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Six Sigma on prosessimainen etenemistapa ongelmien ratkomiseen. Se
tarjoaa riittéivin menetelmén jatkuvaan laatutason parantamiseen ihmisten
eliniéin pidetessi ja tuotieiden ja palvelujen monimutkaistuessa.

Eero E. Karjalainen

uvitelkaamme kahta johtoryhma, jot-

ka pyrkivit parantamaan liiketoimin-

tansa tulosta; kasvattamaan asiakastyy-
tyviisyyttd, litkevaihtoa, voittca ja markkina-
osuutta seki alentamaan eri kustannuserii. Joh-
toryhmit eroavat toisistaan tietotasoltaan. Toi-
sen johtoryhmin kiytossi on Six Sigma -me-
todi, ja toinen ryhmd toimii tavanomaisella
osaamistasolla.

Molemmat johtoryhmit kokoontuvat kuu-
kausittain tarkastelemaan raportteja ja tekeméain
taan yrityksen kehitys on menossa, ollaanko
budjetissa ja tavoitteissa, ja mihin olisi panos-
tettava.

Six Sigma -yrityksen johtoryhmi keskittyy
hahmottamaan ja laatimaan yrityksessi oleville
Six Sigma -parannusryhmille ”tehtiviksiantoa”
(statement), joka sisaltid suorituskykyongelman
lcuvauksen, tavoitteet, organisoinnin, aikatau-
lun ja resurssit, mutta ei ratkaisua. Johtoryhmai
luovuttaa tehtivin joukostaan valitsemalleen
Championille ja ratkaisun etsimisen erikoistu-
neclle Six Sigma Black Belt -tiimille (Black Belt,
musta vy tulee karateasteikosta). Itse se siirtyy
johtamaan, ohjaamaan ja tukemaan titd “eti-
koisryhmai” lilketoiminnan parantamiseen tih-
tadvassd pyrkimyksessa.

Toisen yrityksen johtoryhma yrittdi ideoi-
da, pohtia ja ratkaista liiketoimintaongelmaan-
sa ”yhdelld laukauksella”. Johtoryhmi on tot-
tunut loytimadin tehokkaasti ”ratkaisuja”, syitd
ongelmiin, jotka ndyttdvit niin ilmeisiltd, Mut-
takun katsotaan lukuja ja toimintaa taaksepéin,
niin mitdin merkittdvad tai ainakaan nopeaa
muutosta ei ole saatu aikaan! Miksi?  Miksi
yritykset eivit pysty parantamaan ilmiselvid lii-
ketoimintaongelmiaan? Tohtori W. Edwards
Deming on kirjassaan todennut tylysti, ettd 5
prosenttia yritysjohdon muutoksista johtaa pa-
rannukseen, 95 prosenttia epiaonnistuu.

Kahden johtoryhmin toimintatavassa on
merkittdvi ero. Toisessa on oivallettu, ettd sys-
fteemin parannus vaatii erityisti osaamista (Black
Belt + tiimi). On osattava 16ytid syyt ”satun-
naisen syyn ongelmaan”, johon ei ole ilmeisii
syitd, vaikka niin kuvitellaan.

Tieto-ongelmia ei voida ratkaista tehokkaast
kayttimalld vain ”mielikuvitusta”, ideoita ja
tuntemusta. Ongelmia el my6skiin voida rat-
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kaista kiyttimalli dataa, esimerkiksi kuukau-
siraportteja tai muita informaatioldhteitd. Té-
min olemme nihneet ja kokeneet niin mo-
nissa yrityksissd ja yhteisoissi. Ongelmat jat-

kuvat ja jatkuvat.

Parannus syntyy perittiisessi ketjussa, jos- TAVANOMAINEN SIXSIGMA
sainduktio (I) (teoria, hypoteesi, u?ca malli, JOHTORYHMA -JOHTORYHMA
mielikuvitus) ja dedukto (D) (data, fakta,
todistus) vuorottelevat. Kyseessd on ns. | l
Shewhart-Deming-Box -jatkuvan paranta- ONGELMA ONGELMA
misen malli tai toiselta nimeltiin teteellinen I T
tiedon parannusmalli. — e

Malli on ympyri, jota usein kutsutaan RATKAISU- TEHTAVAN
PDCA-parannusympyriksi. Ensimmdistd YRITYS ANTO
vaihetta kutsutaan suunnitteluvaiheeksi, in- = ———— — —] e
dul(ﬁgvaihcelcsi, teorian rnuoc'iostarnisval:— SIX SIGMA
heeksi (Plan = P). Tdman teorian, suunni- p MAIC-
telman, vahvistamiseksi tai kumoamiseksi on . PROSESSI
kerittivi dataa (Do = D) ja tehtivd paitel-

mi (deduktio), oliko teoria oikea. Tétd vai- [ |

hetta kutsutaan usein opiksi (Check = C tai 5 % 95 %
Study = S). Oli pddtelmai oikea tai vairi, s ONNISTU- ONNISTU-
johtaa toimenpiteisiin (Act = A) ja mahdol- MINEN MINEN
lisesti uuteen kierrokseen teorian, hypotee-

sin, otaksuman, mallin ja datan, faktan valil-
li. Yleensi liiketoiminnan parannuksen on-
nistumiseen vaaditaan viisi kierrosta. Siksi on-
kin kysyttiva viisi perdttiistd miksi-kysymys-

ti syyn selvittimiseksi ja saatava kysymyksiin tosi
vastaukset.

