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Tutkimus toteutettiin ABB Oy Motors and Generators Vaasan yksikolle. Tutkimuk-
sessa haluttiin selvittda Lean Six Sigma -menetelmén sopivuutta ja siita saatavia
hyo6tyja prosessien kehityksissa.

Laatujohtamisen tunnettuja menetelmia ovat Lean ja Six Sigma. Naiden pohjalta
on kehitetty Lean Six Sigma, joka kokoaa yhteen molemmista menetelmista par-
haat piirteet. Prosessin kehityksessa Lean Six Sigman systemaattisella kaytolla
pyritaan Leanin keinoin poistamaan hukkaa, kun taas Six Sigmalla saadaan pois-
tettua vaihtelua. Nain saadaan kaytettyd molemmista menetelmista parhaat omi-
naisuudet ja saavutettua parhaat tulokset.

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin termeihin prosessien kehittdminen, jat-
kuva parantaminen ja laatujohtaminen. Laatujohtamisen menetelmana kasiteltiin
Lean Six Sigmaa. Ensin kuvattiin Lean ja Six Sigma erikseen. Sen jalkeen kuvat-
tiin Lean ja Six Sigma -menetelmét yhdessa ja niilla saavutettavat edut ja mahdol-
lisuudet.

Tutkimus sisaltdd kaksi benchmark-osuutta, joissa tutkittiin jo toteutuneita Lean
Six Sigma -projekteja. Toinen on Helsingin Motors and Generators -yksikdsta ja
toinen on kohdeyksikon toteuttama projekti.

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkittiin prosessin kehityksen nykytilaa,
kokemuksia ja mahdollista Lean Six Sigma -menetelman tuomaa etua, jos mene-
telm& saataisiin kayttoon laajemmin kohdeyksikéssa. Tutkimuksen lopussa on so-
veltava osuus, jossa on toteutettu prototyyppimoottorin kehitysprosessi.

Kohdeyksikdssa on paljon suorituskykyyn ja laatuun keskittyvid toimenpiteita. Pro-
sessit toimivat liiketoiminnollisena kivijalkana. Prosessien jatkuva parantaminen
tuo kohdeyksikdlle suuremmat mahdollisuudet onnistumiseen.
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This thesis was made for ABB Motors and Generators unit in Vaasa. The main
purpose was to investigate how the Lean Six Sigma method would suit process
development and what the benefits of this method for the factory would be if it was
in systematic use.

The known methods of quality management include Lean and Six Sigma. Based
on these, Lean Six Sigma has been developed, bringing together the best parts of
the earlier methods. In process development, which is based on systematic use of
Lean Six Sigma, Lean eliminates waste while Six Sigma eliminates variation. This
way the best parts of both the methods can be used to achieve the best results in
process development.

In the theoretical part of this research, terms process development, continues im-
provement and quality management were explained. The selected quality man-
agement method was Lean Six Sigma. First Lean and Six Sigma were investigat-
ed separately. Then their combination Lean Six Sigma was studied to see what
the main benefits of both methods are.

This thesis included two benchmark sections for the study of Lean Six Sigma pro-
jects that have already been implemented. The first case was from the ABB Mo-
tors and Generators unit in Helsinki and the second case was from the Motors and
Generators unit in Vaasa.

This thesis was a qualitative research where the current state of process devel-
opment, experiences on the Lean Six Sigma method and its possible benefits
were first investigated. At the end a case study was made to present a prototype
of the motor process development.

At ABB Motors and Generators, a lot of attention is paid to performance and quali-
ty. Generally processes work as a business platform. Continuous improvement of
the processes brings the target unit greater opportunities for success.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

ABB Asea Brown Boveri, tutkimuksen kohdeyrityksen emoyhti6
EXW Tuotteen toimitus tehtaan osoittamaan aikaan ja paikkaan
ICV Koodi, jossa yllapidetd&n asiakkaan ja toimittajien tiedot
IEC LV Matalajannitteiset sdhkémoottorit

Koestus Testaus, kohdeyksikossa yleisesti kaytettava termi

OMS Myynnin jarjestelméa: Order Management System

OoTD Toimitusvarmuus, tulee sanoista: On Time Delivery
RMMG ABB Robotics and Motion -divisioona

R&D Tuotekehitysorganisaatio

SAP Toiminnanohjausjarjestelméa

VOC Asiakkaan aani, tulee sanoista: Voice of Customer

Yksikko (kohdeyksikkd) Tarkoittaa Vaasan Motors and Generators
-valmistusyksikkoa eli tehdasta, joka kuuluu IEC LV Mo-

tors product group -ryhmaan.



1 JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

Tutkimus toteutetaan ABB:n Motors and Generators Vaasan yksikolle. Jatkossa

tassa tutkimuksessa tasta yksikosta kaytetddn nimea kohdeyksikko.

ABB-yhtyma on johtava teknologian edellakavija, jonka tarjonta kattaa niin séh-
koistystuotteet, robotit ja liikkeenohjauksen kuin teollisuusautomaation ja sahko-
verkkoratkaisut. Asiakkaat ovat maailmanlaajuisesti teollisuus-, energia-, liikenne-
ja infrastruktuurialoilla. Yrityksen tuotteet, jarjestelméat ja palvelut pyrkivat paran-
tamaan asiakkaiden kilpailukykyd ymparistoystavallisesti. ABB toimii yli 100 maas-
sa ja tyollistaa noin 135 000 henkil6a. (ABB. 2018a.)

ABB-yhtyman toiminta on jaettu neljaan divisioonaan. Divisioonat ovat: Electrifica-
tion Products, Robotics and Motion, Industrial Automation ja Power Grids. Tutki-
muksen kohdeyritys, Motors and Generators kuuluu Robotics and Motions
-divisioonaan, joka tarjoaa tuotteita, jarjestelmia ja palveluja kuten moottoreita,
generaattoreita, taajuusmuuntajia, ohjelmoitavia logiikoita, tehoelektroniikkaa ja
robotteja. Yhtyman Next Level -strategia, joka ohjaa kaikkien divisioonien toimin-
taa, koostuu kolmesta painoalueesta. Nama ovat taloudellinen kasvu, periksian-
tamaton suorittaminen ja yritysjohdettu yhteistyd. (ABB. 2018b.)

Kohdeyksikkd kuuluu IEC LV Motors product group -ryhmaan, johon kuuluu kaik-
kiaan viisi séhkomoottoritehdasta. Sdhkdmoottoritehtaat sijaitsevat Puolassa, Kii-
nassa, Intiassa ja Suomessa. Intiassa on kaksi tehdasta. Valmistus tehtaiden valil-
l& jakautuu siten, ettd Vaasan tehdas valmistaa asiakasraataloityja moottoreita ja
generaattoreita, kun taas muissa valmistusyksikdissa keskitytdéan massatuotteiden
valmistukseen. (ABB. 2018c.)

Tutkimuksen kohdeyksikolla on laaja tuotevalikoima luotettavia ja tehokkaita moot-
toreita ja generaattoreita. Keskeisimmat toimialat ja sovellukset ovat merenkulku,
kaivostoiminta, 6ljy- ja kaasuteollisuus sekd, vesi- ja elintarviketeollisuus. Paino-
pistealueita asiakkuuksissa ovat energiatehokkuus, tydkalut, yhteisty6kanavat ja
koulutus. (ABB. 2018a.)
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Tama tutkimus keskittyy prosessi- ja jarjestelmakehityksen toteutukseen. ABB Mo-
tors and Generators Vaasan yksikon toiminnanohjausjarjestelma on SAP. Yksi-
kossé on useita rinnakkaisia jarjestelmia eri tarkoituksiin, ne on liitetty integraatioi-
den avulla SAP-jarjestelmaan. SAP-toiminnanohjausjarjestelma on otettu kaytt6on
yrityksessa vuonna 2009. Jarjestelma tukee yrityksen lahes kaikkia toimintoja ti-
lausten vastaanottamisesta tuotteiden lahetykseen ja laskutukseen. Prosessikehi-
tyksen ndkdkulmana on usein jarjestelman vaatimukset ja toiminnan tukeminen
l&api organisaatiorajojen. Tutkimuksessa halutaan tunnistaa yksikon hyvié toiminta-
tapoja, parannuskeinoja ja luoda mahdollisesti uusia toimintatapoja toteuttaa pro-

sessikehitysta.

1.2 Tyon tavoite jarajaus

Teollisuusyrityksissa kilpailu kiristyy jatkuvasti. Tutkimuksen kohdeyksikko ei ole
poikkeus. Kohdeyksikdn toimintaymparisto ja olosuhteet muuttuvat jatkuvasti. Ta-
ma luo tarpeita jatkuvaan kehitykseen ja prosessien parantamiseen. Tassa tutki-
muksessa tutkimuskysymyksia ovat:

- Mita tarkoitetaan prosessien kehittamisella ja jatkuvalla parantamisella?
- Mita tarkoittaa laatujohtaminen?

- Mik& on laatujohtamisen Lean Six Sigma -menetelma?

- Mita etuja Lean Six Sigman avulla voidaan saavuttaa?

- Soveltuuko DMAIC-ongelmanratkaisumenetelma kohdeyksikon prosessien

kehityksen systemaattiseksi toimintatavaksi?

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa perehdytdéan lahdekirjallisuuden kautta
termeihin prosessin kehittaminen ja jatkuva parantaminen. Jatkuvan parantamisen
osiossa tullaan esittelemé&an myos yksi ongelmanratkaisumenetelma. Yksikon on
kehitettdva toimintaansa jatkuvasti ja kaytettavd hyoddykseen  SAP-
toiminnanohjausjarjestelman tarjoamaa tukea sen kaikissa prosesseissa. Asia-
kasohjautuvassa yrityksessa erityisvaatimukset niin tuotteisiin kuin myds palveluun

kasvavat jatkuvasti. ABB-yhtion globaalit palvelukeskukset ja toimintojen globaali-
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suus voivat aiheuttaa muutostarpeita prosesseihin ja kehitystyohon. Systemaatti-
nen ongelmien ja muutosten hallinta kohdeyksikdssa mahdollistaa toiminnan kehi-
tyksen.

Toisessa tutkimuskysymyksessa selvitetddn kirjallisuuden kautta, mita tarkoittaa
laatujohtaminen. Voivatko laatujohtaminen ja sen tarjoamat mahdollisuudet luoda
prosessien kehitykseen yhtendiset toimintatavat? Kaytettavien menetelmien on
tarkoitus luoda edellytykset toiminnan tukemiseen ja johtaa yksikkdd menestyk-

seen.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa selvitetaan, mita tarkoitetaan Lean Six Sig-
ma -menetelmalld. ABB on lanseerannut laatujohtamisen yhdeksi kaytettavaksi

malliksi kansainvélisen Lean Six Sigman.

Neljannessa tutkimuskysymyksesséa on tarkoitus perehtyd Leanin ja Six Sigman
tarjoamiin etuihin. Mitd Lean ja Six Sigma tarkoittavat yhdesséa eli Lean Six Sig-
ma? Kuinka sita tulisi yksikossa hyddyntaa kehitystyossa ja mita etuja silla voisi

saavuttaa?

Lopuksi tutkimuksessa tullaan tutustumaan ongelmanratkaisumenetelmaan ja sen
systemaattiseen kayttoon. Tassa tutkimuksessa kaytettavd ongelmanratkaisume-
netelm& on Lean Six Sigman DMAIC-menetelma. Ongelmanratkaisumenetelmaa
tullaan kayttamaan soveltuvin osin. N&ain voidaan tutkia soveltuuko menetelma

prosessien kehityksen jokapaivaiseksi tyokaluksi.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutkimus
on laadullinen tutkimus, jossa pyritddn ymmartamaan ja tutkimaan tutkimuskoh-

teen kayttaytymistéa ja kuvaamaan sita (Heikkila 2014, 15).

Tutkimus sisaltaa havainnointiin perustuvan benchmark-osion. Havainnointi perus-
tuu tarkkailevaan havainnointiin, jossa haastatellaan projektiin osallistuvia henkil6i-

ta, eika tutkija toimi projektien jasenena (Vilkka 2015, 91-93).



12

Tutkimuksen kvalitatiivinen osuus tulee nékyviin tapaustutkimusvaiheessa. Tieto,
joka keréataan olemassa olevasta protoprosessista, saadaan haastattelemalla si-
dosryhman jasenia, sekd kaymalla l1api jo olemassa olevaan prosessiin liittyva do-

kumentaatio.

Tutkimuksen protoprosessin kehitysvaihe siséltdd osallistuvaa havainnointia, jol-
loin tutkija toimii sisalla prosessissa ja on osana prosessin sidosryhmid. Osallistu-
vassa havainnoinnissa tutkijalla on ennestéaan tietoja tapaustutkimuksen kohteesta
ja sen vaatimuksista. Liséksi tutkija toimii osana laatu- ja kehitysorganisaatiota.
(Vilkka 2015, 91-93.)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemastd padluvusta. Ensimmaisessa luvussa esitellaan
tutkimuksen tausta, tavoite ja rajaukset. Luvussa esitelldadn kaytettavat
tutkimusmenetelmat ja lopuksi kaydaan lapi tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa tutustutaan termeihin prosessien kehittdminen ja jatkuva paran-
taminen. Luvussa tutkitaan, mita tarkoittaa prosessi ja minka tyyppisia prosesseja
on olemassa. Siina selvitetddn myds, mitka ovat prosessin osat, ja yksi tapa kehit-
taa prosessia systemaattisesti kolmevaiheisen mallin avulla. Lisaksi luvussa tutki-
taan, mita on jatkuva kehittdminen ja mitk& ovat jatkuvan kehittamisen perusperi-
aatteet. Luvun lopuksi esitellaan yksi mahdollinen ongelmanratkaisumenetelméa

jatkuvan parantamisen systemaattiseen kayttoon.

Kolmas luku kasittelee aihetta laatujohtaminen. Luvussa selvitetdan, mita on laatu
ja mikd laadun maarittdd. Lisaksi kaydaan lapi laatujohtamisen kahdeksan
perusperiaatetta.

Neljas luku sisaltaa laatujohtamisen menetelmiin tutustumisen. Ensin luvussa
esitellaan Lean-menetelman maaritelmad yleisesti. Lean-periaatteiden jalkeen
esitelladn Sig Sigman erityispiirteet ja maaritelmd. Six Sigmasta esitella&dn
menetelman  kayttoonotto ja sen vaatima roolitus seka DMAIC-

ongelmanratkaisumenetelma. Sen jalkeen kuvataan esiteltyja teorioita yhdessa eli
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Lean Sig Sigmaa. Mitd nama tarkoittavat ja mitd ne mahdollistavat yhdessa

kaytettyna?

Viidennessa luvussa tutustutaan kahteen Lean Six Sigma -esimerkkitapaukseen.
Toinen esimerkkitapaus on jo toteutettu Helsingin Motors and Generators -yksikon
Program Sensei. Toisena esimerkkind esitellaan tutkimuksen kohdeyksikossa
aloitettu Lean Six Sigma -projekti FIMOT OTD 100.

Luvussa kuusi tehdaan tutkimuksena protoprosessin kehitys DMAIC-
ongelmanratkaisumenetelman mukaisesti. Prosessikehityksessad kaydaan lapi

jokainen menetelman vaihe eli maarittely, mittaus, analysointi, parannus ja ohjaus.

Viimeisessa eli seitsemannessa luvussa esitetdan tutkimuksen yhteenveto ja joh-
topaatokset. Luvun lopuksi on pohdintaa esitellyistda menetelmisté ja niiden sovel-

tuvuudesta ja hyodyista.
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2 PROSESSIN KEHITTAMINEN JA JATKUVA PARANTAMINEN

2.1 Prosessin kehittaminen

Prosessi on nimitys toisiinsa liittyvien tapahtumien ketjusta. Tuotantotaloudessa
prosessilla kuvataan toimintaa tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi. Prosessi
voidaan kuvata kokonaisuutena, jossa on alku ja loppu. Liiketoimintaprosessilla on
tarkoitus tuottaa liiketoiminnan kannalta hyddyllinen tulos. (Lecklin 1997, 137.)

Prosessin ja projektin erona on niiden jatkuvuus ja toistuvuus. Esimerkkind voi-
daan mainita toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto. Tama tapahtuu kerran ja
se toteutetaan projektina, kun taas jarjestelma itsessaan sisaltdd useita eri pro-
sesseja ja niiden aliprosesseja, jotka toimivat toistuvasti. Prosessilla on asiakkaat,
jotka voivat olla joko yrityksen sisdisia tai ulkoisia asiakkaita. Prosessit ovat aina
maariteltavissa ja mitattavissa. (Lecklin 1997, 137 — 138.)

Prosessilajeja on erilaisia. Niiden nimitykset voivat vaihdella |&hteesta riippuen,
mutta yleisimpia nimityksia néaille ovat ydin-, tuki-, avain-, paa-, osa- ja alaproses-
sit:

- Ydinprosessit palvelevat ulkoisia asiakkaita. Ydinprosessit ovat tyypillisim-

min tuotanto- tai asiakaspalveluprosesseja.

- Tukiprosessit ovat yleisimmin yrityksen sisaisia prosesseja ja niilla tuetaan

yrityksen sisaisia prosesseja.

- Avainprosessit ovat paasaantoisesti yrityksen tarkeimpid prosesseja.
Avainprosessit voivat olla seka ydin- etta tukiprosesseja. Avainprosessit
ovat usein myos ensisijaisia kehittamiskohteita.

- Pa&aprosessit ovat yleisimmin isoja kokonaisuuksia. Pa&prosessit ovat hyvin

usein myos ydinprosesseja.

- Osaprosessit ja alaprosessit ovat yllamainittujen prosessien osia tai merki-
tykseltdédn alhaisempia kuin edella mainitut prosessit. (Lecklin 1997, 143 —
144.)
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Liiketoimintaprosessin perusosat on esitetty kuvassa 1. Prosessi saa syoétteita el
l&htotietoja tai materiaaleja. Prosessin tuloksena prosessin asiakas saa tarvitse-
mansa suoritteen. Toisin sanoen prosessi jalostaa syotteen suoritteeksi asiakkaal-
le. Toiminnanohjausjarjestelmassa prosessi on paasaantoisesti tiedon jalostamis-
ta. Tiedon jalostamisessa asiakkaan tilausta jalostetaan vaihe vaiheelta siten, etta
lopullinen tuote on valmis toimitettavaksi asiakkaalle. (Lecklin 1997, 137.) Kuvassa
1 on esitetty lilketoimintaprosessin osa-alueet.

