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Tutkielma kasittelee kolmen viitekehyksen kaytettavyytta projektien johtamiseen. Viitekehykset ovat
Lean, Scrum ja Kanban. Viitekehyksistd on tehty kirjallisuuskatsaus, jossa kasitellaan viitekehysten
toimintaa ja piirteitd. Tutkielmaan sisaltyy tutkimus, joka on toteutettu kyselytutkimuksena
haastattelemalla tutkittavan yhtion toimihenkil6ité ja asentajia. Tutkimuksessa tutkitaan yhtion
projektien onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoita seka tyéroolissa onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen tuloksia verrataan Leanin, Scrumin ja Kanbanin piirteisiin ja
pohditaan niiden kéytettavyytta projektitoimitusten parantamiseen.

Lean, Scrum ja Kanban ovat johtamisen viitekehyksid, joiden keskitssé on jatkuva parantaminen,
asiakasarvo ja tiimity0. Viitekehykset jakautuvat kahteen osioon, joista toisessa on Lean ja toisessa
Scrum ja Kanban. Lean on johtamisfilosofia, kun taas Scrum ja Kanban ovat toiminnallisia
viitekehyksia. Kyselytutkimuksen tulokset osoittavat eriytymista toimihenkildiden ja asentajien
intressien valilld ja tutkimuksen vastaukset tukevat aiempia tutkimuksia paépiirteittain.
Tutkimustuloksista selvia4, ettd Lean, Scrum ja Kanban voivat parantaa projektien johtamista, kun ne
implementoidaan huolellisesti yhtion liiketoimintaan. Aiempi tutkimus osoittaa, etta viitekehysten
toiminnan kannalta viitekehysten kouluttaminen henkildstélle on tarke&é.
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1 Johdanto

Projektiksi kutsutaan kertaluontoisesti suoritettavaa tyotehtavien joukkoa, jolla on ajallinen
rajaus ja madritellyt tavoitteet [1]. Projektin ja prosessin olennaisena erona on se, etta prosessi
toistaa samoja tyotehtévia teoriassa loputtomasti, kun taas projekti on kertaluontoinen.
Historiasta on kuitenkin nahtavissa, etta projektin ja prosessin ero on joissain tapauksissa

hailyva.

Ensimmaiset autot maailmassa luotiin k&sityoné. Ranskalainen yhtio P&L oli maailman
ensimmadisid autonvalmistajia 1800-luvun lopulla. P&L valmisti ajoneuvoja padosin
tilaamalla osia konepajoilta tai valmistamalla osat itse. Konepajoilta saapuvat osat eivat
kuitenkaan standardien puuttumisen vuoksi koskaan olleet identtisi&, vaan niité taytyi
muokata ajoneuvoon sopiviksi. Tésté syystd P&L:n tehtaalta ei koskaan ajettu ulos kahta
taysin samanlaista autoa. Autojen tuotantovolyymit jaivat myos olennaisen pieniksi ympari
maailman. Autoja valmistettiin vuodessa noin tuhat, joista 50 tai alle oli valmistettu saman
mallin mukaan. Siitd huolimatta ne poikkesivat toisistaan huomattavasti. Jokainen auto siis

sopi l6yhasti aiemmin esiteltyyn projektin mééritelméaan. [2]

1900-luvun alkupuolella Yhdysvalloissa Henry Ford alkoi kehittd4d omaa tuotantolinjaansa.
Ford oivalsi, ettd tuotantomé&arat saadaan nousuun luomalla kontrolloitu ympaéristd, jossa
kaikki valmistetut autot ovat komponenteiltaan identtisia. Tallgin autojen kokoojilta ei vaadita
suurta tydmaaraa autojen osien muokkaamiseen sopiviksi, vaan osat sopivat samalla tavalla
jokaiseen autoon. Talléin tydvoima on helposti koulutettavissa ja uusittavissa. Taman
oivalluksen seurauksena syntyi Fordin keksima liukuhihna ja Fordin tuotantomaéarat kohosivat
2 miljoonaan autoon vuodessa vuoteen 1920 mennessd. Samalla myds autojen valmistuksesta

tuli projektien sijasta yhtendinen prosessi. [2]