Idearikas johtoryhmi unoht tosi eldmin ja
ajautuu ajan myotd nollasumma- tai miinuspe-
liin, joka tuhoaa yrityksen. Jokainen harhalau-
kaus, ratkaisuyritys, kuluttaa yrityksen voima-
varoja. Yritys-erehdys-metodista on siirryttiva
yritys-onnistumis-metodiin. Erehdykset mak-
savat likaa.

Tehtiviksiantoa tarkasti suunnitteleva joh-
toryhmi tunnistaa tilanteen ja alistaa ratkaisun
hakemisen BB-ryhmiille (Black Belt), joka nou-
dattaa edelld kuvattua jatkuvan parantamisen

Kuva 1: Liiketoimintaongelmien ratkaisutavat

mallia (kuva 2), joka Six Sigmassa muodostuu

A=analysoi, I=paranna, C—oh]aa)

Six Sigma -metodi kisitetiin Suomessa ns. pie-
nen eli hyvin kapean laadun kehitystyokaluksi,
jolla kiinnitetdén huomio lahinng asiakasrekla-
maatioihin ja virheisiin. Se johtaa hyvin harvoin
liiketoiminnan parannukseen. Six Sigma on
kuitenkin liketoiminnan parannusmetodi, jol-
la vastataan laajoihin johtoryhmin liiketoimin-

Kuva 2: Jatkuvan parantamisen malli (G.C. Tiao, S. Bisgaard, W.J. Hill, D. Pena, S.M. Stigler)
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Kuva 3: Tuottajatyytyvaisyyden ja asiakastyytyviisyyden keskingisvaikutus

Toimittaja Toimitus
pyrkii parempaan
Jaksogjassa Jaksoaika
Kustannuksissa ja
vikojen madrassa Hinta Tarve
Teko Kustannus
. tayttaa asiakkaan
ooty enenevat odotukset
toimituksesta
Vika hinnasta ja
laadusta
=t : >
Tuottajatyytyviisyys Asiakastyytyviisyys
Taulukko 1: Laadun parannus ja liiketoimintavaikutus
Parannuskohde Lilketoimintavaikutus
Nopeuttaa toimitusaikoja Liséa liikevaihtoa

Lyhent4a I&pimenoaikoja

Pienentda hylyn ja uudelleen tekemisen
maaraa

Lyhentad koneiden seisokkiaikoja

Lyhentéé tilausten ja/tai uuden
tuotteen markkinoilletuloaikaa

Alentaa varastojen tasoa

Toimitusvarmuus ja tdsmallisyys
paranevat ja siséinen toiminta
tehostuu

Alentaa materiaalikustannuksia
Suurempi ROI

Lis&a kapasiteettia
Liséa liikevaihtoa

Pienentd padomaa, joka on sidottu
varastoihin

taongelmien kokonaisuuksiin. Prosessimenetel-
min projektit kestivit 4-6 kuukautta, ja niissi
voidaan saavuttaa havaittavia ja merkittivii vai-
kutuksia liiketoimintaan. Pienten askelten laa-
tundpertely ei voi johtaa erinomaisuuteen.

Six Sigmassa asiakastyytyviisyys on keskei-
nen. Sitd parantamalla yritetiin parantaa liike-
toimintaa, tai kidntien liiketoimintaa paranne-
taan niin, etti myos asiakastyytyviisyys para-
nee. Six Sigmassa on kysymys tarpeen ja teon,
tai asiakkaan ja tuottajan keskinzisvaikutukses-
ta (interaction).

Mikel Harry onkin luonut uuden laatuma-
ritelmin: ”Laatu on tla, jossa arvon korvaus
on toteutunut asiakkaalle ja tuottajalle liikesuh-
teen jokaisessa piirteessd.” Laatu on rahaa!

Six Sigma -menetelmilli toteutetuilla pro-
jekteilla parannetaan keskindisvaikutussuhdetta
asiakkaan ja tuottajan (liketoiminnan) vallla.

Six Sigma on usein mielletty teollisuusyri-
tysten menetelmiksi, mutta se on virheellinen
rajaus, samoin kuin ajattelu sen sopimisesta vain
my6skdin vaaimusta numeromassojen” ole-
massaolosta. Vanhoista kerdtyistd tiedoista el
yleensi ole hy6tyi suorituskykyongelmien rat-
kaisussa. Dataa haetaan teoriaan, ideaan, miki
on suorituskykyongelman syy, eikd teoriaa da-
taan! Yleensi juur tarvittavaa dataa ei ole, tai
se on keritty virheellisest.

Useat yritykset ovat viime aikoina panosta-
neet tasapainotettuun mittaristoon (Balanced
Scorecard), laatupalkintokriteereihin tai vastaa-
viin. Niin hyvd kuin mittaristo sindnsi on, se
kertoo ensi sijassa suoritusarvosta (keskiarvo)
tilasta, jossa yritys on, mutta ei sitd, kuinka erin-
don) keskeinen tekiji on suorituskyky (hajon-
ta).