Tuotantovélineet Materiaalit

/ /

Syétteet Suoritteet

VoA

Informaatio Tiedot
Ohjeet Taidot

Kuva 1. Liiketoimintaprosessin perusosat (Lecklin 1997, 137.)

Yrityksen toiminta keskittyy parantamaan ja yllapitamaan niitd prosesseja, joiden
tuloksena tarkeat suoritteet syntyvat. Yksi prosessien kehittdmismalli on 3-
vaiheinen malli, joka koostuu vaiheista nykytilan kartoitus, prosessianalyysi ja pro-
sessin parantaminen. (Lecklin 1997, 149 — 150.)

Nykytilan kuvaus. Vaihe sisaltda organisointia, prosessikuvausten laatimisen ja
toimivuuden arvioinnin. Mitad kattavimmin yrityksen prosessit on kuvattu, sitd hel-

pompi on tehda valinta kehitettavien prosessien osalta. (Lecklin 1997, 151 — 167.)

Prosessianalyysi. Kehittdmismallin seuraavassa vaiheessa kartoitetaan proses-
sin ongelmat ja niiden ratkaisut. Vaihe sisdltéa myo6s laatukustannusten analy-

soinnin, menetelmien valinnan ja mittarien asettamisen. (Lecklin 1997, 167 — 168.)
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Prosessin parantaminen. Kehittdmismallin viimeinen vaihe kaynnistyy, kun pro-
sessi on maaritelty ja menetelméat ovat valittu. Vaiheessa laaditaan ja toteutetaan
parannussuunnitelma. Uudistetun prosessin kayttonoton jalkeen siirrytdan takai-
sin lahtéruutuun ja prosessia arvioidaan saanndollisesti uudelleen. Tata voidaan

kutsua my6s nimella jatkuva parantaminen. (Lecklin 1997, 150.)

2.2 Jatkuva parantaminen

Laadunhallintajarjestelmia koskevat perusedellytykset on maaritelty ISO 9001
-standardissa. Organisaation on taytettava standardissa esitellyt vaatimukset, jotta
se voi tuottaa tuotteita ja palveluita johdonmukaisesti huomioiden asiakastyytyvai-

syyden, lainsdadannon ja viranomaisvaatimukset. (SFS 1SO9001, 2015.)

Laatustandardit asettavat yrityksen toiminnalle tavoitteet. Saavutettu laatutavoite-
taso ei kuitenkaan takaa sita, etta yritys pystyisi sailyttdmaan jo saavutetun laatu-
tason. Jossain vaiheessa yrityksessa voidaan esimerkiksi havaita pienten ongel-
mien kasaantuneen tai todeta prosessien nykytilasta, ettd ne eivat vastaa suunni-
teltua. Pienia ongelmia voidaan poistaa valiaikaisilla ratkaisuilla, ja ne voivat tuoda
hetkellisesti parantavaa vaikutusta, mutta ne eivat yleensa poista todellista ongel-
maa. Toimintaymparistojen todelliset ongelmat voidaan tunnistaa ja ratkaista vain
parantamalla niita jatkuvasti. (Modig & Ahlstrém 2013, 152 — 153.)

Jatkuva parantaminen ei aina edellyta erillisia kehittamisprojekteja, vaan jatkuva
parantaminen on mukana paivittaisissa toiminnoissa ja kaikissa prosesseissa.
Vain ajoittain tehtavaan kehitykseen tai projekteihin keskittyvat toimenpiteet saavat
aikaan stabiilin ja haavoittuvan jarjestelman. (Modig & Ahlstréom 2013, 152 — 153))

Jatkuva parantaminen vaatii toimintaympariston tuntemusta ja tilannetajua. Jotta
saavutetaan sopivia ratkaisuja, tulee etsia, oivaltaa ja kokeilla. Jatkuvan paranta-
misen tavoitteena ei ole |0ytaa taydellista ja pysyvaa ratkaisua, vaan ratkaisu syn-
tyy pienin askelin kokeilemisen kautta. Jos l&ahdetaan tavoittelemaan taydellista
ratkaisua, voidaan pian havaita, ettd aina l0ytyy jokin korjattava kohta, eik& nain
toteutusvaiheeseen paasta ollenkaan. (Liker 2004, 223 — 224.)
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Jatkuvan parantamisen 6 perusperiaatetta ovat:
- Parannukset perustuvat pieniin muutoksiin.
- Parannusideat tulevat tyontekijoilta.
- Parannuskohteet ovat paasaantoisesti edullisia toteuttaa.
- Tyontekijat sitoutuvat parannuksiin.
- Tehtavat parannukset ovat kaytettavissa myos muihin kohteisiin.
- Parannukset ovat mitattavissa ja toistettavissa. (Millard 2014.)

Jatkuvan parantamisen prosessikulkua voidaan kuvata esimerkiksi PDCA-kehan
avulla. Prosessin nykytilan ja tavoitetilan valilla on muuttujia joita ei voida ennalta
tunnistaa. Prosessi pitdd kaynnistaa ja sita pitaa tutkia, jotta muuttujat tai haasteet
voidaan havaita ja tunnistaa. Valittu menetelma mahdollistaa riittavan kattavan

nakokulman ongelmien tutkimiseen. PDCA-kehan vaiheet ovat:
- Suunnittele (Plan), jossa suunnitellaan tuleva prosessi.

- Toisena vaiheena on tee (Do), jossa lahdetaan toteuttamaan ensimmaises-

sa vaiheessa suunniteltua prosessia.
- Kolmas vaihe on arviointi (Check), jota tehd&an koko prosessin ajan.

- Viimeinen vaihe on paranna (Act), jossa tehdaan toimenpiteita tarkkailun tu-

loksena. Nain keha kaynnistyy aina uudelleen. (Lecklin 1997, 52.)

Kuvassa 2 on esitetty PDCA-keha ja sen vaiheet suoritusjarjestyksessa.
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ACT PLAN
Paranna Suunnittele

CHECK DO

Arviol Tee

Kuva 2. PDCA-kehé& (Lecklin 1997, 52)

PDCA-kehan kayttssa yleisesti ohjeistetaan kayttajia suunnittelemaan muutos tai
parannus, toteuttamaan muutos tai parannus, mielella&dn hyvin pienessa mittakaa-
vassa, tarkistamaan tulokset ja lopuksi hyvaksymaan tai hylkaaméaan ne. Taman

jalkeen keha tulisi kdynnistaa aina uudelleen. (Lecklin 1997, 53.)
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3 LAATUJOHTAMINEN

3.1 Laatujohtaminen yleisesti

Laadun maarittavat asiakkaat. Jos pyritdédn tuottamaan laatua asiakkaille, on tun-
nettava asiakkaat ja se mik& tuottaa arvoa heille. Usein ajatellaan, etteivat asiak-
kaat tieda mita haluavat, koska he eivét tunne tuotteita tai niiden erityyppisia vaih-
toehtoja. Taman tyyppisissa tilanteissa voidaan paatya virheellisesti ajatukseen,
joka perustuu olettamukseen. Oletetaan, ettd tiedetddn, mita asiakas haluaa ja
tarjotaan heille tuotetta, joka on esimerkiksi teknisesti tdydellinen, mutta se ei vas-
taa asiakkaan odotuksia. Todellisuudessa asiakas tietaa, mihin han tuotetta tarvit-
see ja mitd han tuotteelta odottaa. Taten tulee aina pyrkia selvittdmaan, mita asia-
kas todella tarvitsee ja mité tuotteelta odotetaan. TAma on ainoa tapa tuottaa ar-
voa asiakkaalle. (Knowles 2017, 32.)

ARVO = TULOS — ODOTUKSET

Asiakkaan odotusten on toimittava vahimmaisvaatimuksena yrityksen toiminnalle.
Tamé kannustaa yritysta parantamaan omaa suorituskykyéaan asiakkaan nako-
kulmasta. (Knowles 2017, 34.)

3.2 Laatujohtamisen perusperiaatteet

Kun laatu on asetettu tavoitteeksi, niin laatujohtaminen on keino tai prosessi sen
saavuttamiseksi. Laatujohtaminen siséltdd useita perusperiaatteita, jotka yhdessa
luovat perustan laatujohtamiselle yrityksen toiminnassa. (Knowles 2017, 7.)

Asiakaskeskeisyys. Kun tahtotila on tuottaa arvoa asiakkaille, tulee tuntea asia-

kas ja hadnen tarpeensa ja vaatimuksensa (Knowles 2017, 7).

Strategia. Laadun tulee nakya yrityksen strategiassa ja valituissa arvoissa. Kun
laatu on mukana yrityksen visiossa, se tukee laadun tekemisté pitkdn aikavalin

suunnitelmassa ja sitoutuneisuudessa. (Knowles 2017, 7.)
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Johtajuus. Organisaation toiminnan tulee olla johdonmukaisesti johdettua. Joh-

don sitoutuminen luo edellytykset laatujohtamiselle. (Knowles 2017, 8.)

Prosessit. Prosessit tuottavat tuloksen, mutta tuloksen jalostus ei ole ainoa keino
tuottaa arvoa asiakkaille. Pitda keskittya prosessien kehitykseen lapi organisaatio-
rajojen ja tuoda sitd kautta arvoa niin sisaisille kuin ulkoisille asiakkaille. (Knowles
2017, 8.)

Ihmiset. Laatujohtamisessa on pohjimmiltaan kyse ihmisista. Prosessit toimivat ja
tuottavat asiakkaille arvoa vain, jos ihmiset kayttaytyvat oletetusti. Huono perehdy-
tys tai koulutus voi tuhota loistavankin prosessin. Laatujohtamisen tarkea nako-
kulma onkin luoda henkilostdsta motivoitunut tydyhteiso, joka prosessien avulla
pystyy maksimoimaan tuotetun arvon asiakkaalle. (Knowles 2017, 8.)

Tiede. Laatujohtamisen toimintatavat perustuvat tieteellisiin toimintatapoihin, kuten
esimerkiksi PDCA-kehaan. Toiminta perustuu taten tietoon ja kerattyyn dataan,

mika ajaa organisaation muutoksiin ja parempiin suorituksiin. (Knowles 2017, 8.)

Jatkuva parantaminen ja oppiminen. Laatujohtaminen pyrkii tutkimaan ja ha-
vaitsemaan ongelmia loytdékseen kokeiltavia ratkaisuja ennalta. Toki todettujen
ongelmien korjaaminen on osa laatuty6ta, mutta se ei saa olla ainoa toiminnolli-
suus. (Knowles 2017, 8.)

Systeemiajattelu. Kokonaiskuvan hahmottaminen on tarkeé osa laatujohtamista.
Eri osa-alueilla tapahtuvat muutokset ja niiden vaikutukset niin prosesseissa kuin

ihmisissa on laatujohtamisen edellytys. (Knowles 2017, 8.)
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4 LEAN SIX SIGMA

4.1 Lean-maaritelma

Lean-filosofiassa puhutaan paljon tuottamattomasta toiminnasta, jota pitaisi pois-
taa ja estda syntymasta. Naitd Lean-filosofia pyrkii prosesseista poistamaan. Kay-
tanndssa Lean on usean tyOkalun ryhmad, jonka avulla filosofiaa jalkautetaan kay-
tantdon. Lean-periaatteiden noudattamisessa tavoitteena on virtaustehokkuus.
(Torkkola 2015, 22 — 23.)

Virtaustehokkuudessa yrityksen toiminnot tulisi jarjestdd siten, etta keskitytaan
vain arvoa tuottavaan prosessiin ja kaikki lisdarvoa tuottamaton tyd poistetaan
prosessista (Liker 2004, 27).

Lean-menetelmad kayttaessa on tarkea tunnistaa Leanin avainajatus, joka on hu-
kan poistaminen. Hukan eri muodot voidaan kuvata myds kasitteella WORMPIIT.
Tama tarkoittaa odottamista, ylituotantoa, uudelleenkasittelyd, liikkumista, kasitte-
lya, inventointia, alya ja kuljetusta. (Liker 2004, 28 - 29.) Nama hukan eri muodot
on esitelty taulukossa 1. Kaikki naméa hukat on mahdollista poistaa prosessista
kayttamalla Lean-tekniikoita.

Taulukko 1. 8 erityyppista hukkaa (Liker 2004, 28 — 29.)

W Waiting Odottaminen
O Overproduction Ylituotanto
R Rework Uudelleenkasittely
M Motion Liikkuminen
P Processing kasittely
I Inventory Inventointi
I Intellect Aly

T Transportation Kuljetus
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Lean-tyOkaluja on maarallisesti suuri joukko eri tarkoituksiin. Esimerkkeinéd Lean-
tyOkaluista voidaan mainita JIT (Just In Time) ja Jidoka-tybkalut. Juuri oikeaan
aikaan -menetelméan tyokalut pyrkivat oikeamaaraiseen ja oikea-aikaiseen tuotan-
toon asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Nama tyokalut keskittyvat padsaantoisesti
hukkiin odotus, ylituotanto ja inventointi. (Liker 2004, 23.)

Jidoka-tyOkalut taas huolehtivat laadusta. Jos virheitda havaitaan, pyritdan tuotanto
pysayttdmaan ja virhe korjataan sekd huolehditaan, ettei virhe pédase toistumaan.
(Torkkola 2015, 49.)

Lean tarjoaa eri menetelmid myos jatkuvaan kehitykseen. Yksi naista lahestymis-
tavoista on SCORE-tyokalu. SCORE on yksi tapa Kaizen-tyyppisen kehityksen
johtamiseen. Kaizen-tyyppisella kehittamisella tarkoitetaan lyhytaikaisia, tiimipoh-
jaisia toimintoja, joilla pystytddn poistamaan hukkaa. Taulukossa 2 on kuvattu
SCORE-tydkalun 5 vaihetta. (BMGI 2018.)

Taulukko 2. SCORE -ty6kalun eri vaiheet (BMGI 2018.)

S Select, valitse Valitse prosessi, jonka parissa tullaan tyskentele-
maan.
C Clarify, selvenna Selvenna ongelman tila ja hankkeen tavoite. Tassa

vaiheessa mitataan maarallisesti historiatiedoista

nykytilanne.

O Organize, jarjesta Tassé vaiheessa valitaan tiimi ja koulutetaan heidéat
roolia vastaavien vaatimusten mukaisesti. Tassa
vaiheessa tehdaan myds sidosryhmaanalyysi ja sel-

vitetdan kyseisen prosessin rajapinnat.

R Run, suorita Tassa vaiheessa maaritelty tiimi tydskentelee kysei-

sessa prosessissa ja tunnistetun ongelman kanssa 3
— 5 péaivan ajan. Tallaista vaihetta kutsutaan Kaizen-
tapahtumaksi ja se mahdollistaa nopeiden tulosten

saavuttamisen.
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E Evaluate, arvioi Tama on SCORE-tyOkalun viimeinen vaihe ja siina
keskitytddn varmistamaan, ettd Run-vaiheessa saa-

vutetut tulokset pysyvat ennallaan.

SCORE-tydkalu on verrattavissa PDCA-kehdaan. SCORE:n kayttajat pyrkivat paa-
toimisesti poistamaan Lean-menetelman 8 erityyppista hukkaa. Hukan poistoon
pyrkivat toimenpiteet tulee toteuttaa Lean-menetelman viiden perusperiaatteen
mukaisesti. (Womack & Jones 2003, 16 — 26.) Seuraavaksi on esitelty Lean-

menetelman viisi perusperiaatetta.

Arvon tunnistaminen. Asiakkaat maarittavat yrityksen heille tuottaman arvon. On
kuitenkin tarkea huomata, ettd asiakas ei jarjestelman kehitysorganisaatiossa ole
valttamatta tuotteen loppuasiakas, vaan yrityksen sisainen henkilostd. Tarkeinta
on keskittya siihen, mita henkil6sto todella tarvitsee tuottaakseen loppuasiakkaan
toivoman tuotteen. (Womack & Jones 2003, 16.)

Havainnollista arvoketju. Organisaation tulee tunnistaa ja maarittaa tarkeat pro-
sessit. Jokaiselle tuottamalleen kehitykselle tai parannukselle on maariteltava ar-
voketju. Arvoketju kertoo tarkkaan prosessin kaikki eri vaiheet, tasta voidaan kar-
toittaa lisdarvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet. TAman havainnollistamisen
jalkeen tulokset ovat jalkeenpain myos mitattavia. (Womack & Jones 2003, 19 -
20.)

Luo virtaus. Tama tarkoittaa kaytannossa lapimenoajan lyhentamista. Toimenpi-
teind voidaan pitda esimerkiksi keskeneraisten tbiden maaran vahentamista ja

toteutettujen kehitysten vasteaikaa. (Womack & Jones 2003, 23 - 24.)

Perusta virtaus. Pyritddn muuttamaan tyontdohjaus imuohjaukseksi, ja tuotetaan
asiakkaille sita, mita he todella haluavat ja tarvitsevat (Womack & Jones 2003,
24).

Etsi taydellisyytta. Kun luetellut perusperiaatteet ovat kdyneet toteen, arvoketju
on luotu ja jatkuva imuohjaus on syntynyt, tulee organisaation aloittaa taydellisyy-
den etsiminen. Talla tarkoitetaan hukan lopullista poistamista ja oman toiminnan

vertailua kilpailijoiden menestysmalleihin. (Womack & Jones 2003, 25.)
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4.2 Six Sigma

Six Sigma on menetelma, jolla pyritaan johtamaan yritystd menestykseen. Mene-
telmalla pyritaan saavuttamaan, sailyttamaan ja maksimoimaan yrityksen menes-
tysta. Six Sigma pohjautuu asiakkaiden tarpeisiin, tiedon, tietojarjestelmien ja tilas-
toiden analysointiin ja kayttdon. Six Sigman pohjana on myds jatkuva kiinnostus
yrityksen prosessien johtamiseen, parantamiseen ja kehittdmiseen. Six Sigma
pyrkii saamaan aikaan radikaaleja muutoksia prosesseihin. Six Sigma on mene-
telma, jolla asiantuntijat ratkaisevat ongelmia tieteellisin keinoin. (Voehl, Harring-
ton, Mignosa & Charron 2014, 10.)