Tanékin péivana on olemassa aloja, jotka perustuvat projektien toteuttamiseen. Yhtena
esimerkkiné projekteja toteuttavista aloista on rakennusala, jonka yhti6t toteuttavat
rakennusprojekteja. Vaikka jokainen rakennusprojekti on erilainen, niiden toteuttamisessa
toistuu samankaltaisia vaiheita projektista toiseen. Rakennusalan projektit ovat kuitenkin
haastavia muuttaa vastaavalla tavalla kontrolloiduksi prosessiksi kuin Fordin autotehdas,
koska rakennusprojekteissa on usein paljon odottamattomia haasteita. Siita huolimatta muiden
alojen, kuten valmistusteollisuuden tarpeisiin kehitettyjen johtamismenetelmien

hyddyntdminen voisi mahdollisesti parantaa projektien toteutusta eri mittareilla.



Taman tutkielman tarkoituksena on esitelld kolme viitekehysté projektijohtamisen
kehittdmisté varten rakennusalan yhti6lle ja arvioida niiden kaytettavyytta tutkittavan yhtion
liiketoiminnan tehostamiseen. Tutkimus rajoittuu tutkittavan yhtion junaratojen rakentamisen
yksikkoon. Menetelmien esittelyd varten toteutetaan kirjallisuuskatsaus ja yhtiostéa tehtava
tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena, jossa haastatellaan yhtion toimihenkil6ita seka

asentajia.

Téahan tutkielmaan valikoituneet kolme viitekehysta ovat Lean, Scrum ja Kanban. Lean on
filosofia, joka on syntynyt alun perin prosessien hallintaa varten autoteollisuudessa. Lean
syntyi vastauksena Fordin massatuotannolle ja on osoittautunut paremmaksi menetelmaksi
usealla eri mittarilla. N&it& ovat esimerkiksi laatu, kustannustehokkuus ja tuottavuus [2].
Scrum-viitekehys on projektinhallintamenetelmd, joka on kehitetty tuotekehityksen tarpeisiin
alun perin ohjelmistoalalle [3]. Kanban taas on Leanin yhteydessa syntynyt menetelma, jota
japanilaiset Lean-valmistajat kayttivat materiaalivirtojen hallintaan tehtaan toiminnan

yhteydessd. My6hemmin Kanbania on kéytetty muunneltuna myds projektinhallinnassa [4].

Tekodlyé on kaytetty téssa tutkielmassa tiivistaméaan artikkeleita, selittdméén haastavia
termeja sekd kaantdmaan englanninkielisia artikkeleita suomeksi. Artikkeleiden tiivistyksen
jalkeen artikkelit on luettu ilman tekodlyd, jotta tekodlyn tekemét virheet pystyttaisiin

minimoida.
Tutkimuskysymykset tassa tutkielmassa ovat:
1. Soveltuvatko valitut viitekehykset tutkittavan yhtion liiketoiminnan kehittdmiseen?

2. Miten valitut viitekehykset ovat onnistuneet projektinhallinnassa muiden tutkimusten

perusteella?

3. Jos viitekehykset todetaan soveltuviksi, miten ne kannattaa ottaa tutkittavassa yhtiossa

kayttoon?



2 Viitekehysten teoria

2.1 Scrum

Scrum on kettera kehitysmenetelmad, jonka tarkoituksena on rakentaa projektin toteutus
tiimityon itseohjautuvan tydskentelyn pohjalle. Alun perin Scrum on kehittynyt
ohjelmistoalan tuotekehitysty6té varten, mutta sittemmin se on laajentunut muuhunkin
projektimuotoiseen tydskentelyyn. Viimeisen 20 vuoden aikana Scrumin merkitys on
kasvanut merkittavéasti ohjelmistoalalla [5]. Syyné& Scrumin suosiolle ohjelmistoalalla on
ohjelmistoalan kova kilpailu ja tarve nopealle ja laadukkaalle tuotekehitystydlle. Scrumin
esitteli ensimmaisté kertaa Ken Schwaber vuonna 1995 [3]. Scrum-viitekehysté yll&pidetaan
ja pdivitetaan tarvittaessa Scrumin luojien toimesta The Scrum Guidessa [6]. Uusin Scrum
Guide on vuodelta 2020.