Six Sigman ydinajatuksena on parantaa yri-
tyksen pdd- ja avainprosessien suorituskykyi.
Suorituskykyyn littyy sigma, hajonnan mitta,
josta Six Sigman nimikin juontaa.

Jack Welch toteaa kitjassaan, ettd niin kavan kun
he tyoskentelivit keskiarvojen siirtimiseksi, esim.
toimitusajan keskiarvon parantamiseksi, asiakas-
ongelmat eivit poistuneet. Asiakkaat tunnista-
vatvain hajonnan (vaihtelun, varianssin, sigman),
jota ei oltu saatu poistettua. Hajonta on ”vihol-
linen” jokaisessa asiakasprosessissa. Kun toimi-

viisyys ettd liiketulos parancvat.

Tisti litketoiminnan paradigmasta, sigman
tarkeydesti ja pienentimisesti, tri. W. E. De-
ming puhui jo 1980-90-luvulla, jolloin hin loi
”syvillisen tiedon teorian” (The Profound
Knowledge).

Suoritusarvoon ja suorituskykymittareihin
liittyvit myos kisitteet FTY, RTY, lipimenoai-
ka ja reklamaatiot.

FTY (First Time Yield, Test Yield) on tes-
taussaanto (onnistuminen), jonka yleisesti luul-
laan olevan korrelaatiossa voittoon (profit) ja/
tai reklamaatioihin (scrap). Niin ei ole. Karsi-
malla tai testaamalla ja tarkastamalla ei saada
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hyviid laatua (kuva 4). Pisteet eivit seuraa toi-
vottua aluetta. FTY on suoritusarvomittari.

Timi oli alkuperidinen ongelma, jota Six
Sigman kehittiji Bill Smith 1980-luvun alku-
puolella tutki, ja joka synnytti Six Sigma -me-
todin. Miksi tarkastus el niyttinyt vaikuttavan
asiakaslaatuun ja erityisesti yrityksen tulokseen?
Miti astalle voisi tehdd?

Sen sijaan ns. RTY (Rolled Throughput
Yield), lipivyorytetty saanto eli kaikkien pro-
sessivatheiden yhteen kerrottu saanto (eli pro-
sessin suorituskyky) on korrelaatiossa asiakas-
reklamaatioihin ja laatukustannuksiin (COPQ,
yrityksen tulokseen); (kuva 5). Aivan sama kos-
kee lipimenoaikaa (cycle time). Kun RTY (tai
sigmataso) parance, asiakasreklamaatiot vihene-
vit. Nidin RTY-mittari on suorassa suhteessa
prosessin sigmaan ja kdintien verrannollinen
lipimenoaikaan seki yrityksen taloudelliseen tu-
lokseen. Ndmi mittarit ovat suorituskykymit-
tareita.

Suoritusarvo on tuotteen tai prosessin ulostu-
lon yksittiinen arvo tai keskiarvo, kun taas suo-
rtuskyvyssid mitataan prosessia ja sen ominai-
suutta — vaihtclua sigmaa. Mittaus tapahtuu

Kysymys on, kuinka data ]alostetaan ku-
vaamaan prosessia. Miten kyky mitataan? Uscis-
sa yrityksissi titd datan jalostusprosessia ei hal-
lita. Kyvykkyysmittarin luominen tapahtuu las-
kemalla erilaisia tunnuslukuja (Cp, Pp, 6 ), jot-
ka sisiltavit sigman.

Laskennan suorittaa ndppardst sopiva oh-
nen poﬂdceama keskiarvosta. Mita pienempi
sigma siti parempi suorituskyky. Sigmaa verra-
taan myds annettuihin vaatimuksiin, jolloin saa-
daan sigma-mittayksikéissa suorituskykymittari,
jolloin miti suurempi luku, sen parempi. Yri-
tyksen sigmataso saadaan laskemalla kaikkien
merkittivien prosessien ja niissd tuotettavien
tuotteiden sigmatasojen keskiarvo.

Yrityksen suorituskyky ja kustannukset kor-
reloivat voimakkaasti toistensa kanssa (kuva 7).
Tilloin mitd suurempi sigmataso eli sigman
”monikerta” yritykselld on, sitd parempi. Sig-
ma-Kkisite on siis kahdessa roolissa — hajonnan
mittana ja mittayksikkond.