Six Sigman kayttéonotto. Six Sigman kayttoonotto eri yrityksissa vaihtelee. Yri-
tykset ja organisaatiot ovat erilaisia ja niissd kohdattavat haasteet poikkeavat toi-
sistaan. Six Sigman kayttoonotto yrityksessa perustuu paasaantdisesti kolmeen

yleisimpaan syyhyn:

- Yrityksen taloudellinen tilanne tai asiakasvirta ovat heikkenemassa. Tallai-
sessa tilanteessa vaaditaan kokonaisvaltainen muutos, jossa koko organi-

saatio vaatii tdydellisen muutoksen.

- Strateginen parannus. Tama kohdennetaan yleisesti liiketoiminnan Kriitti-
seen tarpeeseen. Tassa keskitytdan yhteen strategiseen ongelmaan ja

myohemmin vasta toimia laajennetaan muuhun organisaatioon.

- Ongelman ratkaisu. Yrityksessa koetaan ongelma, johon haetaan ratkaisu
Six Sigma -menetelmien avulla. Tamé ei vaadi suuria organisaatiomuutok-

sia kaynnistyakseen yrityksissa. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 57 — 58.)

Six Sigma -roolit. Six Sigma -organisaatio koostuu erilaisista henkilGista. Jokai-
sella on oma vastuualueensa ja rooli projekteissa. Jokaisen projektiin kuuluvan
henkilon on saatava omaa rooliaan vastaava koulutus. Organisaatio koostuu pro-
jektin johtajasta ja projektin omistajista. He luovat edellytykset projektin onnistumi-
seen ja lisdksi he valvovat, etta projektille asetetut tavoitteet tayttyvat. Organisaa-

tioon kuuluu lisaksi tyon toteuttavat henkil6t. Jokaisen edella mainitun roolin panos
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on erittdin merkittava projektin onnistumisen kannalta. (Karjalainen & Karjalainen

2002, 68 — 69.) Kuvassa 3 on esitetty lyhyesti erilaiset Six Sigma -ryhmat ja niiden

tehtavat.
Executivet [ Asettavat strategiset tavoitteet
Six Sigma -
. g . Championit / Toimivat projektin omistajina
johtoryhma

Sponsorit f Toimivat prosessi omistajina ja vastaavat
tuloksista

Master Black Beltit / Johtavat projekteja, kouluttavat ja
Black Beltit toimivat

valmentajina

ohjaavat

Black Beltit / Ovat vetovastuussa projekteista

Green Beltit / Tukevat Black beltteji tai vetfivit
aliprojekteja

Kuva 3. Six Sigma -roolit ja paatehtavat (Karjalainen & Karjalainen 200, 73.)

4.3 DMAIC-ongelmanratkaisumenetelma

DMAIC on yksi Six Sigman kaytetyimmistd menetelmista. DMAIC-menetelman
nimi tulee englanninkielisista sanoista define (maaritd), measure (mittaa), analyze
(analysoi), improve (paranna) ja control (ohjaa). DMAIC on ongelmanratkaisume-
netelmd, jolla pyritddn saavuttamaan jarjestelmallinen tapa ratkaista ongelmia ja
kehittdad liiketoimintaa. Menetelmassa ongelmat ratkaistaan tilastollisesti. Mene-
telma etenee prosessinomaisesti vaiheesta seuraavaan kun edellinen vaihe on
saatu suoritettua. (George, Rowlands & Kastle 2004, 56.) Kuvassa 4 on esitelty
DMAIC-ongelmanratkaisumenetelman rakenne.
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Kuva 4. DMAIC-ongelmanratkaisumentelma (Oriel 2018.)

Maarittelyvaihe. DMAIC-menetelman ensimmainen vaihe on maarittelyvaihe (de-

fine). Maarittelyvaiheessa pyritaan Ioytamaan vastaus kysymykseen:
- Mikéa ongelma on kyseessa? (Arter 2017.)

Méaarittelyvaiheessa tulee tunnistaa asiakasvaatimukset ja itse ongelma, jota l&h-
detdan ratkaisemaan. Nama maarittelevat myds projektin laajuuden ja tarkoituk-
sen. Taman vaiheen lopputuloksena on paatetty projektiryhman kokoonpano, ase-
tettu tavoitteet ryhmalle ja luotu projektisuunnitelma. (George ym. 2004, 58 — 59).

Maarittelyvaiheen toteutukseen on erilaisia menetelmid. Yleisimmin kaytettyja
naista ovat esimerkiksi SIPOC ja Arvovirtakuvaus (VSM) (George ym. 2004, 60 -
61).

SIPOC-tyOkalulla pyritadn maarittelemaan karkean tason kartta prosessista
(George ym. 2004, 60). Taulukossa 3 on esitelty SIPOC tytkalun vaiheet ja niiden

sisalto.

Taulukko 2. SIPOC menetelman eri vaiheet (George, Rowlands & Kastle 2004,
60.)

S Suppliers | Vaihe sisaltaa henkilot tai ryhmat, jotka tuottavat prosessille

esimerkiksi materiaaleja tai tietoa.
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Input Vaihe sisaltdd esimerkiksi kaiken tiedon ja materiaalin, mita
prosessi sisaltaa.

P Process Vaihe sisaltaa kaikki prosessin eri vaiheet, esimerkiksi ty6vai-
heet.
@] Output Vaiheessa tuotetaan tieto kaikesta mitd prosessi tuottaa asi-

akkaalle, esimerkiksi tuotteen, palvelun tai dokumentaation.

C | Customer Vaihe sisadltaa asiakkaan maéaarittelyn. Maarittelyn tulisi olla
yhteneva prosessista saadun tuloksen kanssa.

Arvovirtakuvaus toteutetaan asiakkaan nakokulmasta tuottamalla kuvaus l&pime-
noajasta, joka kuluu siita, kun asiakas esittdd vaatimuksensa yritysta kohtaan sii-
hen asti, kun asiakas saa tuotteen tai palvelun kayttoonsa. Arvovirtakuvauksessa
kuvataan materiaali ja informaatiovirrat seka toimintamalleihin liittyva data.
(George ym. 2004, 61 — 62.)

Mittausvaihe. DMAIC-menetelméan toinen vaihe on mittausvaihe (measure). Mit-

tausvaiheessa pyritaan I6ytdmaan vastaus kysymyksiin:
- Mink&lainen prosessi on nyt?
- Mita lisétietoja tarvitsemme? (Arter 2017.)

Mittausvaiheessa tarke&an rooliin nousee datan laatu ja luotettavuus ja projektitii-
min tietoisuus siitd, mita osa-aluetta lahdetaéan kehittamaan. Mittausvaihe luo poh-
jan pitkan tahtadimen kehitysten onnistumiselle. Mittausvaiheessa on myds useita
tyokaluja, joita voidaan kayttdd esimerkiksi aiemmin jo esiteltya SIPOC-tytkalua
tai FMEA (failure mode and effect analysis) -analyysia. FMEA on vika- ja vaikutus-
analyysi. FMEA on systemaattisesti eteneva toimintavarmuuden analysointimene-
telma. Analyysissa kartoitetaan prosessin riskit ja sen jalkeen priorisoidaan todetut
havainnot. Taman jalkeen pyritaan loytamaan parannuskeinot havainnoille ja to-

teutetaan ne. (George ym. 2004, 62 — 63.)
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Analysointivaihe. DMAIC-menetelman kolmas vaihe on analysointi (analyze).

Analysointivaiheessa pyritaan lIoytamaan vastaus kysymykseen:
- Misté tunnistettu ongelma johtuu? (Arter 2017.)

Analyysivaiheen toimenpiteenad on koota yhteen kaikki saatavilla oleva ja mittaus-
vaiheessa saatu data yhteen. Vaiheen tarkoituksena on tunnistaa datan kautta
todelliset juurisyyt prosessin hitauteen, hukkaan tai laatupoikkeamiin. Analysointi-
vaiheessa on myds kaytettavissa useita tyokaluja. Useimmin kaytetyt ovat visuaa-
lisia esitystapoja. Suosituimpia tyOkaluja analyysivaiheessa ovat syy-seuraus-
tyokalut. Esimerkkity6kaluna voidaan mainita kalanruotokaavio. Tuloksien esitte-
lyssa suositellaan kaytettavaksi erilaisia graafisia esitystapoja. Kalanruotokaavio
on tapa, jossa esitetaan tutkittava ongelma. Sen jalkeen analysoinnin tulokset voi-
daan jakaa ryhmiin ja tunnistaa naissa ryhmissa juurisyyt. Sen jalkeen voidaan
priorisoida merkittdvimpia juurisyita toteutukseen. (George ym. 2004, 67 — 70.)

Parannusvaihe. DMAIC-menetelman neljas vaihe on parannus- ja optimointivaihe

(Improve). Parannusvaiheessa pyritdan loytamaan vastaus kysymyksiin:
- Mité asialle voidaan tehda?
- Mik& on suunnitelma ja mita tullaan tekemaan? (Arter 2017.)

Ohjausvaiheessa on tarkoitus soveltaa ratkaisuja juurisyihin, joita paikannettiin
mittaus- ja analysointivaiheessa. Ohjausvaiheessa on useita kaytettavia tytkaluja
niin Leanin kuin myds Six Sigman puolelta. Esimerkkeja soveltuvista tyOkaluista
ovat SMED (Single Minute Exchange of die), J-I-T (just in time), tai aiemmin jo
kuvattu FMEA. Toimenpiteiden luokittelussa voidaan myds toteuttaa vaikutusmaa-
rittely kayttaen PICK-maarittelya (Possible, Implement, Challenge and Kill).
(George ym. 2004, 70 — 71.) Kuvassa 5 on esitetty PICK-maarittelyn osat ja niiden
sijoittelu.
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rorse | [imremere |

Asiat jotka sijoittuvat t8han laatikkoon, Asiat jotka sijoittuvat t8han laatikkoon,
jatka niiden tydstdd, koska ne ovat
helposti saavutettavissa ja niilld on ovat vaativia toteuttaa, mutta
suuri vaikutus saavutettu hydty on suuri.

Impact / Vaikutus

Asiat jotka sijoittuvat tdhan laatikkoon, Asiat jotka sijoittuvat tdhan laatikkoon,
harkitaan vield uudelleen, koska niiden Hylkd& ndma parannustoimenpitest
toteutus on helppo, mutta vaikus on koska ne ovat vaativia toteuttaa ja
alhainen. vaikutus on alhainen.

5 10

Effort / Vaativuus

Kuva 5. PICK-tyokalun osa-alueet (George, Rowlands & Kastle 2004, 72).

Ohjausvaihe. DMAIC-menetelméan viides ja viimeinen vaihe on ohjaus- ja valvon-

tavaihe (Control). Ohjausvaiheessa pyritaan loytaméaéan vastaus kysymyksiin:
- Miten saavutettu taso voidaan yllapitaa?
- Miten valvotaan? (Arter 2017.)

Kun parannusty6t ovat saatu paatokseen ja ongelmakohde on saavuttanut halutun
tason, on ohjausvaiheen vuoro ja taman tarkoituksena on siirtyd ennaltaehkaise-
vaan ohjausmalliin. Tavoitteena on 10ytaa keinot, joilla saavutettu taso tullaan ylla-
pitamaan. On huomioitava, ettd tehdyt toimenpiteet parannusvaiheessa tulee do-
kumentoida hyvin. Dokumentointi tukee koulutuksissa ja auttaa myos jatkokehitys-
hankkeissa. Tama myds mahdollistaa vastaavien parannustoimenpiteiden laa-
jemman kayton yrityksen sisalla. Tassa vaiheessa on tarkoitus luovuttaa projektin
toiminnot jatkuvan toiminnan ja yllapidon puolelle. Tama voi myds tarkoittaa, etta
uusi toimintatapa standardoidaan yrityksen normaaliksi toimintatavaksi. Valvonta
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on selkedmpaa, jos on jokin tietty arvo, jota tarkkailemalla saadaan selville tapah-
tunut muutos ja sen toiminta kaytdnnossa. On myds muutoksia, joita ei voi suo-
raan matemaattisesti mitata, mutta naidenkin osalta on tarkea loytaa keinot, miten
valvonta ja ohjaus tullaan suorittamaan ja kirjata sovitut menetelméat valvonta-

suunnitelmaan. (George ym. 2004, 75 — 76.)

Six Sigman DMAIC-menetelméan kayton vaiheet on esitetty tiivistettynd seuraavas-
sa taulukossa. Taulukossa 4 on esitetty projektin etenemisvaihe, vaiheen tavoite ja

kuvaus vaiheesta.

Taulukko 3. DMAIC-menetelmén vaiheet ja niiden kuvaus (Arter 2017.)

Vaihe Tavoite Selite

D / Maarittely Tunnista ongelma Maaritetdan tutkittava ongelma
M / Mittaus Tunnista prosessin nykytila Mitataan nykytilanne

A/ Analysointi Ongelman juurisyy Analysoidaan prosessi, jotta voi-

daan tunnistaa juurisyy

| / Parantaminen Parannustoimenpiteet Parannetaan prosessia soveltu-

villa ratkaisuilla

C / Ohjaus Yllapito ja vakiinnuttaminen | Standardoidaan sovellettu ratkai-

su, jotta voidaan yllapitaa saavu-

tettu taso prosessissa.

4.4 Lean ja Six Sigma yhdessa

Lean ja Six Sigma keskittyvat parantamaan eri asioita prosesseissa. Lean keskit-
tyy poistamaan hukkaa, kun taas Six Sigmassa keskitytaan tunnistamaan ja pois-
tamaan vaihtelun lahteet ja virheet. Lean Six Sigmalla poistetaan hukkaa Lean-
menetelman mukaisilla tyokaluilla ja pienennetdén vaihtelua prosessin eri vaihei-
den valilla Six Sigmasta tutulla DMAIC-ongelmanratkaisumenetelmalla. (Antony &
Kumar 2011, 37 — 38.)

Taulukossa 5 on esitetty Lean-menetelman ja Six Sigman valisia eroja.
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Taulukko 4. Leanin ja Six Sigman eroavaisuudet (Antony & Kumar 2011, 38.)

Keskeisimmaét asiat: LEAN SIX SIGMA
Hukan maarittely Arvoa tuottamattomien toi- Vaihtelun poistaminen ja
mintojen poistaminen taydellisyyden tavoittelu
Tavoite Virtauksen luonti Ongelmakeskeisyys
Tyokalut Visuaalisia Tilastollinen
Menetelmé Perustuu 5 perusperiaattee- DMAIC
seen

Leanin perustana toimii yksinkertaisuus, ja jatkuvalla parantamisella haetaan pie-
nia parannuksia prosessissa yksi asia kerrallaan. Six Sigma taas keskittyy suu-
rempaan kokonaisuuteen kerralla ja pyrkii parantamaan prosessia tilastoihin pe-
rustuen. Tama edellyttad, ettd valitusta kokonaisuudesta on riittavasti dataa saata-
villa. Molemmat menetelmat ovat yksinaankin suuria ja hyvia menetelmia, ja toimi-
vat hyvin my@s itsendisesti. Lean Six Sigman kayttd luo kuitenkin mahdollisuuden
kayttdd molempien menetelmien tyOkaluja sen mukaan, kumman menetelman

tyokalut soveltuvat kayttoon paremmin. (Antony & Kumar 2011, 37 — 38.)

Lean Six Sigman kaikki elementit on esitelty kuvassa 6.




32

Lean Six Sigma

Tiimityd

nieel
snadon

3931 el njajyieA

SNEMIA UISSa50.d

Kuva 6. Lean Six Sigma -talo (George, Rowlands & Kastle 2004, 10.)

Lean Six Sigma koostuu neljasta avainkokonaisuudesta.

llahduta asiakkaita. Tavoitteena on ilahduttaa asiakkaita laadulla. Taméa on en-
simmainen avainkokonaisuus. Ensisijaisesti on tarkeda maarittad asiakas. Asiakas
voi olla esimerkiksi yrityksen ulkoinen tyontekija, sisédinen tyontekija tai tuotteen
loppukayttaja. Kun tunnistetaan asiakas, voidaan asiakassuhdetta myds tutkia ja
mitata ja kehittaa palvelun laatua. Asiakkaan tahto on Lean Six Sigman ensimmai-
sen kokonaisuuden tavoite. Kun tata lahdetaan tavoittelemaan, voidaan ensisijai-
sesti tunnistaa asiat, joita asiakas ei toivo tai tarvitse. Naita voidaan kutsua hukak-
si tai jopa virheiksi prosessissa. Lahtokohtaisesti asiakastarve maaritelldan siten,
ettd tuotteen tai palvelun tulee olla hyvalaatuinen, sen toimituksen tulisi olla nope-
aa ja mahdollisimman edullisin kustannuksin. Jos prosessissa on tunnistettavissa
paljon virheitd, se ei voi olla samaan aikaan nopea. Eli korkea laatu takaa korkean

suoritusnopeuden prosessissa. (George ym. 2004, 11 — 13.)
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Seuraavaksi tutkitaan prosessinopeutta. Kun prosessi toimii hitaasti, mahdolliste-
taan prosessissa myods alempi laatutaso, eli enemman virheiden mahdollisuuksia.
Jos halutaan parantaa prosessin suoritusnopeutta, on siitd poistettava laatupoik-
keamat, jotka estavat saavuttamasta mahdollisimman nopean prosessin lapime-
noajan. Kun tutkitaan kustannustehokkuutta, voidaan todeta, etta hidas prosessin
lapimenoaika ja useat laatupoikkeamat tekevat prosessista kalliin. Kun pyritddn
tarjoamaan asiakkaalle edullista hintaa ja silti tehda yrityksessa tulosta, tulee kes-
kittya parantamaan laatua ja lapimenoaikaa. (George ym. 2004, 14 - 15.)

Prosessin kehittdminen (kehitd prosesseja). Prosessin kehittdminen on Lean
Six Sigman toinen avainkokonaisuus. Kun asiakas on tunnistettu, tulee tutkia mi-
ten voidaan toimittaa hanelle, mitd han haluaa. Dr. W. Edwarsin mukaan 85 %
virheista on prosesseissa ja tavoissa tehda toitd, kun taas vain 15 % virheista joh-
tuu yksittaisista henkiloista. Taten laatua parannettaessa on tarke&a miettid, kuin-

ka toimintatapoja ja prosesseja voidaan muuttaa. (George ym. 2004, 19.)

