harkittu ja systemaattinen toiminta projektien alusta alkaen

seka raportoinnin vertailukelpoisuus ovat merkittavia huomioitavia.

Opinnaytetydn aikana minulle myds valkeni, kuinka suuri vaikutus toiminnan laadulla on liiketoimin-
nan tulokseen. Aikaisemmin en ollut sita juuri hahmottanut, jonka vuoksi esimerkiksi taulukko yri-

tyksen sigma-tasoista ja niiden vaikutuksesta yrityksen tulokseen yllatti.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Mittarit Lean Six Sigma -hankkeissa

Teoria: Lean Six Sigma -hankkeiden suorituskykya tulisi mitata ensisijaisesti mittareita
o Kaytattekd naitd mittareita projekteissa?
e Mika on mielestanne tarkein mittari?
o Kaytatteko jotain muita mittareita?
e Miten arvioitte pitkaaikaisia vaikutuksia mittareissa?

e Oletteko kayttaneet balanced scorecard:ia tai vastaavaa mallia?
Taloudellisten vaikutusten erottaminen muusta liiketoiminnasta

Vaite: Projektissa kaytettavilla mittareilla saadaan erotettua taloudelliset vaikutukset muusta orga-
nisaation toiminnasta.

¢ Onko kaytannossa helppoa vai haastavaa?

e Onko teilla tata varten kaytantoja?

¢ Miten kasittelette vaikutuksia, jotka tapahtuvat viiveella?
Taloudellisten vaikutusten raportointi

Viite: Lean Six Sigma -hankkeiden taloudelliset hyddyt raportoidaan selkeasti ja lapinakyvasti.
¢ Kuinka usein hankkeiden taloudellisia tuloksia raportoidaan?
o Millainen rakenne raporteissa on?
¢ Mitka ovat suurimmat haasteet raportoinnissa?

o Paaseekd johto oikeasti kiinni projektin taloudelliseen vaikutukseen?

Haasteet suorituskyvyn mittaamisessa ja raportoinnissa
o Mitka ovat mielestanne keskeisimmat haasteet Lean Six Sigma -hankkeiden taloudellisen
suorituskyvyn mittaamisessa?
¢ Mielestanne keskeisimmat haasteet raportoinnissa?

e Onko jotakin yleista virhetta, johon olette tormannyt?

Loppukysymykset
e Onko jotakin, jota emme kasitelleet mutta pitéaisi?
e Haluatteko nostaa esiin jonkun onnistuneen tai epaonnistuneen esimerkin hankkeen talou-

desta?
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