Normaalit suomalaiset yritykset ovat n. 2,5-
3 sigman alueella, miki tarkoittaa 20-30 pro-
sentin laatukustannuksia liikevaihdosta tai oi-
keammin suorituskykypuutteista johtuvia kus-
tannuksia. Suomalaiset palveluyritykset ovat
titikin heikompia. GE mairitti 1995 huonon
laadun kustannuksensa (COPQ) 10-15 pro-
sentiksi ja laatutasokseen 3,5 sigmaa. Tdstd ta-
sosta GE:n suorituskyky on parantunut 5,7 sig-
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Kuva 4: Tarkastus ja voitto, tarkastus ja hylky (reklamaatiot) eivét ole korrelaatios-

sa toistensa kanssa.
Toivottu tulos

%0
Test Yield

90
Test Yield

Kuva 5: Sigmatason parantuessa (kasvaessa) laatukustannukset alenevat ja toi-
saalta lipimenoajan lyhentyessi (parantuessa) laatukustannukset myds alenevat

Sigma Level Vs. COPQ

Cycle Time Vs. COPQ
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Kuva 6; Suoritusarvo mittaa tuotetta tai palvelua ja suorituskykyprosessia

Suorituskykymittari

Sigman kaava

-
— PROSESSI —G@ ~‘ PROSESSI——+ (Sigma (5))

Y (x,-%)

maan. Arviot kustannuksista (kava 7) ovat suu-
ruusluokaltaan eri tutkimuksissa hyvinkin yh-
tipitava.

Six Sigma eli kuusi sigmaa on yleiskiisite samal-
la kun se on "tiedon” mitta ja mittayksikko.
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Kuva 7: Laatukustannus suorituskyvyn/sigmatason funktiona (Mikel J. Harry)

Sigma

6 sigmaa
5 sigmaa
4 sigmaa
3 sigmaa
2 sigmaa
1 sigma

Parts per Mitlion (PPM)
Virheftid/Miljoona mahdoltisuutta

3,4 virhettd / miljoona
233 virhettd / miljoona

6210 virhettd / miljoona
66 807 virhettd / miljoona
308 537 virhetta / miljoona

Huonon laadun

kustannus Kommentti
<10% myynnista
10-15 %myynnistd
15-20 % myynnistd
20-30 %myynnista
30-40 Y% myynnista

(Maailman huippu)
(Teollisuuden keskiarvo)

(Ei kilpailukykyinen)

690 000 virhettd / miljoona

1.

Six Sigma on suorituskykytavoite (laa-
tutavoite), joka on hyvin lihelld O-virhetts.
Hyvin lihelld tarkoittaa 0,002 virhetti mil-
joonaa vichemahdollisuutta kohden ja ns.
keskiarvosiirtyma huomioiden 3.4 kpl/
miljoona mahdollisuutta eli 3,4 ppm (parts
per million). On syyti huomata, etti virhe-
mairii el voi laskea suoraan tuotteeseen tai
palveluun kohdistettuna, vaan on otettava
huomioon, kuinka monta mahdollisuutta
on tehdi virhe tuotteessa tai palvelussa.

- Six Sigma on my&s benchmarking-mit-

ta, jolla voidaan vertailla eri tuotteita, pal-
veluja, prosesseja ja yrityksid toisiinsa, Ti-
mén mahdollistaa monimutkaisuustekijin
mukanaolo mittarissa eli vithemahdollisuus.
Keskiarvoyritys on 4 sigman ja 10.000
ppmn eli 1 prosentin virhetasossa. Niin
paljon virheiti esiintyy esimerkiksi ravinto-
lalaskuissa, ladkarin resepteissi, palkanlaskus-
sa ja tilausten kirjoittamisessa. Lentoyhtict
ovat nousu-laskutoiminnossa 6,2-6,3 sig-
man ja 0,43 ppmun tasossa.

Six Sigma on uusi tapa mitata laatua.
Emme endd puhu prosenteista vaan sig-
moista. Sigmat ovat verrannolliset suoritus-
kykyvaatimuksiin ja esim. Six Sigma on sama
vaatimustaso, jonka autoteollisuus asettaa
alihankkijoilleen Cpk>1,67 (= 6 sigma).
USA:ssa keskimdiriinen laatutaso on 3,6
sigmaa, Suomessa 2,4 sigmaa.

Six Sigma on filosofia, jossa keskeinen sa-
noma on jatkuva tiedon, laadun ja suori-
tuskyvyn parannus. Samalla se on uusi lii-
ketoiminnan paradigma. Siirrytiin suori-
tusarvosta suotituskyvyn parantamiseen.
Harvat tietivit, ettd yhteiskuntamme on ra-
kennettu 3 sigma”-mitoitustasolle. Nima
mitoitusohjeet syntyivit 1920-30-luvulla,
kun ihmisten keskimiiriinen eliniki oli 45-
50 vuotta, ja tuotteet ja palvelut paljon yk-
sinkertaisempia. Mitoitusohjeeksi otettin
“luonnollinen raja” eli 3 sigma. Mitoitus-
ohjeet siirtyivit erilaisiin kiisikifjoihin ja oh-
jeisiin, eivitkd ole sen jilkeen paljoakaan
muuttuneet.

Elinikimme lihestyy jo 80 vuotta ja tuot-

teet ovat monimutkaistuneet monikym-
menkertaisesti. Nykypiivin ihminen joutuu
kohtaamaan eliminsi aikana virheiti huo-
mattavasti enemmén kuin 50-80 vuotta sit-
ten. Vaikka laatutaso on noussut huomat-
tavasti, niin eliniki, tuotteiden ja palvelujen
monimutkaisuus, kiytettyjen palvelujen ja
tuotteiden méiri ja samalla vichemahdolli-
suudet ovat kasvaneet encmmiin kuin laa-
tutaso.