On olemassa erilaisia tapoja kehittad prosessia, mutta niistd melkein kaikki johta-
vat kahteen tavoitteeseen. Nama tavoitteet ovat vaihtelun vahentaminen ja pro-
sessin virtaustehokkuus. (George ym. 2004, 20 — 25.) Prosesseissa on aina vaih-
telua. Vaihtelun juurisyyt voidaan jakaa karkeasti kolmeen ryhmaan. Naita ovat
resurssit, prosessin kohteena olevat yksikot ja ulkoiset tekijat. Mita suurempi vaih-
telu prosessissa on, sita pidempi on prosessin lapimenoaika. Kun taas tarkastel-
laan virtaustehokkuutta, siind huomio keskittyy kolmeen paaryhméaan: kesken-
eraisten yksikbiden maaréa, pullonkaulat ja prosessin vaihtelu. Jos lapimenoaika
kasvaa, niin talloin virtaustehokkuus pienenee. Virtaustehokkuuden parantami-
seen on erilaisia keinoja, esimerkiksi voidaan vahentda keskeneraisen tuotannon
maaraa, lisatad resursseja tai vahentda prosessin vaihtelua ja sen eri muotoja.
(Modig & Ahlstrém 2013, 31 — 46.)

Yhteisty6 (tiimity6). Yhteistyd on Lean Six Sigman kolmas avainkokonaisuus.
Yhteistyon avulla voidaan saavuttaa maksimaalinen tulos. Tiimity6lla ei tarkoiteta
erillistd ryhmad, joka kehittaa toimintatapoja tai malleja, vaan avointa ja yhteistyo-
kykyista henkilostba. Kun virheista ja ongelmista voidaan kertoa avoimesti, poik-
keamien tunnistus helpottuu ja niihin reagoidaan nopeasti. Reagoinnilla ei etsita

virheelle syyllista, vaan pyritaan lIoytamaan ratkaisu, jolla virhe saataisiin poistettua
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prosessista. Organisaatiossa yhteistyon edellytyksena on kehittda kuuntelu- ja
keskustelutaitoja, ideointia ja paatoksentekoa. Lean Six Sigma mahdollistaa tiimi-
tyoskentelylle seuraavia ohjeita: aseta tavoitteet ja tuo ne julki, jaa vastuuta, kasit-
tele ristiriitatilanteet ja ole karsivallinen, keskity siihen kuinka paatoksia tehdaan,
tehosta palaveri kaytantoja, edista jatkuvaa oppimista ja muista tyoskennelld yh-
dessd muiden tiimien kanssa. Parhaimmillaan ryhméatyd tuo laajemman nakokul-
man ongelman ratkaisemiseen. Kun nakokulmat yhdistyvéat, voidaan I6ytaa ratkai-
su helposti. Ratkaisukeskeinen ajattelu myos johtaa ryhmassa ratkaisun jatkoke-
hittamiseen ja jalostamiseen eri nadkokulmista. Nain voidaan helposti saavuttaa

maksimaalinen tulos. (George ym. 2004, 29 — 33.)

Data (tilastot ja totuudet). Data on Lean Six Sigman neljds avainkokonaisuus.
Tama myads toimii kivijalkana kaikille muille Lean Six Sigman osa-alueille. Kun 1ah-
detdadn maarittelemaan asiakasta, asiakkaan tarpeita, laatua, prosessin nopeutta
ja virtausta tai vaihtelua, tarvitaan aina analysointia varten dataa. Kokemuksen
kautta voidaan olettaa asioita, mutta se ei ole suotava tapa toimia. Saatavilla oleva
data, sen kaytto ja analysointi tuovat yritykselle paljon mahdollisuuksia. Datan sys-
temaattinen kayttd on usein hankalaa ja aikaa vievaa. Datan laatu on myds tarkeéa
tunnistaa ja mitata asioita, jotka ovat yritykselle hyodyllisia kehitettaessa prosesse-
ja. (George ym. 2004, 34 — 38.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettda Lean Six Sigman paaperiaatteena on asiak-
kaan &ani (VOC) ja se etta asiakas on tarkein. Asiakastarve ohjaa yrityksen miet-
timaan nopeutta, laatua ja kustannuksia. Nain syntyy tarve parantaa prosessia ja
prosessin kehityksessa keskitytdan vaihtelun pienentamiseen ja virtaustehokkuu-
teen. Kaikkien naiden toimintojen edellytyksena on kaytettava data ja sen saata-

vuus seka tiimity6. (George ym. 2004, 38.)
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5 PROSESSIKEHITYKSEN BENCHMARK

Benchmark-kasite sisdltda toiminnan vertaamista ja kehittdmistd kohti parempaa
kaytantod. Benchmark on aina yhteisty6ta, jossa kumpikin osapuoli toimii saavana
ja antavana osapuolena. Benchmarkingia voidaan tehda esimerkiksi vertailemalla
tuloksia ja suoritusta tai vertaamalla toimintatapoja ja prosesseja. (Lecklin 1997,
182.)

Tama tutkimus sisaltaa benchmark-osion. Osiossa tutustutaan kahteen Lean Six
Sigma -projektiin. Projekteista pyritaan tunnistamaan hyvia kaytantgja, joista voi

olla hyotya kohdeyksikon prosessien kehitykseen jatkossa.

5.1 Prosessien kehityksen nykytila kohdeyrityksessa

Kohdeyksikon tilaus-toimitusprosessi koostuu kuudesta sisdisestd paafunktiosta.
Nama ovat tilaustenkasittely (order handling), sovellussuunnittelu (order bound
engineering), toimitustenohjaus (Production planning & Releases), kokoonpano
(Assembly) ja lahettdmo (Shipment / ABB TMC). Paafunktioksi maaritellaan orga-
nisaation osa-alueet, joiden panos tarvitaan jokaisen moottorin valmistamiseen.
Lisaksi ydinprosessia tukevat sisaiset toimijat kuten esimerkiksi koekentta (Opti-
onal motor testing). Ulkoisia toimijoita ovat esimerkiksi toimittajat ja luokituslaitok-

set. Kuvassa 7 on esitetty tilaus-toimitusprosessi ja sen osa-alueet.

Central @i
Stock ustomer
Purchases

ABB GBS

5 Order Production Order Optional .
Sales Unit/ Order bound planning & specific I‘; ax:‘:ir; motor Packing S:é%”}i:g Customer
Customer s g engineering Release procurent g testing
+  Order
- Picking

clearance i
- Orderentry o TEaEs * Materia B
T Costomer . som Master Gata - Goplar reception B sel
- Routing . + Receiving B e testin
ccccccccc - Instructions communica .
o + Releases tone inspection - Paintin
- Kitting - Accessories

Kuva 7. ABB:n tilaus-toimitusprosessi (ABB 2017a)

Tilaus-toimitusprosessissa paafunktioiden valiin on maaritelty portit PO — P5. Portit
kuvaavat edellisen funktion paattymiskohtaa ja seuraavan funktion alkamisajan-
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kohtaa. Naitd paafunktioiden valisia portteja kaytetdan laajasti prosessin suoritus-

mittaukseen.

Tilaus-toimitusprosessi on erittdin laaja kokonaisuus. Prosessien kehitysta, joka
kattaa koko tilaus-toimitusprosessin ja sen kaikki osa-alueet, on lahes mahdoton
toteuttaa kerrallaan. Kohdeyksikdssd prosessien kehittdminen kaynnistyy paa-
saantdisesti havaitun ongelman kautta. Nain paadytdan tarkistelemaan tilaus-
toimitusprosessin osaa tai joitakin osa-alueita, jotka koskevat havaittua ongelmaa.
Systemaattista toimintamallia ei ole sovittu, ndin prosessikehitysty6 vaihtelee suu-

resti eri organisaatioalueiden valilla.

5.1.1 Benchmark Program Sensei

Helsingissa Motors and Generators -yksikossa on kaytdéssd Lean Six Sigma
-konsepti prosessien kehityksessa. Helsingin yksikkoé on rakentanut Lean Six Sig-
ma -organisaatiota jo lahes kymmenen vuoden ajan. Kuvassa 8 nakyy Helsingin
Motors and Generators -yksikbn Lean Six Sigma -organisaation vaiheet aikajanal-

la esitettyné. (Taskinen 2018.)

History of Lean Six Sigma in RMMG Helsinki

2017 - January'
Start program
Sensei

Systematic
approach

2006 2007 2016 - Autumn 2017 - Spring 2017 - December
1st certified 1st certified Decision to start ABB Group released Program Sensei
black belt master black belt program Sensei plan for LSS phase1

implementation

Kuva 8. Lean Six Sigma —historia, RMMG Helsinki (Taskinen 2018)

Vuoden 2016 aikana oli yksikdssa tunnistettavissa systemaattinen prosessien ke-

hityksen lahestymistapa ja organisaatiossa oli Lean Six Sigma -koulutuksen kay-
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neita osaajia. Program Sensei kaynnistettiin 2017 tammikuussa. Ohjelman tavoit-
teena oli etsid ratkaisuja tunnistettuihin ongelmiin. Tunnistettuja ongelmia olivat
varaston kiertonopeus, joka ei saavuttanut asetettua tavoitetta, ja toteutuneet toi-
mitusajat eivat vastanneet suunniteltuja toimitusaikoja asiakkaille. (Taskinen
2018.)

Program Sensei kasittaa koko yksikon tilaus-toimitusprosessin. Kokonaisuus on
hyvin laaja ja se on jaettu useaan eri aliprojektiin ja vaiheeseen. (Taskinen 2018).

Kuvassa 9. on esitetty Program Sensei -vaiheet ja omat aliprojektit.

P4 PORTTI

Onder to Defivery Process {Taskinen)

Dthy tAnrasgement System (MBE Tuomas Sials)

Kuva 9. Program Sensei -vaiheet (Taskinen 2018)

Program  Sensei  -ykkdsvaiheen tarkistuspisteeksi on valittu tilaus-
toimitusprosessin P4-portti. P4-portin perusteena oli kokoonpanon aloituksen
myohastyminen suunnitellusta. Kun kokoonpanon aloitus myohastyy suunnitellus-
ta aloitusajankohdasta, molemmat alkuperaiset ongelmakohdat toteutuvat. Suun-

niteltu toimitusaika pitenee ja varaston arvo nousee hetkellisesti.

P4-portilla kohtaavat lopputuotteen paakomponentit. Helsingin yksikdssa nama
padkomponentit ovat staattori (kuvassa Stator manufacturing), roottori (kuvassa
Rotor manufacturing) ja komponenttisetti eli hankinta (kuvassa Kitting). Liséaksi
kokonpanon aloitus edellyttaé suunnittelun (kuvassa Engineering) ja projektihallin-

nan (kuvassa Project management) onnistumiset aikataulun suhteen. Kaikkia naita
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osa-alueita lahdettiin tutkimaan oman Black belt -tyon kautta. Nain saatiin ongel-
makohdat ja parannusehdotukset jokaisen paddkomponentit osalta erikseen. Lisak-
si ykkdsvaiheen osalta toteutettiin yksi Black belt -ty6 (kuvassa Order to Delivery
Process), joka kokosi yhteen kaikkien vaiheen 1 osa-alueiden tulokset ja toimenpi-
teet. Tassa tydssa merkittavimpind toimenpiteiné tehtiin aikamallin puskuripaivien
sijoittelu. Puskuripéivat sijoitettin ennen kokoonpanon aloitusta oleviin alueisiin
tasaisesti. Toinen toteutettu merkittdva parannus oli roottorin ajoitus, joka muutet-
tiin seuraamaan staattorin ajoitusta. Seuraavaksi Helsingin Motors and generators
-yksikossa kaynnistyvat seuraavat aliprojektit, joissa kasitellaan P4-portin jalkeisia
osa-alueita (kuvassa 2nd Wawe). Naita ovat kokoonpanon ajoitus ja hallinta,
koestus ja lahetystoiminnot. (Taskinen 2018.)

Edella kuvattu Program Sensei on malliesimerkki systemaattisesta Lean Six Sig-
ma -organisaation toiminnasta. Organisaatio toimii johdetusti yhteisen tavoitteen

eteen ja nain prosessienkehityksessa saavutetaan merkittavia parannuksia.

5.1.2 Benchmark FIMOT OTD 100

Motors and Generators Vaasan yksikossa on kaynnistetty Lean Six Sigma
-projekti nimelta FIMOT OTD 100. Divisioona, johon Motors and Generators kuu-
luu, on julkaissut laatustrategian. Laatustrategiassa on oma osa-alueensa toimi-

tusten suorituskykyyn. Tama sisaltaa seka toimitusvarmuuden etta toimitusajat.

Motors and Generators Vaasan yksikko on lahtenyt tutkimaan Lean Six Sigman
avulla toimitusvarmuutta (OTD) ja tuotteiden toimitusaikoja. Projekti noudattaa

DMAIC-menetelmaa ja etenee systemaattisesti sitd noudattaen.

Maarittelyvaihe. Maarittelyvaiheen tuotoksena asetettin FIMOT OTD 100
-projektille tavoitteeksi saada toimitusvarmuus 100 prosenttiin. Toiseksi tavoitteek-
si maaritettiin toimitusaikojen yhtenaistaminen kokoonpanolinjojen valille. Yhte-
nainen sovittu toimitusaika on maaritelty 6 viikkoon tilaushetkesta toimitukseen.
(Ratts 2018.)

Mittausvaihe. Seuraavaksi kaynnistettiin mittausvaihe, joka kesti kolme viikkoa.

Mittauksessa otettiin kaikki tilaukset SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta viikoilta 1
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— 34/ 2017 ja tutkittiin naiden kayttaytymista OTD:n ja toimitusaikojen osalta. Mit-
tausvaiheen tavoite oli I6ytdd kolme asiaa, joilla on mittavin vaikutus yksikon OTD-

toteumaan ja toimitusaikoihin.

Vaiheen aluksi kartoitettiin tilaus-toimitusprosessin ylatason arviointi. Kuvassa 10.

on yksikon tilaus-toimitusprosessin vaiheet kuvattuna.

FIMOT OTD Project

Process performance high level summary

Order Assembly Test Shipment

Handling Engineering Purchasing Buffer Assembly field Buffer Packing Loading

Kuva 10. FIMOT OTD ylatason yhteenveto (Ratts 2018)

Ylatason yhteenvedossa pystyttiin ongelmakohtia rajaamaan karkeasti. Tilausten-
kasittely (kuvassa Order Handling), suunnittelu (kuvassa Engineering) ja toimitus-
tenohjauksen (kuvassa Prod. Control) suunnitellussa aikamallissa ja sen toteu-
massa ei ollut suurta vaihtelua. Kuvassa 10 nama nakyvat keltaisella. Suurin vaih-
telu esiintyi moottorin kokoonpanon (kuvassa assembly) aloitusajankohdassa.
Koekentan (kuvassa Test field) osalta aikataulussa ja sen toteumassa esiintyi
merkittdvad vaihtelua vain loma-aikoina. L&hetysprosessin osalta merkittavaa
vaihtelua ei ollut tunnistettavissa. Lahetysprosessin osa-alueet nakyvéat kuvassa
10 vihreana. Kuvassa 11 on esitetty merkittadvan vaihtelun esiintyminen kokoonpa-

non aloitusajankodassa
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FIMOT OTD Project
FIMOT Release, assembly start, assembly finish, OTD (EXW)

FIMOT ALL All lines

s
Calendar days 50
#*
Planned process
schedule

Kuva 11. Tarkennettu vapautus, aloitus ja lopetus (ABB 2017b)

Nain merkittdva vaihtelu pystyttiin kohdistamaan kokoonpanon aloitus- ja lopetus
ajankohtiin. Seuraavaksi tutkittiin aloitus- ja lopetus-ajankohtia kokoonpano linjoit-
tain. Kuvassa 12 on esitetty kokoonpanon aloituksessa ja lopetuksessa esiintyva
vaihtelu. Merkittavin vaihtelu esiintyi kahdella kokoonpanolinjalla, AL3C ja AL3D,
joissa valmistetaan alumiinirunkoisia moottoreita kokoluokassa 71 — 250. Kuvan
alareunassa on esitetty tunnistetut yksikon kaksi kokoonpanolinjaa, joissa vaihtelu

on merkittavin.
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FIMOT OTD Project
71-250 Release, assembly start, assembly finish, OTD (EXW)
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Kuva 12. Toteutunut aloitus ja lopetus (ABB 2017b)

Analysointivaiheessa mittaustulosten osalta on pystytty analysoimaan ongelma-
kohdaksi kokoonpanon aloitusajankohta. Merkittavin vaihtelu esiintyi kahdella ko-
koonpanolinjalla, AL3C ja AL3D, joissa valmistetaan alumiinirunkoisia moottoreita
kokoluokassa 71 — 250.

Kun kokoonpanon aloitusajankohdan tutkimista jatkettiin AL3C- ja AL3D-linjojen
osalta, pystyttiin tunnistamaan kaksi kokonaisuutta, joilla oli suurin vaikutus ko-
koonpanon aloituksen epaonnistumiseen ajallaan. Nama kaksi kokonaisuutta oli-

vat laatupoikkeamat ja alihankintaverkosto.

Parannusvaihe kaynnistyi OTD 100 -projektissa ja projektille maariteltiin kolme

aliprojektia. Aliprojektit olivat: laatupoikkeamat, alihankintaverkosto ja kuljetus.

Kuljetus-aliprojektin tarve ei syntynyt suoraan toimitusvarmuusprojektin analyysis-
ta, vaan se oli tunnistettu jo aiemmin ja silla oli merkittava rooli yhtyman tavassa
mitata toteutunutta toimitusvarmuutta asiakkaalle. Vastaavasta ajanhetkesta tutkit-
tiin toteutunut tehtaan toimitusvarmuus ja asiakas OTD. Kuvassa 13 on esitetty

naiden vaihtelu toisiinsa nahden.
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Monthly Outbound Transportations
GAP betwen exworks vs at Customer
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Kuva 13. Toimitusvarmuus-ero kuukausittain (ABB 2017b)

Kaikki kolme aliprojektia ovat tutkimushetkella kaynnissa, eika lopullisia tuloksia
ole saatavilla tehdyista toimenpiteista. Kaikkiin aliprojekteihin nimitettiin resurssit ja
projektit kaynnistettiin lokakuussa 2017. (Ratts 2018.)