Kuvassa 8 tuotteen onnistumistodennikéi-
syys ensimmuiselld kerralla (Yield=RTY)
tuotteen monimutkaisuuden (osia/palve-
luvaiheita) ja sigmatason funktiona. Jos
tuotteessa on 10 osaa tai vaihetta, 3-sigma-
tasolla toimittaessa puolet tuotteista ja pal-
veluista onnistuu ensimméiselld kerralla.
Tutkimusten mukaan keskiméirdinen ny-
kyaikainen uustuote tai -palvelu sisilti
1000-2000 osaa ja tyovaihetta. T4ma mer-
kitsee, ettd lshes kaikki tuotteet ja palvelut
joudutaan nykyisellii laatutasolla korjaamaan
useaan kertaan tuotanto- ja palveluproses-
sissa. Ja timi maksaa enemmin kuin ar-
vaammekaan.

Osien ja ty6vaiheiden lukumiiri kasvaa yhi
kithtyvilld vauhdilla integraation ja organi-
saatioyksikoiden kasvun myoti. Tistd seu-
raa virheriskin kasvaminen, mihin voidaan
vastata vain laatua parantamalla.

riittdvin laatutason. Kun tuotteet ja palve-
lut edelleen monimutkaistuvat, on laatuta-
sossa ja suorituskyvyssi edettivi pidemmil-
le, 7-8 sigmaan, jotta todennikoisyytem-
me kohdata ongelmia laskisi siedettiville ta-
solle.

Six Sigma on statistiikkaa, jossa lasketaan
jokaiselle kriittiselle tuote- ja palveluominai-
suudelle suorituskyky vaatimustasoja vas-
taan. Vaatimustason, spesifikaation eli spek-
sin, asettaa asiakas tai tuottaja, tai molem-
mat. Jos tasoa ei olisi, ei myoskiin olisi tuo-
tetta ja palvelua! Aina titi tasoa ei ole eten-
kiidn palvelutuotteissa ilmaistu selkeisti spe-
sifikaatioina ( esim. pankin tai terveyskes-
kusten odotusajassa tai vanhusten hoidos-
sa). Niin yhteiskunnassa kdynnistyy yhi
uscammin kiivas keskustelu palvelun laadus-
ta (speksikeskustelu), jossa virheet ja niiden

midritettivissi ja ndin voidaan laskea tuot-
teelle ja palvelulle (prosessille) sigmataso ja
kdynnistid suorituskyvyn parannus.

6. Six Sigma on my6s uusi kestivin kehi-

tyksen strategia, jossa yritystoiminnan tu-
losta kasvatetaan vihemmilli luonnonre-
sursseilla — parempaa laatua halvemmalla.

Six Sigma tarjoaa kolmannen, tietoperustei-
sen kasvun tien, jossa virheiti (sigmaa=
virheet) pienentimlli ja laajemmin ilmais-
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tuna kyvykkyytti parantamalla voidaan kus-

tannuksia alentaa samalla kun laatu paranee.

Kaksi umpikujaan johtavaa kehitystietd on

alentaa kustannuksia, josta seuraa laadun

vidjaamiton heikkeneminen (halpa on huo-
noa!) tai parantaa laatua, josta seuraa kus-
tannusten kasvu (hyvi on kallista!)

7. Six Sigma on osaamiseen perustuva ke-
hittimisstrategia.

Six Sigma tulee muodostamaan kaikilla or-

ganisaatiotasoilla uuden tavan toimia. Td-

hin asti kasvu on perustunut ensisijassa

Iuonnonresurssien lisdintyviidn kulutuk-

seen. Six Sigma mahdollistaa kasvun ilman

prosessien suorituskykya. Six Sigma on en-
sisijassa knowledge-perusteinen parannus-
menetelmi.

Six Sigman voima ja energia perustuvat kol-

meen keskeiseen kasvutekijaan, jotka eivit

kuluta lnonnonvaroja:

1. Thmisten luovauteen. Kykyyn keksid
uusia teotioita ja testata niitd, Synnyttad
uufta tietoa.

2. Jokaisen prosessin kykyyn synnyttid sen
itsensi parantamiseen tarvittavaa infor-
maatiota.

3. Jaksottaiseen/vaiheittaiseen parannus-
metodiikkaan D-MAIC.

Six Sigma metodi perustuu luovuuden ja da-
tan yhdistimiseen strukturoidun ja pitkille ke-
hitetyn menettelytavan tai prosessin (D-MAIC)
avulla.

Suomalaiset yritykset ja julkishallinto ovat
ratkaisseet ongelmia ns. yhden laukauksen tai
yhden idean menetelmilld. Emme ole tottu-
neet ratkomaan ongelmia prosessimaisella kaa-
valla kiyttden hyviksi mallia, jossa edetddn as-
kel askeleelta kohti ratkaisua. Haluamme tie-
tid koko reitin jo edeltd kisin.

Emme uskalla edetd ”tutkimusmatkailijan”
tavoin. Tamai on kuitenkin Six Sigman etene-
mistapa. Siind on luotettava parannettavan pro-
sessin (MAIC) kykyyn synnyttidd parannukses-
sa ja etenemisessd tarvittavaa tietoa.

Suomalaisessa ongelmanratkaisussa on kaksi
keskeistd ongelmaa:

1. Motivaatio ja sen kestivyys — ’suo-
malaisen” sisun puute. Luovutetaan, kun en-
simmiiinen laukaus on suoritettu ja ammuttu
ohi. Todellinen tieto-ongelman ratkaisu vaatii
lukuisia ideoita, niiden testausta ja myds pro-
sessimaisen lihestymistavan sekd 6-12 kuukaut-
ta. On maltettava kysyi viisi kertaa perakkain
”miksi” ja on etsittivd kysymyksiin joka kerta
*1tosi” vastaukset, ennen kuin voidaan edeti seu-
raavaan miksi-sanaan.

2. Ongelmanratkaisumenetelmien tun-
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Kuva 8: Saannon (ensimméisella kerralla oikein) ja osien/vaiheiden vélinen

yhieys eri sigmatasoilla (Mikel J. Harry)
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Kuva 9: Kuvassa yli- ja alaspeksirajat, ylé- ja alachjausrajat (control) eli luonnolli-
set 3 sigmarajat, jotka on méaaritetty prosessin leveyden perusteella ja mitta, josta

sigmataso méadritetdan. Kuvan prosessi on 6 sigmaa.
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6 Sigma

Kuva 10: Laadun, kustannusten ja virheiden, sigman vélinen yhteys
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temattomuus ja osaamattomuus. Erityisesti
ei osata luoda ideoita, niisti ideoista dataa, ja-
lostaa dataa informaatioksi ja seuloa tistd infor-
maatiosta tietoa. Tietoa on se, jolla tulevaisuus
voidaan ennustaa. Miti tarkempi ennuste, sitd
parempi tieto! Blak Belt ei ole tyokalumestari,
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vaan ideageneraattori, joka osaa testata ideat
tilastollisesti. Han hallitsee iedon generoinnin.

On ilmiselvid, ettd jos on olemassa tieteel-
listd ja kiytinnon niyttod mallista parannusten
tekoon, siitd kuinka data jalostetaan informaa-
tion kautta tiedoksi, silloin kannattaa aina Iiyt-
tdd mallia. Se johtaa parempaan tulokseen kuin
“ammattitaidolla” omasta piistd otettu tapa
tehdi tietoa. Niin arvokas kuin ammattitaito
onkin, syntyy ratkaisu aina kokemuksesta ja
arvauksesta, joka on tieteellisesti testattua me-
netelmii riskialttiimpi ja usein tehottomampi.
Mallissa, teoriassa, on satojen, tuhansien ihmis-
ten osaaminen. Omassa ammattitaidossa on
vain yhden ihmisen arvaus ja kokemus.

Tehokkaan suorituskykyongelman ratkai-
sun on nykytiedon mukaan sisillettsivi seki in-
duktiivisia, luovia, etti my6s deduktiivisia, pait-
telyyn ja dataan liittyvid osia. Siksi tarvitsemme
my6s ryhmin. Ryhmi luo tehokkaammin uu-
sia ajatuksia, ideoita, kuin yksilo.

Mitid me yritimme ratkaista, kun parannamme
yrityksen tai yhteison prosessien suorituskykyi?

Jokainen prosessi synnytti dataa ja siiti ja-
lostettua informaatiota, jota voimme kayttii
prosessien suorituskyvyn parantamiseen. Niin
viitetddn. Mitd voimme piitelli prosessista
datan perusteella?

Olkoon meilli prosessi, jonka ulostulo on Y
(esim. jalostusarvo, liikevaihto, potilasjonot, rek-
lamaatiot). Saamme yhden kuukauden jalostus-
arvon Y Euroa. Miti voimme sanoa tisti?
Emme oikeastaan mitiin itse prosessista. Syys-
td, miksi jalostusarvo syntyi. On vain tulos. Téti
sanotaan numeetiseksi ongelmaksi. Voimme olla
tyytyviisid tai tyytymattomid tulokseen, mutta
miti tekisimme, jotta tulos paranisi?

Kun seuraamme useiden kuukausien ajan

jalostusarvolukuja, miti voimme sanoa proses-
sista. Miksi tulos syntyi? Itsc asiassa emme vie-
likddn tiedid syitd. Havaitsemme dataa analy-
soidessamme ulostulon noudattavan hyvin
usein normaalijakaumaa eli se toteuttaa keski-
arvon raja-arvolausetta, joka tarkoittaa, etti
mittatulokset tai jalostusarvon kuukausimuu-
tokset eivit tarjoa pohjaa parannukselle. Saam-
me selville suorituskyvyn, mutta emme tictoa,
kuinka suorituskykya voisi parantaa. Sama on
ldhes kaikkien tuote- ja palveluprosessien ulos-
tulojen kohdalla.

Syiden piittely ulostulon perusteella on li-
hes mahdotonta. Vain 2-6 prosentissa tapauk-
sista voimme 16yt syyn, jota sanotaan erityis-
syyksi tai sporaidiseksi syyksi.