Aliprojektien kdynnistyessa ei ole maaritelty yhta yhtendaista aliprojektin suoritusta-
paa. Ongelmia tunnistettiin ja niitd pyrittiin ratkaisemaan. Jokaisessa aliprojektissa
oli tunnistettavissa samoja toiminnollisuuksia ja haasteita. N&ita olivat:

Ongelmia datan puutteesta johtuen, esimerkiksi toimittajien suoritusta ei mi-
tattu, eika dataa ollut saatavilla.

- Prosessikuvaukset, toimintatavat ja vastuualueet olivat puutteelliset.
- Operatiivisen henkiloston osaaminen oli odotettua alemmalla tasolla.
- Viestinta- ja seurantatavat olivat puutteellisia.

Kaikissa kolmessa aliprojektissa on tehty merkittdvid parannustoimia tunnistettui-
hin ongelmakohtiin. Prosessit on kuvattu, vastuualueet on selkeytetty ja osaamis-
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tasoa on pyritty nostamaan operatiivisella tasolla. Jokaisen projektin osalta on
tunnistettu tarkeimmat mittarit ja ne ovat luotu. Saannolliset seurannat on aloitettu
prosesseihin kuvattujen yhteistydkumppaneiden kanssa. Datan kerays on aloitettu
ja datan luotettavuutta on parannettu seka toimintojen selkeyttamisella kuin myos
jarjestelméan tehtavilla parannuksilla. (Hissa 2018; Palssi 2018.)

Haasteena tutkimuksen osalta voitiin tunnistaa aliprojekteille maaritetyt tavoitteet.
Tavoite oli jokaisen aliprojektin osalta vastaava kuin OTD 100 -projektissa maari-
tetty tavoite. Aliprojektien osalta tavoitetta ei ollut méaaritelty tai rajattu erikseen.
Aliprojektien tavoite oli hyvin laaja, eik& se rajoita aliprojektin toimintaa riittavasti.
(Hissa 2018; Palssi 2018.)

Ohjausvaihe. Aliprojektien toimintamallia ei ole ennalta maaritetty ja jokainen ali-
projekti on kaynnistetty eri tavalla. Jokainen projekti on tuottanut parantavia toi-
menpiteitd osa-alueillaan. Talla hetkella FIMOT OTD 100 -projektin siirtymistéa oh-
jausvaiheeseen ei ole vield maaritelty. Aliprojektit ovat kaynnissa toistaiseksi ja
toimenpiteita tehdaan jatkuvasti. (Ratts 2018.)

Yhteenveto. Yhteenvetona FIMOT OTD 100 -projektin toteutuksesta voidaan
tunnistaa useita positiivisia havaintoja. Lisaksi joitakin negatiivia elementteja oli
my0s tunnistettavissa. Naihin kannattaa kiinnittda huomiota projektin etenemises-

séa ja seuraavissa alkavissa projekteissa. Tunnistettavia havaintoja olivat:
- Projektin tavoite oli tarkasti maaritelty.

- Projektin mittausosio oli toteutettu erittdin laajasti ja analysointivaiheen
avulla mitattua dataa oli jalostettu pitkalle. Nain oli saavutettu rajattu tavoi-

tealue, mika auttoi aliprojektien kokonaisuuksien luontia.
- Mittaus oli suoritettu erittéain kattavasti ja luotettavasti.
- Aliprojektien omia tavoitteita tai valitavoitteita ei ole maaritelty.

- Aliprojektien suoritusmalli ei ole ennalta maaritetty. Tama teettd& suuren

vaihtelun eri aliprojektien valilla niin ajallisesti kuin myos tulosten osalta.
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Suorituskyvyn johtaminen. Suorituskyvyn parantamisessa aloitetaan usein ta-
voittelemaan parannuskeinoja. Lahtotilanteessa voidaan olettaa, ettd liiketoimin-
tamallit ja niiden hallinta on kunnossa. Liiketoimintatiedon hallinta sisaltaa sisaiset
prosessit, resurssit ja kyvykkyyden. Néaiden ollessa kuvattuna ja toiminnassa pa-
rannustoimet voidaan aloittaa suorituskykyjohtamisen seuraavilta tasoilta, jotka on

esitelty seuraavassa kuvassa 14.

Missio

Visio ja arvot

Strategiset tavoitteet

Strategiat

Kriittiset menestystekijat

Suorituskyvyn johtamista

Keskeiset suorituskyvyn mittarit

Taktiikat

Mittarit, analysointi ja raportointi

Sisdinen litketoimintatiedon hallinta Ulkoinen liiketoi nintatiedon hallinta
- Sis3iset prosessit

- Kilpa lijatilanne
- Resurssit - M irkkinat

- Kyvykkyydet - makrotala udelliset tekijat
- Alihankintaverkosto

Liiketoimintatiedon hallintaa

Kuva 14. Liiketoimintatiedon hallinta ja suorituskyvyn johtaminen (Aho 2011)

FIMOT OTD 100 -projektin toteutuksen lahtokohtana on ollut suorituskyvyn paran-
taminen tilaus-toimitusketjussa. Projektin mittauksen ja analyysin aikana selvitettiin
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kokonaisuudet, joissa suorituskyky oli alhainen tavoitteisiin nahden. FIMOT OTD
100 -projektin osalta aliprojektien k&ynnistyessa voidaan tunnistaa, etta liikketoimin-
tatiedon hallinnan on oletettu olevan kunnossa. Aliprojektien kaynnistyessa on
tunnistettu, ettei esimerkiksi siséisia prosesseja ole kuvattu. Parannustoimenpitei-
den lista on laaja, ja aliprojektin erillisen tavoitteen puuttuessa myds tavoitteiden

tayttyminen jaa epaselvaksi.

Aliprojektien etenemiselle ei ole asetettu vaatimuksia johdon taholta. Suosituksena
aliprojekteille tulisi maaritella yhteinen lahestymistapa. Lean Six Sigman DMAIC-
menetelméa soveltuu jokaiselle aliprojektille erinomaisesti. Kun liiketoimintatiedot,
kuten prosessit ja vaaditut mittarit on maaritetty, voidaan nahda edellytys datan
kautta analysointiin.

Ratkaisua voidaan lahtea tutkimaan tunnistetun ongelma kautta. N&in voidaan ra-
jata tunnistettu ongelma, ja asettaa jokaiselle aliprojektille selkeampi tavoite. Seu-
raavassa on esimerkki lahettdmon nakdkulmasta toteutetusta oikea-aikaisuudesta.
Kuvassa 15 on esimerkki, jossa on mitattu moottorin saapumista lahettamon va-
rastoon. Vihrealla on merkitty tavoitepaivamaara (0) ja siita 7 paivaa, koska sisai-
nen aikamalli sisaltda 7 paivan lahetyspuskurin. Lahetyspuskurin sisélla saapuvat

voidaan todeta saapuvan lahettamoon oikeaan aikaan.
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Moottoreiden saapuminen lahettamoéon

=Moottorin saapuminen lahettamoon - Material availability date

Count of sarjanumero C -

Labels v/ 45 42 41 37 -35 33 -30 29 27 -26 25 -24 23 22 -21 A7 46 15 14 13 12 A1 40 9B T 6 5 AF 2 H 0 1 2 3 456791112 13 14 15 17 18 19 20 21 22 23 28 31 32 35 37 38 39 42 Grand Total
Operations 280-450 1 a2 5 3 3 3 4 1 56 915 10 5 5148399020 1011 16 514 5 2 1 1224 4 256
Operations 71-250 | 15 10 4 T3 t4ar 8 2.4 18 2 20 2 4/262439°36 0480 89671211 9 9184645 4 9 118 1 3 1 1 12 1231122211 694
Grand Total 311 21510 5 4 3 3 1 6 121 1 2 1 123 917 30 7 9/44636856104911057226161110197885 &8 9 118 1 3 1 1 1 2 1 2 3 11 2 2 2 11 950

EARLY =18,5% 0-8 =65,9% LATE =15,3%

Count of sarjanumero
100

Operations yhskkd  ~
m Operations 280-450
m Operations 71-250

Kuva 15. Moottorin saapuminen l&hettdmoon (Hissa 2018)

Kuvasta 15 voidaan tehda johtopaatds, etta ennen toivottua aikaa saapuu varas-
toon 18,5 % Kkaikista moottoreista. Toivotun ajan jalkeen eli mythassad saapuu
15,3 % kaikista moottoreista. Tutkimus kannattaa kohdistaa moottoreihin, jotka
saapuvat lahettamoon 1 — 4 paivad myohéassa. Tassa ryhmassa on liséksi tunnis-
tettavissa, ettd suurin massa néista saapuu lahettaméon operations 71 — 250 -
tehtaasta. Kuvassa 15 tehdasmaarittely tunnistetaan vareista: Oranssi on operati-

ons 71 — 250 ja sininen on operations 280 - 450.

Kuvassa 16 on esimerkki moottoreiden lahettamisesta lahettamosta. Kuvasta 16
voidaan nahda, ettd oikea-aikaisesti toimitetaan 55,3 % kaikista toimituksista.
MyoOhé&ssa toimituksia lahtee 27,2 % kaikista toimituksista. Kuvassa on mydgs eritel-

tyna luvut molempien tehtaiden osalta.
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Moottoreiden lahteminen loading dateen nahden

EARLY =17,9% -3-0 = 55,3% LATE =27,2%

Count of sarjanumero Column Labels ~
Row Labels S 42382 23 22 17 16 14 12 10 9 8 7 6 5 4 3 21 0 1 23 456738 910111213 14 15 17 19 21 23 28 29 33 34 35 36 37 39 44 Grand Total
= Operations 280-450 1 1 2 2 218 12 17 2 B2 S1NE 9 12 132 4 256
1 1 22116 9 3 515 14 6 18 7 1 101
DAP 4 12 3141115 10 1 3ol 121 4 101
DDP 62 3 2 13
DDU 4 20 10 34
FCA £ 2 1 7
= Operations 71-250 L s N [ | 2 3 5221637, 97 9085105 869110 643172712 240 2 2 3 1 3 2 212122311 694
CPT T 1 1 1 2 320 T 20 uESlSiRiaad 5 222 3241 1 21 160
DAP 1 1 121 714 78 6559 9sflley s 1 1.8 240 2:3 1 3 2 1 2 211 464
DDP 1 311 43 5 12 2 32
DDU 2 2 4
FCA 1 2 1114 2 3 2 2 34
Grand Total 11 1 1 1 5 1 42523343359129121 92191781 1101963172716 240 2 2 3 1 3 2 2 1 2122311 950

Kuva 16. Moottoreiden toimitus lahettdmosta (Hissa 2018)

Kun tarkastellaan myohassa lahteneitd moottoreita tarkemmin, voidaan havaita,
ettd operations 71 — 250 -tehtaalta 1 — 2 paivad myohassa on lahtenyt yli 70 moot-
toria. Tama on merkittava osa kaikista myohassa lahteneista moottoreista.

Nama ovat esimerkkeja datan avulla tehtdvasta systemaattisesta tutkimustyosta.
Kun jokaiselle aliprojektille maaritella yhteinen menetelméa kaytettavaksi, voidaan
projektien etenemista seurata helpommin. On myo6s selkedmpdaa rajata tutkittava
kohde ja siihen tehtavat parannukset aliprojektien jasenille.
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6 CASE: PROTOPROSESSI

Tutkimuksen kohteena toimii Motors and generators -yksikon Protomoottori-
prosessi. Protoprosessi kasittaa ABB:n globaalin tuotekehityksen pyynnosta tehta-
vat moottorin valmistuspyynnot seké testauksen (koestus). Prosessi on muuttunut,
koska tuotekehitysorganisaatiosta on tullut globaali organisaatio. Taten on tunnis-
tettu, etta kohdeyksikdn protoprosessin maarittely on puutteellinen.

Prosessin kehitystyd koetaan ajankohtaiseksi. Kehitystyon néakdkulmana tassa
tutkimuksessa toimii toiminnanohjausohjausjarjestelman vaatimukset. Prosessin
kehittdAminen toteutetaan DMAIC-menetelmaa kayttaen sen soveltuvin osin. Proto-
prosessinkehityksessd DMAIC-menetelméa tullaan kayttamaan tilastollisen lahes-
tymistavan sijaan yleisend ongelmanratkaisumenetelmana. NA&in pyritdan myds
tunnistamaan tdman lahestymistavan kelpoisuus prosessien kehityksen yleiseksi

systemaattiseksi menetelmaksi.

6.1 Protoprosessin maarittely (Define)

Tutkimus aloitetaan prosessin maarittelyvaiheella, jossa on tarkoituksena vastata
kysymykseen:

- Mikad ongelma on kyseessa?

Prosessin kehittamistarve on tunnistettu, koska toimintaympéaristd6 on muuttunut.
Tuotekehitysorganisaatio on muuttunut paikallisesta globaaliksi, ja prototyyppi-
moottoreiden kasittelypyyntoja tulee kohdeyksikk6on muistakin ABB:n yksikoista.
On myds tunnistettu asiakastarve, jolloin asiakas haluaa ostaa koestuspalvelun

kohdeyksikon koestuslaboratoriosta.

Protoprosessin tavoitteeksi voidaan lahtokohteisesti asettaa sen maariteltavyys ja
mitattavuus. Maarittelyvaiheen aluksi toteutettiin sidosryhmaanalyysi. Sidosryh-
maanalyysilla haluttiin n&dhda prosessin vaikutusalueet ja henkil6t, joiden tulisi olla

osallisena prosessin kehitystydssa. Sidosryhmaanalyysissé maaritettiin osapuolet,



49

joilta vaaditaan tietoa tai tiedon kasittelya, tai jotka vastaanottavat tietoa jarjestel-

missa prosessin etenemiseksi. Kuvassa 17 on sidosryhmaanalyysi.

Sidosryhma analyysi Ulkoinen
asiakas

Keskusvarastot

Tilaustenkasittely Tuotekehitys /
FIMOT

Tuotekehitys /
MUUT

Toimitustenohjaus

Koekentta
Sisainen
logistiikka

Kuva 17. Sidosryhméaanalyysi protoprosessista (ABB 2018d)

Sidosryhmé&analyysin tuloksena tunnistetaan, ettd prosessit ovat monimutkaisia ja
osapuolia on laajasti. Toimenpiteitd on paljon ja niiden vaikutukset eri osastojen

valilla ovat merkittavia.

Toteutettaessa sidosryhmaanalyysia voitiin havaita, etta kaikkien tahojen toimenpi-
teitd ei aina vaadita, koska prosessit voivat poiketa toisistaan merkittavasti. Esi-
merkiksi kohdeyksikon tuotannon panosta ei vaadita, jos moottori tilataan valmiina
keskusvarastolta. Sidosryhméaanalyysissa ei kuitenkaan poissuljettu mitaan tahoa,
vaan siina huomioitiin erityyppiset prosessit ja sen kaikki vaadittavat sidosryhmaét.

Ongelman laajuuden selvittamiseksi laadittiin kalanruotokaavio (kuva 18) kuvaa-
maan protoprosessissa esiintyvid haasteita. Kuvassa 18 on tunnistettuja ongelma-
kohteita, joita on kayttajien toimesta prosessissa havaittu.
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Kalanruotokaavio / Protoprosessi

Kustannukset

Puutteelliset ohjeet

Epdselvdt vastuu alueet
_ >

Palautustilausta ei luoda

Kyvykkyys / - e
Ostotilaus ei synny automaattisesti koulutus Kustannuksia ei
c alaskirjata

Prosessin omistajuus Koestuskuluja ei ole veloitettu

_—

Erilaiset tilaustavat eri tuotantoyksikéissd
Hintalista ei ole saatavilla

Huono kommunikaatio
\ \

> l Protoprosessi l
Eroavaisuudet tuotanto
yksikén ja PG:n vélilld
—_—

Puutteellinen data OMSIssa Tuotetiedot ovat
mddritelty
valmistettaviksi

Puutteellinen prosessi SAPissa

Tuoteen loppusijoitus 3 :
Tilauskaavake excelissd - epé:ispeﬁvd ! Puutteelliset tiedot . ...
A oy R&D:Itd Ei tdydellistd
ei interaktiivinen et avaGErd
e P SR
FIMOT myyntivarasto? maur‘lle‘i‘y
Jarjestelmat Prosessi
uote

Kuva 18. Kalanruotokaavio protoprosessista (ABB 2018d)
Merkittavimpind haasteina tunnistettiin seuraavia asioita:
- Prosessikuvausta ei ole tehty.
- Protoprosesseja on useita erityyppisia ja usein ohjeistus ei vastaa tarvetta.

- Moottorin vastaanottaminen kohdeyksikko6n ei ole mahdollista jarjestel-

massa.
- Kuluveloitus/ kulujen ohjaus on epaselva.
- Moottorin loppusijoitusta ei ole maaritelty.

Maarittelyvaiheen tuloksena luotiin tahtotila, jossa pyritadn maaritteleméaan proto-
prosessin eri tyypit kohdeyksikélle ja muodostetaan niista prosessikuvaukset. Pro-
sessikuvien avulla voidaan selkeyttda vastuualueet sidosryhman osapuolille. Pro-
sessikuvaukset tulee toteuttaa jarjestelmavaatimusten mukaan siten, etta prosessi

on mitattavissa ja valvottavissa toiminnanohjausjarjestelmista.

6.2 Protoprosessin mittaus (Measurement)

Tutkimuksessa siirryttiin mittausvaiheeseen, jossa pyritaan vastaamaan kysymyk-

siin:
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- Mink&lainen prosessi on nyt?
- Mita lisétietoja tarvitsemme?

Kohdeyksikdssa moottorinvalmistus SAP-jarjestelmassa tehdaan tuotekonfiguraat-
torin avulla. Valmistettavan moottorin tuotekoodi SAP-jarjestelmassad on 3G tai
3GS. Nama sisaltavat perustuotteen ja valinnaisia optioita, joita asiakas on tuot-
teelleen valinnut. Valmistusta tapahtuu myos kiinteilla tuotekoodeilla, jotka on en-
nalta maariteltyja ja toimivat aina samalla tavalla. Kohdeyksikkd on erikoistunut
erikoismoottoritilauksiin, joten valmistettavista tuotteista suurin osa on konfiguroitu-
ja tuotteita. Tuotteiden tunnistettavuudessa 3G, 3GS ja kiinteat tuotekoodit tuote-
taan kohdeyksikon omilta kokoonpanolinjoilta. Tuotteiden ké&sittely tapahtuu aina
nailla tuotekoodeilla, kunnes moottori on toimitettu asiakkaalle. Jarjestelmassa on
luotu oma tuotekoodi, MOD.MOTOR, jota kaytetaan kaikille moottoreille, jotka
saapuvat kohdeyksikk6on. MOD.MOTOR-tuotekoodia kaytetdadn myags itse valmis-
tettaville moottoreille, jos ne on valmistuksen jalkeen toimitettu ja ne palautetaan

takaisin.

SAP-myyntitilaukset. Kun tutkitaan protoprosessin eri vaiheita, voidaan tunnistaa
yksittaisia asioita toiminnanohjausjarjestelmastd. Kun otetaan otoksena SAP-
jarjestelmasta avatut protomyyntitilaukset vuoden 2017 ajalta, havaitaan proto-
kauppojen ja muutostydkauppojen kayttaytyvan samoin. Tunnistettavaa paramet-
rieroa ei SAP-myyntitilauksissa ole. Otos voidaan toteuttaa kayttamalla tuotekoo-
dia MOD.MOTOR tai tilaustyyppia (order type) ZMOD. Kuvissa 19 ja 20 on esitetty

tuotekoodi ja tilaustyyppi SAP-jarjestelmassa.
All ftermns

Itemn  |Material | Order Quantity Un |5 |Description
10MOD.MOTOR 1pC |[ | MOD.MOTOR

Kuva 19. Tuotekoodi myyntitilauksella (SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta)
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- ﬁﬁf Shipping 1 Biling Document | Accounting

Order Type ZMOD Mot Modification Ord D
Kuva 20. Tilaustyyppi myyntitilauksella (SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta)

Kaytettava tuotekoodi tai myyntitilaustyyppi eivét tuo jarjestelmasta yksiselitteisesti
tuloksena prototyyppimoottoreiden myyntitilauksia. N&in haettuna saadaan tulos,
jossa ovat sekd protomoottorit ettd muutostyttilaukset. Lisaksi itsevalmistettavat
prototyyppimoottorit eivat ole laskennassa mukana nailla hakukriteereilla. Proto
myyntitilausten maara on oleellista saada jarjestelméastéa helposti ja selkeasti mitat-
tavaksi arvoksi. Tall6in voidaan tilaustenkéasittelyn tyékuormaa valvoa ja ohjata.

Myyntitilauksella on maaritelty kustannukset, jotka veloitetaan asiakkaalta. Proto-
myyntitilauksissa tama veloitus on maaritelty kaikille ilmaiseksi. Protomyyntitilauk-
sien osalta ei ole erikseen laskutettu yhtd&n kuluja vuoden 2017 aikana. Laskutus-
kuluja voidaan tunnistaa ainoastaan muutostyOkaupoilta. Kuvassa 21 on esimerkki
laskutuksen maarittelysta SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta.

Terms of Payment 31 | Free of Charge

Kuva 21. Laskutus myyntitilauksella (SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta)

Kustannukset. Kustannusseuranta yksikon koestuslaboratorion kaytosta tulisi olla
seurattavissa jarjestelmassa. Nain voidaan myos tarkkailla prototyyppitilausten

tilausmaaraa ja niista saatavia tuloja.

Tehtavasta tyosta, protomyyntitilausten osalta koestuksesta, tulee jokaiselle myyn-
titilaukselle tydvaihekustannuksia SAP-jarjestelméasséa. Aiheutuneet kustannukset
ohjataan oikealle kustannuspaikalle myyntitilaukselle syétetylle profit center -arvon
perusteella. Kuvassa 22 nékyy yleisimmin esiintynyt arvo, joka protomyyntitilauk-

silla esiintyi.
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_ Account aasignment
Business Area
Profit Center MLT130 Muutostydt

Kuva 22. Kustannusohjaus myyntitilauksella (SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta)

Kustannuspaikkakirjaus tapahtuu siis yleisimmin muutosty6osaston kustannuspai-
kalle myyntitilauksen perusteella. Myyntitilaus ei sisalla muutosty6ta, ja néin voi-
daan todeta kustannusohjauksen olevan vaaristynyt protomyyntitilausten osalta.

Kustannusten ohjaus ja kauppojen laskutus vaihtelee. Samalla voidaan my6s ha-
vaita, ettd joissakin tapauksissa protokaupoille on avattu OMS-jarjestelmaan (yksi-
kén myynnin jarjestelm&) oma myyntitilaus, jonka avulla tilaus on syntynyt yksikén
SAP-jarjestelmaan. Kaikissa tapauksissa OMS-tilausta ei ole olemassa. Tapauk-
sissa joissa myyntitilaus oli avattu OMS-jarjestelma&n, se oli peruutettu heti SAP-
tilausvahvistuksen myo6ta. Nain ollen voidaan paatella etta OMS-myyntitilauksen
kayttd on vain kayttgjaa tukevaa toimintaa, eikd OMS-tilausta vastaan tapahdu

laskutusta.

Keskusvarastotilaus. Kun OMS-tilaus on olemassa ja kyseessa on keskusvaras-
tolta tilattu protomoottori, tulisi moottorille olla luotuna myés palautustilaus (Return
order) OMS-jarjestelméassa. Naissé tapauksissa protomoottorin myyntihinta veloi-
tetaan kohdeyksikolta tilaushetkelld. Kun OMS-jarjestelmésta otetaan otoksena
varastotilaukset, joilla on siirretty moottori kohdeyksikkoon, vain yhta tilausta vas-
taan l0ytyi OMS-jarjestelméastd palautustilaus. Yhtaan palautustilausta OMS-

jarjestelmassa ei ollut avoinna.

Ostotilaus. ABB-yhtion toimintaperiaatteena on, ettd jokaista saapuvaa laskua
vastaan on olemassa ostoehdotus SAP-jarjestelméassa, nain lasku voidaan kohdis-
taa aina sita vastaavaan tilaukseen. Lisaksi ostotilaus vaaditaan tuotteen vastaan-
ottohetkelld. Jos prototyyppimoottori on tilattu keskusvarastolta tai asiakas toimit-
taa moottorin, tulisi ostotilaus aina luoda. Laskun kohdistus tapahtuisi oikein ja

vastaanotto tapahtuisi jarjestelmassa oikein.

Tutkimusotoksessa, joka otettin vuoden 2017 merkinndista, ei esiintynyt, etta

MOD.MOTOR-tuotekoodia vastaavaa ostotilausta olisi luotu jarjestelmassa. MRP-
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ajo on luonut ostotilausehdotuksia jarjestelmaan varastosiirtotapauksille tai jos
ZMOD-tyyppinen myyntitilaus oli avattu virheellisesti SAP-jarjestelmaan. Naissa
tapauksissa SAP-myyntitilaus oli peruutettu, ja virheellinen ostotilaus oli jarjestel-
massa auki. Nain voidaan todeta, ettd myds myyntitilauksen peruutustoimet eivat

ole néaissa prototyyppimoottoritapauksissa olleet riittavat.

Varastointi. Varaston arvon katselmointia voidaan tutkia SAP-jarjestelmasta.
SAP-jarjestelmasta voidaan katsoa varastotilannetta yksittaiselle tuotekoodille
MOD.MOTOR. Tuotekoodilla saadun tuloksen perusteella saadaan varastossa
olevat moottorit, jotka on toimitettu yksikon varastoon. Otoshetkella varastosta I0y-
tyy 54 kpl valmiiksi raportoituja moottoreita tuotekoodilla MOD.MOTOR. Varaston-
arvo muodostuu kyseiselle ryhmalle koestusty6vaihekustannuksista. Itse
MOD.MOTOR-tuotekoodilla ei ole arvoa. Kuvassa 23 nakyy MOD.MOTOR-
tuotteiden summattu kappaleméaéara otoshetkella SAP-jarjestelmassa.

Display Warehouse Stocks of Material
@ 279 F E% BT Bda H M4 » M

Meterial Material Description Plnt
Soc S V Specimel stock number 5L Inrestricted Unit
Total Value Crcy
0,00 EUR
2013 E M 1334669 / 10 1 B
49 40 EUR
2015 E M 1428534 / 40 1 Be
60,41 EUR
2015 E M 1428534 / 50 1 BC
43 40 EUR
* Total
54 BC

Kuva 23. MOD.MOTOR-varasto-ote (SAP-toiminnanohjausjarjestelméasta)

Tama yhteenlaskettu summa ei sisalla yksikon valmistamia moottoreita. Itse val-
mistetut prototyyppimoottorit tilataan yksikon tilausputkesta, néin tuote ei valmistu
muista myytavisté tuotteista poikkeavalla tuotekoodilla.
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Aikavalilla 1.1.2017 — 31.12.2017 lbytyi jarjestelmasta 60 avattua prototuotetilaus-
ta, jotka on valmistettu Vaasan tuotantoyksikdssa. Kappalemaarallisesti tutkimus-
otoksen aikana on valmistettu 80 kappaletta moottoreita tuotekehityksen tarpeisiin.

Kun tarkastellaan tutkimusotoksen valmistettuja moottoreita, niista keskeneraisina
tuotannossa on 27 kappaletta. Td&mé on noin 33 % tutkimusotoksen valmistetuista

moottoreista.

Valmistettuja tilausriveja oli 40 kappaletta koko tutkimusotoksesta. Nama tilausrivit
sisalsivat yhteensa 53 kappaletta moottoreita. Tutkimusotoksesta 66 % tilatuista
kappaleista on valmistettu kohdeyksikdn tuotannosta valmiiksi.

Jatkokayttoon toimitetut prototyyppimoottorit pystyi tunnistamaan otoksesta, koska
niilla oli jarjestelmassa saatavilla merkinta lahetyksesta. Naita koulutus- tai tutki-
muskayttoon lahetettyjd moottoreita oli koko otoksesta vain 8 % eli 7 kappaletta.

Kaikille otoksen valmistetuille moottoreille, joita ei ole toimitettu toisaalle, 16ytyi
jarjestelmasta varastosijaintitieto. Moottorit ovat yksikon varastokirjanpidossa al-
kuperéisella tuotekoodilla. TAma tarkoittaa, ettd moottorit on varastoitu taydesta
arvosta yksikon varastokirjanpidossa. Kuvassa 24 on esimerkki moottorin varasto-
sijainnista SAP-jarjestelmassa.

Stock per Material
M 4 » M & & 5% F 2 @ Mchoose [Tsave T [ aBcC Units of Measure...

Whse number 800 ABB Motors Warehouse
Material 3G Configurable motor 3G
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5Loc Batch Re IR CF CE Stock for putaway Pick quantity Cert. HNo.

KLS EL5L014 E 1 1 PBC 07.02.2018 09.01.2018
2010 0 0

Kuva 24. 3G-tuotekoodi varastossa (SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta)
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Protoprosessin tavoitteeksi on maaritelty sen mitattavuus ja valvonta toiminnanoh-
jausjarjestelméassa. Mittausvaiheen aikana havaittiin haasteena protomoottoripro-
sessiin  kuuluvien yksildiden tunnistus. Tamad haaste jatkui 1&pi tilaus-
toimitusprosessin. Tunnistettavuus oli usein maaritelty tekstitietona tilausriville,
eikd nain ollen erillistd tunnistettavaa parametria ollut jarjestelmasséa saatavilla.
Yleinen raportointi ei suoraan anna tuloksena prosessiin kuuluvia maaria. Proses-

sin tutkiminen vaatii manuaalista analysointia.

6.3 Protoprosessin analysointi (Analyze)

Analysointivaiheessa pyritdan 16ytdmaan juurisyyt tunnistettuihin ongelmakohtiin.

Tassa vaiheessa tulee I6ytaa vastaus kysymykseen:
- Misté tunnistetut ongelmat johtuvat?

Mittausvaiheen tuloksena voidaan esittdd olettamus, ettei protoprosessi ole yksi-
selitteinen. Prosessia ei ole kuvattu kattavasti ja ndkbkulmaa vaihdettaessa pro-

sessi vaihtelee.

Esitietolomake. Tilaustavassa esiintyy vaihtelevuutta yksikon tilaustenkasittelys-
sa. Valtaosa kohdeyksikon saamista tilauksista sisaltda ohjeissa vaaditun esitayte-
tyn lomakkeen. Lomake on saatavilla yksikdn tuotekehityshenkilostolla. Jos tilaus
tulee toiselta taholta, esimerkiksi toisen tuotantoyksikdon tuotekehityshenkil6lta,
tilaus saapuu suoraan sahkopostin valityksella, eika esitietolomaketta ole saatavil-
la tilauksen lahettgjalla. Esitietolomake on Vaasan tuotantoyksikon vaatimus. Se ei
ole kaytdssa muissa tuotantoyksikdissd. Globaalia, yhta yhteista ratkaisua tilaus-
prosessiin ei ole saatavilla. Kuvassa 25 on esimerkki ohjeissa vaaditusta lomak-

keesta.
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Kuva 25. Esitietolomake (ABB 29.01.2018)

Esitietolomakkeen perusteella tilaustenk&sittelija muodostaa tilauksen OMS-

ISAP-jarjestelmaan tarpeen mukaan. Tilaus avataan OMS-jarjestelméaan, jos tilat-

tava tuote tulee tuotantoyksikko6n konfiguroitava tuotteena (3G tai 3GS). Tilaus

sybtetddn OMS-jarjestelmédan myos tapauksissa, joissa moottori tilataan keskus-
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varastolta. Muissa tapauksissa OMS-jarjestelman kayttd ei ole tarpeellista. Pro-
sessin kaynnistysvaiheessa eli myyntitilauksen luontivaiheessa, on tunnistettavis-
sa prosessikuvien puute. Yksikon tilaustenkasittelijat eivat tunnista tilaustyypillisia
eroja. Naita ovat esimerkiksi, tuleeko tilaus avata OMS- tai SAP-jarjestelméaéan vai
molempiin. Ohjeistus, joka on tilaustenkasittelyssa saatavilla, koskee ainoastaan
itsevalmistettavia tuotteita, joista ei tehda erillista veloitusta asiakkaalle. Tama oh-
jeistus ei kata kaikkia vaihtoehtoja, joita prosessissa esiintyy, ja taten joko tilaus
avataan puutteellisesti tai prosessi jaa kesken tai laskutusta ei tapahdu.

Kun tuotekehitysorganisaatio on muuttunut globaaliksi ja tilauspyyntéja tulee muu-
altakin kuin kohdeyksikon tuotekehitysosastolta, tulisi prosessikuvaukset muodos-
taa eri vaihtoehdoista. Prosessikuvien avulla tunnistetaan mahdolliset prosessin
variaatiot ja niiden edellyttdmat toimenpiteet jarjestelmassa. Nain tilaustenkasitteli-
jat osaavat kasitella saapuvat pyynnot ja esittaa tarkempia jatkokysymyksia, mikéali

tarve vaatii.

Tilauskaavake tai esitietolomake tulisi paivittdd globaalia toimintaa vastaavaksi.
Nykyinen malli asettaa edellytykset suurelle vaihtelulle, eivatka tilauspyynnoét taten
tule yhdenmukaisesti kohdeyksikk6on kasiteltavaksi. Nykyinen tilauskaavake ei
ole interaktiivinen, mika tuottaa haasteita tilaajan palvelussa. Tilaajalla ei ole mah-
dollisuutta paasta yksikon toiminnanohjausjarjestelméaéan, eikéa voi siten seurata
omaa tilaustaan. Tilauksesta saatavat dokumentit ja niiden toimitus on taysin irral-
linen toiminto toiminnanohjausjarjestelmasta. Taméa aiheuttaa prosessin osalta

katkoja ja vaatii kohdeyksikdn osalta manuaalista tilausten seurantaa.

Kustannukset. Kustannusten veloitus tilaajalta voidaan tutkimuksen mukaan to-
deta puutteelliseksi. Tilaukset on maaritelty ilmaisiksi, eikd nain tehdysta tyosta
veloiteta hintalistan mukaista summaa. Tilauksissa, jotka saapuvat kohdeyksikon
siséisesta tuotekehitysorganisaatiosta, erillistéa laskutusta yksikon sisélla ei toteu-
teta. Sisaisissa tilauksissa kustannusohjausta tehtyjen tdiden osalta ei ole myyntiti-
lauksella maaritetty. Tdméa aiheuttaa jarjestelméssa vaaristyman kustannusoh-
jauksen osalta. Kustannusohjaus myyntitilauksella on yhdenmukainen muutostoi-
den kanssa. Tuotekehitysorganisaatiolle ei ndin ohjaudu erillisia kuluja, vaan kaikki
kulut ohjautuvat muutostydosastolle tilauksella olevan kustannuspaikka-arvon

myota.
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Ostotilaus. Protomoottoritapauksissa, joissa moottori toimitetaan kohdeyksikk6on
joko keskusvarastosta tai asiakkaan toimesta, tunnistettiin, ettei prosessissa ole
kaytdssa ostotilauksen luontia ollenkaan. Ostotilaus vaaditaan vastaanoton toi-
menpiteitd varten, sekad laskutuksen vastineeksi tapauksissa, joissa moottorista
veloitetaan kohdeyksiko6ltd moottorin arvo. Tutkimusotoksessa kavi ilmi, ettei vas-
taanottoa naille moottoreille ole tehty jarjestelmasséa vastaanottoprosessin mukai-
sesti. Nama yksilét on kasitelty ja asetettu varastopaikoille manuaalisina toimenpi-
teind. Varastointi kohdeyksikon SAP-jarjestelmaan on edellytys koestukselle tai
muutostydlle. SAP-ostotilauksen puutteen lisaksi havaittin ongelma myds OMS-
jarjestelmasta tilatuissa moottoreissa, jotka saapuvat yksikk6on keskusvarastosta.
Keskusvarastolle kuuluvaa palautustilausta ei ole avattu tilaustenkasittelyn toimes-
ta myyntitilauksen avauksen yhteydessa. Palautustilausta vastaan yksikko saa
hyvityksen keskusvarastosta veloitetusta moottorista. Prosessin epdaselvyyden
takia tilaustenkasittelyssa ei ole tunnistettu tapauksia, joihin palautustilaus tulee
luoda. Mittausvaiheessa tutkittiin varastossa olevia kappalemaaria MOD.MOTOR-
tuotekoodin osalta. Osittain palautustilauksen puute jattda moottorin kohdeyksikon
varastoon, eikd ndin moottori pdady takaisin keskusvarastoon, eika hyvitysta ta-
pahdu kohdeyksikoélle.