Jo noin 200 vuotta sitten Sir R. Galton tote-
si, ettd ulostulon perusteella ei voida saada luo-
tettavasti tictoa niisti tekijoisti, jotka aikaansaa-
vat muutoksen (syyt). Keskiarvon raja-arvolau-
se, jonka Pierre Laplance keksi vuonna 1810
sanoo: "Olkoon annettuna suuri joukko (>10)
havaintoja systeemistd, jossa vallitsee homogee-
nisten syiden joukko. Niiden datojen perusteella
me emme Vol tetdd yksittiisten havaintojen
ominaisuuksia tuntemalla, kuinka niiden havain-
tojen keskiarvot tai summat kiyttiytyvit — ne
ovat aina likimain normaalisti jakautuneita.

Lisiksi yksittdisten havaintojen voidaan aja-
tella syntyneen suuresta joukosta syiden efekti-
en summaa, jolloin yksittiiset havainnot itses-
sddn ovat normaalijakautuneet, jolloin myds-
kdin yksittdisen luvun syyti ei voida tunnistaa.”

Tissd syy, miksi johtoryhmit eivit saa yh-
den arvon ja yhden laukauksen tekniikalla pa-
rannusta yrityksen tulokseen. Data, jota liike-
toimintaprosessit synnyttivit, on normaalia
sattumadataa (padsiintoisest). Tistd seuraa,
cttei toisaalta pystyti [oytimaiin syyti tulokseen
ja toisaalta ei pystyti havainnoimaan muutosta
(parannusta), jos titd on yritetty. Mielikuvitus
(induktio) ei saa vahvistusta datasta (deduktio).

Kuva 11: Yrityksen "x” jalostusarvo 1997-98 noudattaa normaalijakaumaa ja on téysin "satunnainen”. Minitab 13.30 -ohjauskortti ja normaali-

suustesti.
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Kuva 12:Vaihtelun/muutosten ja toimenpiteiden vélinen suhde
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General Electricin voittokulku

Olemme jo muutaman vuoden saaneet seurata General
Electricin voittokulkua. Paajohtaja Jack Welch on vuosi
vuoden jalkeen valittu maailman merkittdvimméksi liik-
keenjohtajaksi. Hanet on jo nyt valittu 1900-luvun mer-
kittdvimmaksi yritysjohtajaksi, silld han on luonut 20:lle
vuosisadalle uuden liilkkeenjohdon paradigman, liiketoi-
minnan suorituskyvyn jatkuvan kehittdmisen mallin.

Welch uudisti systemaattisesti vanhakantaisen GE:n
kolmessa vaiheessa tdysin uudeksi yrityskokonaisuudek-
si, jonka tavoitteeksi hin asetti jo 1981 excellencen eli
olla “parempi kuin paras”. Uudistuksen huipentuma
kéynnistyi 1995, kun GE omaksui tri Mikel Harryn myd-
tavaikutuksella Six Sigma -metodin. Samalla syntyi uusi
paradigma, joka muodostunee samanlaiseksi liikkeen-
johdon ohjenuoraksi kuin Alfred Sloanin, GM:n kehittd-
jan, toimintamalli 1900-Iuvulla.

GE:n johtaja Jack Welch oivalsi, ettd systeemin pa-
rannus vaati erityistd osaamista. Han koulutti tuhansit-
tain BB-osaajia, otti kéyiton tieteellisen parannusme-

todin ja Six Sigma -projektit, joita yrityksen johto nime& ja ohjaa. On kysymys uudesta tavasta organisoida kehitysta, johtaa taitotie-
don (knowledge) lisaéntymista. Lahes kaikki GE:Il4 ovat saaneet 3 viikon Green Belt -koulutuksen, yli 5000 henkildd on koulutetiu
Black Belteiksi johtamaan kehitysryhmié ja vuoteen 2003 mennessa 40 prosenttia johtohenkildista on saanut Black Belt-koulutuksen

ja osoittanut kykyé parantaa toimintaa.

Six Sigma -metodia on kehitetty yli 15 vuotta. Menetelmén alku juontaa juurensa Motorolaan, jossa Bill Smith ja Mikel Harry loivat
menetelman 1984. Alkujaan Six Sigma oli tilastollisiin menetelmiin keskittynyt ongelmanratkaisumeneteimé, kunnes se jalostui Mo-
torolan Bob Galvinin, AlliedSignalin Larry Bossidyn ja erityisesti Jack Welchin kasissa liiketoiminnan parannusmenetelmaksi, jolla

GE:n kdyttokatteen ja pasioman kierron kehitys 1980-98.

Six Sigma to Total Return on Capital

Operating Margin Working Capital Turns
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18 67 o 9.2
15.7
14.8 8+ 7.5
15 144 6.3
5.6
120 6T
12 b 45
4 35
9.0+
9 F
5k
6 0
‘805 Early '95 ‘96 ‘97 ‘98 '80s Early '95 ‘96 ‘97 ‘98
‘90s ‘908

voidaan radikaalisti parantaa liiketoimintatuloksia. Laadun bisnes kééntyi bisneksen laaduksi!
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Sama syy ja vaikeus koskee kaikkia proses-
seja. Siksi palautteet ja reklamaatiot eivit voi
johtaa parempaan. Siksi tautien syitd on niin
vaikea tunnistaa. Siksi suoritusarvomittarit ovat
niin tehottomia synnyttimain parannusta. Siksi
tasapainotetut mittaritkaan eivit niyti tuotta-
van toivottuja tuloksia suoraan. Siksi laatupal-
kintokriteeritkddn eivit toimi niin hyvin kuin
toivoisi. Siksi vain 5 prosenttia liilkkeenjohtaji-
en kiynnistimistd parannustoimista onnistuu.