Koestustulokset. Kohdeyksikon itsevalmistettavat moottorit ovat osa normaalia
tilauskantaa. Niita ei kasitella tuotannossa poikkeavasti tai niita ei ole tunnistetta-
vissa SAP-jarjestelmésséa parametrien avulla. Tuotteet ohjautuvat koekentalle sa-
malla tavalla kuin asiakastilausmoottorit. Koestustulosten toimitusosoite lukee
paasaantoisesti myyntitilauksen tiedoissa tai siella on yhteyshenkilon tiedot kirjat-
tuna. Koestustulosten toimitus koekentdn osalta vahvistaa koestuksen SAP-
jarjestelmassa valmiiksi, vaikka tilaaja ei testausta olisi viela hyvaksynytkaan.
Moottorin toimitus lahettamon varastoon tapahtuu automaattisesti, ja moottori va-
rastoidaan vapaaseen hyllypaikkaan. SAP-jarjestelma mahdollistaa koekentélle

palautuksen, uudelleen koestuksen ja uudelleen varastoinnin koestuksen jalkeen.

Varastointi. Varastoinnin seuranta on erittdin haasteellinen. Protoprosessin moot-
toreita ei suoraan tunnisteta tai pystytd erottelemaan asiakastilausmoottoreista.
Tamé aiheuttaa my6s ongelman tuotekehityksen henkilille ja heidan saatavis-

saan olevien moottoreiden seurannalle. Lisdksi on sovittu séilytysaika, jonka koh-
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deyksikko on valmis valmistettuja moottoreita sailyttamaan. Tata sdantba ei voida
selkeasti toteuttaa varastoraportoinnin myota, koska moottoreista ei saada selke-
aa listausta SAP-jarjestelmastd. Otoksessa tehtiin tutkimustyé myyntitilaus-
perusteisesti, talla tavoin saatiin selvitettya itsevalmistettavat moottorit ja niiden
sijainti varastossa. Tama ei ole kuitenkaan mahdollista yksikbn operatiivisessa
toiminnassa. Varastoseurantaa olisi kuitenkin vaadittava niin protomoottorien tilaa-

jien osalta kuin my6s kohdeyksikon varaston seurannan osalta.

6.4 Protoprosessin parannus (Improve)

Protoprosessin kehittdminen siirtyy parannusvaiheeseen, jossa pyritddn vastaa-

maan kysymyksiin:
- Mita asialle voidaan tehda?
- Mik& on suunnitelma ja mitd tullaan tekeméaan?

Protoprosessin kuvaus. Tutkimuksen laht6tilanteessa oli ohjeiden perusteella
tunnistettavissa yksi protoprosessi. Tunnistettu protoprosessi oli kohdeyksikén
oman tuotekehitysorganisaation tilaama tuote, joka valmistetaan kohdeyksikon
tuotannosta. Tasta poikkeavia prosesseja ei ole selkeasti ohjeistettu kayttajille tai
tilagjille. Parannusvaiheen laht6kohtana on tunnistaa erityyppiset protoprosessi-

vaihtoehdot ja tehda niista prosessikuvaus.

Tunnistettuja protoprosesseja on nelja kappaletta. Parannusvaiheessa toteutettiin
prosessikuvaukset kaikille tunnistetuille protoprosesseille. Nama nelja tunnistettua
prosessia poikkeavat jarjestelmavaatimuksiltaan toisistaan. Tunnistettujen proses-

sien maarittelyt ovat seuraavat:

- Moottori ja sen koestus tilataan kohdeyksikolta. Moottorin valmistus teh-

daan kokoonpanolinjalla (LITE 1).

- Moottori ja sen koestus tilataan kohdeyksikdltd. Moottori on olemassa koh-
deyksikon laheisyydessa, eikéa valmistusta tarvita (LIITE 2).
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- Moottorin koestus tilataan kohdeyksikoltd. Moottorin toimitus tapahtuu kes-

kusvarastosta ja moottori myos palautetaan keskusvarastoon (LIITE 3).

- Moottorin koestus tilataan kohdeyksikoltd. Moottorin toimittaa asiakas ja
moottori palautetaan asiakkaalle koestuksen jalkeen (LIITE 4).

Esitietolomake. Tutkimuksessa on tunnistettu, ettd prototilaus kohdeyksikkdon
voi tulla eri tahoilta. Tahoja ovat yksikon sisalla toimiva tuotekehitysosasto, muissa
yksikoissa sijaitsevat tuotekehitysosastot ja ulkopuoliset asiakkaat. Nain voidaan
tunnistaa, etta kohdeyksikon SAP-jarjestelm&aan ei ole paasya kuin oman yksikon
R&D-osastolla. OMS-jarjestelmaan paasy on myos rajattu ja sen kayttdvaatimus
vaihtelee tilauksen sisallosta riippuen. Nain voidaan tulkita, ettd tilauksen maaritte-
ly suoraan SAP- tai OMS-jarjestelmaan ei ole tarkoituksen mukaista. Asiakkaille
tulee tarjota vain yksi tapa tilata protomoottori. Tama tapa taytyy olla yksikon jar-
jestelmien ulkoinen ratkaisu, koska paasya ei voida rajoittaa maarattyihin kayttaja-

ryhmiin.

Olemassa olevassa esitietolomakkeessa havaittiin puutteita. Esitietolomake tukee
parhaiten prosessia, jossa yksikon sisainen tuotekehitysosasto tilaa moottorin,
jonka valmistus tapahtuu kohdeyksikon kokoonpanolinjalla. Kun prosessit on tun-
nistettu ja maaritelty, niin esitietolomakkeen osioita tulee taydentda, mika helpot-
taa tilaustenkasittelijan tyota. Seuraavat toimenpiteet ovat suosituksia esitietolo-

makkeen parantamiseksi:

- Esitietolomakkeeseen tulee lisata maaritetyt prosessivaihtoehdot, jolloin ti-
laaja maarittelee jo valmiiksi, mistd moottori saapuu koestukseen. Nain ti-
lauksen vastaanottaja tietda tarkemmin tilauksen avaukseen liittyvat edelly-

tykset.

- Esitietolomakkeeseen tulee taydentaa asiakastieto. Asiakastietoa kaytetaan
tehdyn tyon laskutukseen. Asiakkaalta tulee vaatia ICV-koodi, joka maarit-
telee asiakkaan tunnistuksen. ICV-koodin perusteella kohdeyksikkd pystyy
etsimddn vastaavat asiakastunnisteet niin SAP- kuin myds OMS-

jarjestelmasta.
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- Esitietolomakkeeseen tulee lisata projektin tavoitepaivAmaara. Tavoitepai-
vamaara kertoo tuotekehityksen viitteellisen valmistusajankohdan ja téaten

tilaustenkasittelija voi asettaa paivamaarat tavoiteaikatauluun sopivaksi.

- Esitietolomakkeeseen tulee taydentaé koestustulosten toimitusosoite. TAma
tieto vaaditaan koestuslaboratorioon, josta koestustulokset saadaan ja toi-

mitetaan asiakkaalle.

- Esitietolomakkeessa on osio moottorin loppusijoituspaikalle. Tassé kohtaa
termistd, jota on kaytetty, on hieman harhaanjohtava. Myyntivarasto-kohtaa
tulee tarkentaa tai muuttaa siten, etta tilaaja vastaa varaston seurannasta ja

myyntitoimenpiteista.

Nama suositellut toimenpiteet voidaan toteuttaa lisayksind suoraan olemassa ole-
vaan esitietokaavakkeeseen. Lisdksi esitietokaavakkeen saatavuus tulee tdsmen-

taa tilausten saapuessa kohdeyksikkdon.

Globaalin ja interaktiivisen tilauskaavakkeen osalta toteutetaan erillinen hanke.
Tahan tullaan nimeamaan kehitysryhma, joka suunnittelee web-pohjaisen toteu-
tuksen esitietokaavakkeelle ja pyrkii sijoittamaan kaavakkeen niin ettd se on saa-
tavilla kaikille sita tarvitseville tahoille. Interaktiivisuudella pyritddn saavuttamaan
prosessissa tunnistetut katvealueet, joita olivat kohdeyksikon SAP- ja OMS-

jarjestelmisté irrallaan olevat osa-alueet.

Kustannukset. Kustannusveloitus koestuksesta tapahtuu kaikissa tapauksissa.
Kustannusohjaus toteutetaan eritavoilla riippuen tilaajasta. Koestuksesta aiheutu-
vat kulut tehdaan kustannusohjauksena myyntitiluksen kustannuspaikkaan tai las-
kutuksena tilaajalle hinnaston mukaisesti. Kun tilaajana toimii yksikon sisainen
R&D-osasto, ei erillista laskutusta tulla tekeméaan. Kustannusohjaus oli toteutettu
virheellisesti. Kustannusohjaus tulee tehdd naissd tapauksissa jatkossa tuote-
suunnittelun (MLDOO0O) kustannuspaikalle. Kuvassa 26 on esimerkki SAP-

toiminnanohjausjarjestelmasta.
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Kuva 26. Kustannusohjaus myyntitilauksella (SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta)

Tama ei vaadi jarjestelmissd muutosta, ja parannustoimi voidaan tehda tarken-

nuksena tilaustenkasittelyn ohjeisiin.

Ostotilaus. Kohdeyksikdon ulkopuolelta saapuvalle moottorille puuttui ostotilauk-

sen luontivaihe taysin. Ostotilauksen luonti méaéariteltiin prosesseihin, joissa moot-

tori saapuu kohdeyksikon ulkopuolelta. Kuvassa 27 on otos keskusvarastolta toi-

mitettavan protomoottorin prosessista, silhen on merkitty ostotilauksen luontivaihe,

vastuuorganisaatio ja linkitykset.
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Kuva 27. Ostotilausote prosessikuvasta (ABB 2018e)
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Ostotilaus luodaan toimitustenohjauksen toimesta MOD.MOTOR-tuotekoodille.
Toiminnollisuutena ostotilauksen tekeminen ei vaadi jarjestelmamuutosta, koska
tutkimushetkella vastaava toiminnollisuus on olemassa asiakkaan toimittamalle
osalle. Toimintamalli on kopioitavissa MOD.MOTOR-tuotekoodille. Prosessin pa-
rannus totutetaan koulutuksella ja ohjeiden maarittelylla. Ostotilauksen tarvemaa-
rittely on kuvattu prosessikuvauksiin, nain tilaustenkasittely pystyy oman osuuten-
sa jalkeen antamaan impulssin toimitustenohjaukseen sisdisen poikkeamaproses-

sin valityksella.

Prosessipoikkeamat kasitellaan kohdeyksikon olemassa olevan laatupoik-
keamaprosessin mukaisesti, eika sitd tulla erikseen maarittelemaan tassa tutki-
mustyossa. Prosessipoikkeamilla tarkoitetaan esimerkiksi koestettavan tuotteen
rikkoutumista ja tasta aiheutuvaa poikkeuskasittelya.

Poikkeamaprosessia kaytetddn myods sisaisten toimien tai manuaalikasittelyn vaa-
timissa muutoksissa. Protomoottoriprosessissa kaytetadn poikkeamaprosessia
prosessin tukena. Silla tarkennetaan suunnittelun vaatimuksia, avataan tarvittaes-
sa koestustilaus (Testing Order), moottorin rakenne (BOM) ja vaiheistus (Routing)
seka jatkossa myds ostotilaus (Purchase Order).

Varastointi. LahtGtilanteessa esitietolomakkeessa oli maéaritelty moottorinloppusi-
joituspaikka. Lomakkeessa on kuitenkin maariteltynd vaihtoehdoksi kohdeyksikon
myyntivarasto (SAP-tunniste Sloc 8010). Tama varasto on olemassa fyysisesti ja
myos SAP-jarjestelmassa, mutta mitaan myyntitoimintoja tdhan varastoon ei koh-
distu. Varastoon toimitettujen moottoreiden valvonta ja jatkotoimenpiteet eivat ole
jarjestelmasta tunnistettavissa, eivatka myoskaan valvottavissa. Tutkimuksen ai-
kana tunnistettin myds haasteena kohdeyksikon valmistamien moottoreiden ja
keskusvarastosta tilattujen moottoreiden tunnistus varastoidusta massasta. Varas-
totarkastelu tehtiin tutkimuksessa vuoden 2017 myyntitilauksille. Tutkimus toteutet-
tiin tdysin manuaalisesti, eikd varastoraportteja voitu tassa tapauksessa hyodyn-

taa.

On tarkeaa tehda parannus, jolla voidaan tunnistaa protoprosessin tuotoksena
tehdyt moottorit varastosta standardivarastoraporttien avulla. Seuraavassa kuvas-

sa on ote peruutettujen kauppojen prosessista. Kun moottori on valmistunut ko-
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koonpanolinjalta kaupan peruutuksen tapahtuessa, veloitetaan asiakkaalta peruu-
tuskustannukset. Peruutusprosessi etenee yksikon poikkeamaprosessilla, jolloin
peruutuksesta avataan notifikaatio. Moottorille tehdaan alakirjaus varastosta. Pe-
ruutuskulut ovat vastine tehdylle alaskirjaukselle. Moottori kirjataan varastoon ta-
kaisin sisdisen logistiikan toimesta maaratylle tuotekoodille. N&in peruutettujen
kauppojen moottorit ovat varastoituina SAP-jarjestelmassa ja niitd voidaan tarkas-
tella ja valvoa niiden jatkotoimenpiteitd standardivarastoraportteja hyoédyntaen.

Kuvassa 28 on otos peruutusprosessista.

Toimitustenohjaus

Quality notificaatio

Sisdinen logistiikka
(Quality notificaatio Task)

Moottorin Romutus SAPissa Kaupan peruutus QN vastaan.

Nostetaan takaisin jarjestelmaan 3GMOTOR / 3GSMOTOR
(kauppanumerolla), Varastoidaan 8010 (Storage location in SAP).

Materiaali siirrosta jaa tuloste joka laitetaan moottoriin.
(tulosteessa merkinnat mm. siirtopédiva)

Kuva 28. Ote peruutettujen kauppojen prosessista (ABB 2016)

Protoprosessi on malliltaan rinnastettavissa peruutusprosessiin. On suositeltavaa
kayttaa olemassa olevia prosesseja, eiké luoda uusia toisista poikkeavia toiminta-
malleja, jos ei nain ole valttAmatonta toimia. Protoprosessissa ei poikkeavia tarpei-
ta ole tunnistettu, joten kaupan peruutuksissa oleva malli voidaan ottaa kayttdéon

my0®s protoprosessille.

Toimintamallin ainoana muutoksena peruutusprosessiin nahden luotiin uudet kay-
tettavat tuotekoodit 3GPROTO ja 3GSPROTO SAP-jarjestelmaan. Nain voidaan
jatkossa tunnistaa protoprosessin tuottamat tuotteet SAP-varastonhallinnan rapor-
teista ja kaupan peruutuksista jaaneet tuotteet voidaan pitaa erillaan. Tama erotte-

lu on tarke&, koska jatkotoimenpiteiden vastuuhenkilot ja varaston seuranta nédissa
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prosesseissa on eri organisaatioilla. Kuvassa 29 on otos tassa tutkimuksessa luo-

dusta prosessikuvasta.

FIMOT Delivery

FIMOT

Test Floor

Kuva 29. Ote protoprosessista (ABB 2018e)

Talla parannustoimenpiteelld voidaan saavuttaa tilanteen, jossa yksikon R&D-
osasto voi itsenaisesti seurata 3GPROTO- ja 3GSPROTO-tuotekoodeilla olevia
tuotteita varastosta. Standardi varastoraportointi kertoo suoraan varastopaikan
lisdksi varastointiajan. Tahan perustuen voidaan tehda epékuranttiusvalvontaa
prototuotteiden osalta. Varastoraportointi tukee tilaajaa saatavilla olevien proto-
moottoreiden osalta, kun uusia prototarpeita ilmenee. Jarjestelmasta voidaan ottaa
suora otos ja tehda tarkastelu, 16ytyyko valmis tuote jo varastosta kaytettavaksi.

6.5 Protoprosessin ohjaus (Control)

Protoprosessin kehityksen viimeinen vaihe on ohjausvaihe. Ohjausvaiheessa pyri-
tdan vastaamaan kysymyksiin:

- Miten saavutettu taso voidaan yllapitaa?
- Miten prosessia valvotaan?

Ohjausvaiheessa tavoitteena on standardoida tehdyt parannukset osaksi koh-
deyksikon toimintamallia. Talla tavoitellaan tehokkuuden kasvua. Protoprosessi ei
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vaadi erillistd vakiinnuttamista. Vakiinnuttaminen kaynnistyy koulutusten ja ohjei-

den paivitysten kautta.

Edellytyksena prosessiin tehtyihin muutoksiin on SAP-jarjestelmdan tehty vaadit-
tavat muutokset ja paivitykset. Uudet kaytettavat tuotekoodit varastointia varten on
luotu jarjestelmaan ja naita voidaan alkaa heti kayttamaan. Ohjeistuksen perusta-
na kaytettavat prosessikuvaukset sisaltavat arvot ja parametrit joita tulee jatkossa
kayttaa. Prosessien kuvauksen jalkeen jokainen osasto tarkentaa ohjeistukset
vastaamaan luotua toimintamallia. Prosessikuvaukset sisaltavat vaadittavat toi-

menpiteet ja ohjeistuksen tulee perustua niihin.

Ohjausvaiheen tuloksena suositellaan toteuttamaan prosessin katselmus saannol-

lisesti. Saanndllisella tarkastelulla voidaan mitata seuraavia asioita:
- Kuinka paljon protomyyntitilauksia avataan? (tilaustenkasittely)
- Kuinka paljon on avoimia palautustilauksia? (tilaustenkasittely)
- Avoimien ostotilausten seuranta. (toimitustenohjaus)
- Paljonko on testauskuluja laskutettu? (huolinta)
- Paljonko testauskuluja on ohjattu omaan tuotekehitykseen? (tuotekehitys)
-  3GPROTO/3GSPROTO-tuotekoodien varastoseuranta. (tuotekehitys)
- Avoimien MOD.MOTOR-myyntitilausten seuranta. (tilaustenkasittely)

Prosessikuvaukset on luotu ja operatiiviselle toiminnalle on annettu edellytykset
toimia prosessikuvausten mukaisesti. Osastot on koulutettu ja ohjeiden paivitys on
aloitettu. Prosessikuvaukset toivat suuren parannuksen vastuualueisiin ja vaadit-
taviin toimenpiteisiin eri osastoilta. Vaadittavat toimet vaihtelevat protoprosessista
riippuen ja kaikki nama on nyt kuvattu erikseen. Prosessin seurantaa tulee tehda

osastoittain ja sdannollisesti myds yhdessa sidosryhmien kesken.

Tassa tutkimuksessa maariteltiin oikea toimintatapa ja luotiin jarjestelméaan edelly-
tykset vaaditulle toimintatavalle. Kun uusi, maaritelty toimintatapa on kaytdssa

operatiivisessa toiminnassa, on syyta olettaa uusien epamaaraisten kirjauksien
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loppuvan. Nain ollen voidaan tunnistetut jo olemassa olevat kirjaukset siivota jar-
jestelmasta erillisella tyéryhmalla. Tama on tarke& osa suorittaa tutkimuksen jal-
keen, koska silla on suora vaikutus prosessin valvontaan ja jarjestelman suoritus-

kykyyn. Valvonta selkeytyy, jos virheellisia kirjauksia ei jarjestelmissa esiinny.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

7.1 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kuinka Lean Six Sigma -menetelméa voidaan
ottaa osaksi systemaattista prosessin kehittdmista. Lean Six Sigman taustalla on
kaksi menetelmaa: Lean ja Six Sigma. Menetelmat tarjoavat laajasti tyokaluja esi-

merkiksi prosessikuvauksien laadintaan ja virtauksen kuvaamiseen.

Lean-menetelm& on hyvin kaytadnnonlaheinen menetelma. Lean-menetelman tyo-
kaluilla voidaan sujuvoittaa ohjeiden laadintaa ja koulutusta. Naiden kautta saavu-
tetut parannukset lisaavat myos tyoviihtyvyyttd. Organisaation on helpompi tunnis-
taa vaadittavat tyotehtavat, kun ne ovat ennalta maariteltyja ja ohjeistettuja.

Six Sigma -menetelman kaytté6 mahdollistaa erityisesti suorituskykyyn painottuvaa
kehitysty6ta. Parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi Six Sigman tyokaluil-
la tulee liiketoimintatietojen hallinnan olla kunnossa. Six Sigma -menetelmét pe-
rustuvat datan kautta tehtavaan analysointiin. Datan analysoinnilla voidaan tavoite
rajata tunnistettuun poikkeamaan. Nain myds tuloksia voidaan tarkkailla, eika ta-
voite lAhde muuttumaan kesken kehityksen.

Laatujohtamisen menetelmé@na Lean Six Sigma on erittdin laaja kokonaisuus. Me-
netelman kayttdonotto tulee suunnitella tarkasti. Suunnittelussa tulee huomioida
tilaus-toimitusketjun strategiset kehittamiskohteet. Lean Six Sigman kaytt6onotto
vaatii resurssien maarittelyn ja yksikon johdolta tayden tuen. Nimettyjen resurssien
tulee saada tehtdvaa vastaava koulutus. Prosessien kehitystyd parantuisi Lean Six
Sigman systemaattisella kaytolla kohdeyksikdssa. Erityisesti systemaattinen tapa
kasitella asioita helpottaisi kehitystyon valvontaa ja dokumentointia.

Yksikon kehitysresurssit ovat hyvin rajalliset. Lisaksi jarjestelmien ja prosessien
syvaosaamista poistuu yksikosta jatkuvasti esimerkiksi elakoitymisien johdosta.
Syvaosaamista ei voida ostaa ulkoa, vaan siihen tulee systemaattisesti kouluttaa
henkiloita eri organisaatiossa. Suunnitelmallinen Lean Six Sigman kayttoonotto
kohdeyksikdssa tulisi aloittaa projekti kerrallaan. Lean Six Sigma -projektien myoté

myOs osaaminen ja prosessien tuntemus kasvaisi. Projektien my6ta kasvaisi myos



70

osaavia henkil6ita eri organisaatioihin. Lisaksi projektien myotd myos jarjestelman

kayttomahdollisuudet tulisivat laajemmin kayttajien tietoisuuteen.

Tutkimuksen benchmark-osiossa esiteltiin kaksi eri Lean Six Sigma -projektia. Ha-
vainnointi oli erittdin onnistunut tutkimusmenetelména. Tasséd osuudessa saatiin
konkreettisia kokemuksia tehdyistd johdon valinnoista ja toimenpiteista seka ali-

projektien etenemisesta.

Program Sensei oli systemaattisen Lean Six Sigman kayton tuloksena toteutettu
hieno kokonaisuus. Jokaisessa osiossa oli tunnistettavat, merkittavat 10ydokset ja
naista oli toteutettu vield erillinen ty6 yhteenvedolle. Vaikka tilaus-toimitusketju
kokonaisuutena on laaja kasite tutkimuskohteena, oli se tdssé ohjelmassa pilkottu
jarkeviin osa-alueisiin ja jokainen oli kasitelty systemaattisesti Lean Six Sigman

mukaisesti.

Kohdeyksikon FIMOT OTD 100 oli vastaava toteutus, mutta toimeenpano oli viela
keskeneréainen tutkimushetkella. Taten merkittdvimpien muutosten tunnistaminen
oli lahes mahdotonta. Projektin tutkimisen kannalta oli kuitenkin erittain hyddyllista
tunnistaa merkittavimpid haasteita, joita aliprojekteissa oli tunnistettu.

Tutkimusloydoksina voidaan pitdd seuraavia tunnistettuja osa-alueita.

- FIMOT OTD 100 -projektin johdon tulisi méaaritella aliprojektien tavoitteet
tarkemmalle tasolle. Tutkimuksessa tunnistettiin, etté aliprojektien tavoite ol
sama kuin FIMOT OTD 100 -projektin tavoite.

- Kolmen aliprojektin alkaessa tulisi jokaiselle projektille maaritella yksi yhtei-
nen systemaattinen menetelma, jolla maariteltyd tavoitetta l&hdettaisiin
saavuttamaan. Taten myds aliprojektien eteneminen ja seuraaminen olisi

helpommin tunnistettavissa.

- Projekti keskittyi suorituskyvyn parantamiseen jokaisella osa-alueella. Suo-
rituskyvyn parantaminen kuitenkin edellyttéda liiketoimintatietojen hallinnan
olevan kunnossa. Aliprojektien osalta oli tunnistettavissa, ettd useimmat
prosessikuvaukset ja mittarit joko puuttuivat kokonaan tai olivat puutteelli-
set. Tama aiheuttaa viivastysta projektin aikataulussa ja lisdksi ennalta

maaritetty resurssimaarittely voi olla virheellinen.
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FIMOT OTD 100 -projektissa oli maarittely- ja analysointivaihe tehty erittain hyvin.
Projektin seuranta ja johto olivat tietoisia projektin tilasta ja aliprojektien tunnistetut
haasteet ovat vieldA muutettavissa. Projektin saattaminen onnistuneesti maaliin
vaatii tarkennusta aliprojektien tavoitteisiin, jotta projektin kokonaisuus voidaan
tarkentaa, ja seurannan kautta voidaan tunnistaa, kun ohjausvaihe voidaan aloit-

taa.

Opinnaytetyon tekijdn omassa tutkimuksessa kasiteltiin protoprosessin kehittamis-
td. Tutkimuksessa toteutettiin prosessikavely- ja tyOpaja-tyyppisia ratkaisuja. Pro-
sessikehityksessa oli tunnistettavissa heti alussa, etta prosessin eri muodot ja
vaihtoehdot eivat olleet operatiivisen henkiloston tiedossa. Totuttu yksi toiminta-
malli ei vastannut enda kohdeyksikon tarpeita. Muutoksina tunnistettiin tuotekehi-
tyksen globalisaatio ja koestuslaboratorion kayttd ilman, etta tuote on valmistettu
kohdeyksikdn omassa tuotannossa. Tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien avul-
la voidaan jatkossakin parantaa yli organisaatiorajojen tapahtuvia toimintoja ja nii-

den etenemista.

Sidosryhméanalyysissa pystyttiin tunnistamaan prosessiin osallistujien laaja jouk-
ko. Prosessikuvausten myota oli selke&sti tunnistettavissa prosessien monimuo-
toisuus ja organisaatiorajojen ylittavien toimien suuri maara. Operatiivisten toimi-
joiden puutteellinen tietamys ja puutteelliset ohjeet aiheuttivat useassa organisaa-
tiossa epavarmuutta. Prosessikuvausten myo6ta protoprosessin vaatimusmaaritte-
Iyt saatiin selkeytettya ja niitd vastaavat toimet toteutettin my6s toiminnanohjaus-
jarjestelmassa. Prosessin parannukset ja niiden tulosten nakyminen niin organi-
saatiossa kuin jarjestelméassa vaatii aikaa. Koulutusten ja ohjeiden tarkennuksella
on varmasti valittomid vaikutuksia operatiivisten henkildiden osaamiseen. Kustan-
nusseuranta tulee jatkossa olemaan selkedmpaa, koska jarjestelma tarjoaa pro-
sessikehityksen myo6ta edellytykset seurantaan. Jatkotoimenpiteet vaativat kuiten-
kin osallistavia menetelmid, kuten prosessikavelyja tai tyOpajatyyppisia ratkaisuja

eri osa-alueilla.

Protoprosessin kehittdminen toteutettiin Lean Six Sigman DMAIC-menetelmaa
hyodyntden. Ongelmanratkaisumenetelman runko toi prosessikehitykseen hyvan
ja selkeédn rytmin. Varsinaista tilastollista analyysia ei prosessista saatu, mutta

menetelma tuki etenemista siitd huolimatta. Menetelma auttoi tunnistamaan mer-
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kittavat kehittamiskohteet ja pysyméan maadritetyssa tavoitteessa. Tutkimuksen
tuloksena voidaan todeta, ettda DMAIC-ongelmanratkaisumenetelméan kaytté sovel-

tuu seka tilastolliseen ettd ongelmalahtdiseen prosessikehitykseen.

Lean Six Sigma tarjoaa yksikdlle erittdin laajan kattauksen erilaisia tyokaluja.
DMAIC-menetelma tarjoaa systemaattisen lahestymistavan esimerkiksi jos tutki-
musta lahdetddn tekemaan ongelman tunnistuksen kautta. Menetelma sisaltaa
Lean-tyOkalut, jotka pyrkivat poistamaan hukkaa ja turhaksi méaariteltyja toimia
prosessista. Six Sigma tarjoaa menetelmat vaihtelun poistamiseen. Nain voidaan

prosesseista saada Lean Six Sigma -menetelman avulla l&hes taydellisia.

Kohdeyksikon merkittavimmat kehittamiskohteet tulee johdon toimesta maaritella
yhtion strategian mukaisesti. Naille tulee osoittaa suoritusajankohta seka resurssit,
ja tarjota tehtaviin edellytettava koulutus. Kehittamiskohteiden tavoitteet tulee
maaritelld ennalta, jolloin maaritetyista kehittdmiskohteista voidaan jalkeen pain
tunnistaa alku, loppu ja merkittavat 16ydokset. Systemaattinen Lean Six Sigman
kayttoonotto kohdeyksikdssa tukisi naitéd vaatimuksia. TA&man myota kehittamis-

toiminta ja prosessien kehittdminen paranisivat valtavasti nykytilaan verrattuna.

7.2 Pohdinta

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tutkittiin prosessien kehittamista tie-
teellisesta nakokulmasta, jossa maariteltiin itse prosessi ja sen kehittaminen. Pro-
sessien kehittaminen vaatii yrityksen johdon panostuksen jatkuvaan kehitykseen,
jotta saavutettu laatutaso voitaisiin yllapitaa ja asiakkaiden vaatimuksiin pystytaan
vastaamaan pitkan aikavalin suunnitelmassa. Erilliset suuremmat kehittamishank-
keet tulee toteuttaa projektinomaisesti. Projektit voidaan maaritella niin ajallisesti
kuin my0Os resurssien osalta tarkasti. Projekteissa tavoitteet ja toimenpiteet voivat

olla kertaluontoisesti suurempia.

Yksikon jarjestelmakehityksen taytyy yllapitaa ja nostaa jarjestelmien laatua. Laa-
dun maarittelee asiakas, ja laatua ovat asiakkaalle arvoa tuottavat toimet ja toi-
minnot. Jarjestelman kehityksessé on tunnistettava ja maariteltdva asiakas, jotta

kehittAmistarpeiden laatu sailyy. Nain voidaan saavuttaa laatujohtamisen peruspe-
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riaatteiden toteutuminen ja kehittamishankkeet ovat mitattavissa ja tulokset tunnis-

tettavissa.

Lean perustuu yksinkertaiseen ajattelutapaan. Lean poistaa hukkaa ja tyota, joka
voidaan maaritella hukaksi. Lean-menetelmien kaytto tulee olla yrityksissa pitka-
janteista ja systemaattista tyota. Lean pyrkii tekeméaan pienia parannuksia, tavoit-
teenaan tehokas tuotanto ilman keskeytyksia tai ylimaaraisia varastoja. Taméa sa-
ma patee myos jarjestelmakehitykseen: automaatioastetta tai prosessien tehok-
kuutta voidaan nostaa pienilla parannuksilla. Lean tarjoaa suuren maaran tytkalu-
ja, joita voi hyodyntaa jarjestelman jatkuvan kehityksen tukena, jotta voidaan saa-

vuttaa tavoiteltuja tuloksia.

Six Sigma keskittyy paaosin vaihteluun ja taydellisyyden tavoitteluun. Sallittujen
virheiden méara Six Sigmassa on rajattu. Six Sigma on tilastollinen tapa perehtya
ja tutkia prosessia tai sen osa-aluetta. Six Sigma -kohteet valitaan yrityksissa
yleensa tarkasti ja niistd maaritetaan erillinen projekti. Six Sigma -projektit sisalta-
vat eri vaiheet ja maaritetyt henkil6t, jotka toimivat maaritetyissa rooleissa lapi pro-
jektin. Edellytyksen& on, ettd osallistuvat henkilét on koulutettu rooleja vastaaviin
tehtaviin. Six Sigman menetelmiin tutustuminen on helpompaa, jos projektista syn-
tyy sdannollistd ja luotettavaa dataa. Taten voidaan eri menetelmien avulla paasta
tutkimaan vaihtelua ja karsia vaihtelua aiheuttavia syitd prosessista. Six Sigma
-projekti lahtee paasaantoisesti laajemmasta kokonaisuudesta ja poikii usean eri
prosessin vaativia parannustoimia saavuttaakseen taydellisen lopputuloksen. Laa-
jemmassa mittakaavassa aliprosessien on tuotettava riittavada Sigma-tasoa an-

taakseen edellytykset saavuttaa paatason prosessille maaritetty vaatimustaso.

Lean Six Sigma tarjoaa erittdin mittavat mahdollisuudet parantaa toimintaa ja saa-
vuttaa haluttuja tuloksia. Ei ole tarkoitus kayttaa kaikkia saatavilla olevia tytkaluja
kerralla, vaan valita saatavilla olevista tytkaluista tilanteeseen sopivin vaihtoehto.
Valittu menetelma ei vaikuta siihen, etta resurssit tulee nimeta ja yrityksen johdon
tulee sitoutua kehitykseen, mahdollistaakseen rahoituksen ja resursoinnin kehit-

tamishankkeiden tavoitteiden saavuttamiseen.

Tutkimuksen lopuksi voidaan todeta, etta yksikon kehittamisty6té ja prosessien

kehittdmista kannattaa lahted parantamaan Lean Six Sigman keinoin, koska se
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mahdollistaa molempien menetelmien kaytbn samaan aikaan. Molemmista mene-
telmissa on vahvuutensa ja heikkoutensa. Taten Lean Six Sigmaa kaytettdessa

voidaan hyodyntdd molemmista parhaimmat ominaisuudet.

Ongelmanratkaisumenetelméana DMAIC on hyvin monipuolinen. Tutkimuksessa
menetelméaa kaytettiin soveltuvin osin. Menetelmaa kaytettiin ongelmalahtoisesti,
eika tilastollista tutkimustuloksia ollut kaytettavissa. Tutkimuksen tuloksena voi-
daan todeta, etta DMAIC-ongelmanratkaisumenetelma soveltuu myo6s tapauksiin,

joissa ei valttamatta tilastollista tutkimusaineistoa ole saatavilla.
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LIITE 1 Prosessikuvaus: Protomoottoriprosessi kun valmistus tapahtuu kohdeyksikéssa

ABB FIMOT — Prototype Testing Process — Motor will be ordered by R&D (Motor is manufactured by FIMOT)
Feb 2018
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LIITE 2 Prosessikuvaus: Protomoottoriprosessi kun moottori on jo olemassa

ABB FIMOT — Prototype Testing Process — Motor will be ordered by R&D (Motor will appear from somewhere)

Feb 2018
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LIITE 3 Prosessikuvaus: Protomoottoriprosessi kun moottori tilataan keskusvarastosta

ABB FIMOT — Prototype Testing Process — Motor will be ordered from Central stock and returned to Central stock (Motor is not owned by FIMOT)
Feb 2018
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LIITE 4 Prosessikuvaus: Protomoottoriprosessi kun moottorin toimittaa asiakas

ABB FIMOT — Prototype Testing Process — Motor will be ordered from Customer and returned to Customer (Motor is not owned by FIMOT)

Feb 2018
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