Onneksi kuitenkin “keskiarvon raja-arvo-
lauseessa” on ”rakoja” ja kiertoteit, joita on
haettu tieteessi jo 200 vuoden ajan. Six Sigma
-menetelmassi kiytetddn lukuisia tilastollisia
menetelmii, joilla tilastolliset ”raot” tunniste-
taan, testataan ja niiti kiytetain hyviksi tiedon
parannuksessa. Tilastollisten menetelmien kiyt-
t0 vaatii usein varsin hankalien kaavojen ja las-
kennan kiyttéad. Tami ongelma on poistunut
ldhes kokonaan viimeisten 10 vuoden aikana
uusien tilasto-ohjelmien ja mikrojen myoti.
Numerot ja kaavat muuttuvat hyvin yksinker-
taisesti kuviksi (Minitab 13.30), joita paranta-
jan on osattava tulkita. Laskemisen voi jo lihes
unohtaa.

Toinen keskeinen piirre, teoria Six Sigmas-
sa ja prosessidatan tulkinnassa on Pareto- eli
20,/80-s34nto, joka sanoco, etti vain muuta-
ma tekiji vaikuttaa voimakkaasti ulostulon
muutokseen.

Niin yksinkertainen mutta niin usein unoh-
dettu teoria. Ei malteta hakea ydinsyyti, vaan
tyydytidn oireiden, symptom, paranteluun. Jos
meilld on prosessi, jossa on lukuisia mahdolli-
sia tekijoitd, vain muutama tekiji on sellainen,
joka vaikuttaa vahvasti ulostulon muutokseen.

Téhidn tarvitsemme keksimistid — induktio-
ta — ja dataa (deduktiota) sopivassa suhteessa
toisiinsa. Kuinka tihan asti on onnistuttu léy-
timédn vaikuttavat tekijit? Ensisijassa kokemuk-
sella ja arvaamalla. Mutta timi tie on diretto-
mian hidas ja tehoton.

Koko maailma ei ole normaalijakaumaa ja ho-
mogeenisten syiden joukkoa. Kolmas keskeinen
Six Sigma -menetelmin tukipilari on vaihtelun
teoria, joka erottelee satunnaisten syiden aihe-
uttamat efektit erityissyiden aiheuttamista efek-
teistd. Bellin péiteoreetikko Walter A. Shewhart
tutki 1920-luvulla syvillisesti syymekanismeja ja
havaitsi, ettd 2-6 prosenttiin ongelmia onkin syy,
jota nimitetdan erityissyyksi ja loput 94-98 pro-
senttia ongelmista on sellaisia, joihin syyti ei voida
ulostulon perusteella 16yt

Kuinka nami kaksi luokkaa voidaan erot-
taa toisistaan? Samalla tavalla kuin laiketietees-
sikin akuutti ja krooninen sairaus, tilastollisena

poikkeamana. Kun mittaustulos poikkeaa yli 3
sigmaa keskiarvosta, voidaan erityissyyn olemas-
saoloa epiilld. Laskenta tapahtuu taas nippi-
rdsti ohjelmalla, kuva 9. 3-sigmarajaa sanotaan
my6s luonnolliseksi rajaksi.

Yritysmaailmassa tapaa usein ylimotivoivia
johtajia, joille toiminta ja padtokset ovat kaikki
kaikessa — ei niin vilid, onko paitds oikea tai

suoritusarvo- ja suorituskykyongelmat, voidaan
asemoida tihin taulukkoon, ja myos toimen-
piteet. Kun ongelma on asemoitu sen perus-
teella, onko vaihtelun laji erityissyy- vai satun-
naissyyperusteinen, valitaan toimenpide.

Kun peukalo on alaspiin, kavahda! Kulutat
yrityksen resursseja, ja vain pahennat ongelmaa,
jos toimit, kuten ohje neuvoo. Jos peukalo on
ylospiin, on toiminnan aika.

Jokaiselle prosessin tunnusluvulle, kuten
jalostusarvolle, likevaihdolle, voitolle, hylky-
3-sigmarajat, jotka kuvaavat satunnaissyy- ja
entyissyyperusteista vaihtelurajaa.

Six Sigma -projektit (suorituskykyongelmat)
keskittyvit yleensi taulukon oikeaan ylilaitaan.
Ongelmista n. 94-98 prosenttia kuuluu tihin
ryhméin. Perinteiset yhden laukauksen ongel-
mat (suoritusarvo) sijoittuvat taulukon vasem-
paan alalaitaan. Niiden osalta on kysymys pe-
rinteisestd yhden laukauksen ongelman ratkai-
susta, joka on helppoa ja varmaa. Selvitetiin,
mitd tapahtui ja se on siind. Erityissyiden rat-
kaisu stabiloi ongelman (kotjaa), mutta ei pa-
ranna toiminnan suorituskykya.
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