Scrum voidaan jakaa kolmeen rooliin, viiteen tapahtumaan ja kolmeen tuotokseen. Roolit ovat
kehittajat (eng. Developers), Scrum Master ja tuotteenomistaja (eng. Product Owner).
Kehittdjien tehtavéna on toteuttaa itse tyd, joka projektiin kuuluu. Scrum Master toimii
kehittdjien valmentavana johtajana. Tuotteenomistajan tarkoitus on pitéé huoli projektin
taloudellisesta kannattavuudesta sekéa tyon tuottavuudesta. Roolit muodostavat yhdessé

Scrum-tiimin. [6]

Tuotokset ovat inkrementti (eng. Increment), tuotteen kehitysjono (eng. Product Backlog) ja
sprintin kehitysjono (eng. Sprint Backlog). Inkrementti on sprintin lopussa valmistuva
konkreettinen tuote, jota pidetddn osana lopullista projektin tavoitetta. Tuotteen kehitysjono
on lista siitd, mita kaikkea projektin toteutus vaatii projektin tavoitteen saavuttamiseksi.
Sprintin kehitysjono taas on suunnitelma siitd, mita kaikkea sprintin taytyy siséltaa, jotta
sprintin tavoite saavutetaan. Sprintin kehitysjonossa maéaritetadn myos toimintasuunnitelma

valitun tyon toteutukseen. [6]

Tapahtumat ovat sprintti (eng. Sprint), sprintin suunnittelu, paivittdinen Scrum, sprintin
katselmointi ja sprintin retrospektiivi. Sprintti on noin kuukauden pituinen méaaratty ajanjakso,
jonka avulla projekti jaetaan pienempiin osiin. Sprintin suunnittelussa sprintille mééritetaan
sprintin kehitysjono, eli sprintin tavoite ja siihen vaadittava tyd, joka valitaan tuotteen

kehitysjonosta. Paivittdiseen Scrumiin kuuluu lyhyt péivittainen palaveri, jonka tarkoituksena



on tarkastella sprintin kulkua ja pitaa sprintin kehitysjono ajan tasalla. Katselmointi ja
retrospektiivi liittyvat sprintin tulosten analysointiin ja inkrementaaliseen parantamiseen

seuraavaa sprintid varten. [6]

Scrumin tavoitteena on luoda oppiva projektiorganisaatio, jossa virheiden tekemiselle
annetaan sijaa ja niista pyritddn oppimaan. Scrumin keskeisid periaatteita ovat lapinakyvyys,
tiimin autonomia tyon suorittamiseen, turhan formalisoinnin valttdminen seka
asiakaslahtoisyys [5]. Autonomialla tarkoitetaan sité, ettei Scrum Masterilla ole suoraa
paatosvaltaa kehittdjien tyoskentelyyn. Tama toteutetaan siten, ettd kehittdjat suunnittelevat

oman tyonsa seké viikoittaisen aikataulunsa. Scrum-prosessi mééritell&an seuraavasti [6]:
1. Scrum Master luo ympériston, jossa:
2. Tuotteenomistaja jarjestad ja lisaa tyotilauksen tuotteen kehitysjonoon.
3. Scrum-tiimi muuttaa valitsemansa tyon sprintin aikana inkrementiksi.

4. Scrum-tiimi ja sidosryhmat kdyvét tulokset 1&pi ja muokkaavat toimintaa paremmaksi

seuraavaa sprintia varten.
5. Edelliset vaiheet toistetaan.

Lapindkyvyys on Scrumissa tarkedssa roolissa. Scrum-viitekehys pyrkii maksimoimaan
projektin siséisten prosessien lapindkyvyyden kaikille projektiin liittyville sidosryhmille.
Lapindkyvyyden maksimoinnissa on tavoitteena hyva asiakaskokemus seké informaation
puutteesta johtuvien huonojen paatésten minimointi. Asiakkaan kyky vaikuttaa projektin
lopputulokseen lisaantyy, silla asiakkaalla on projektin kulku seké saavutetut inkrementit
tiedossa koko projektin ajan. Yhtion johdon nakokulmasta projektin kulun vaikutuksia on
myos helppo seurata, koska siitd on aina tietoa saatavilla. Lapindkyvyys on myds yksi
Scrumin viidesta padarvosta. Muut nelja paaarvoa ovat sitoutuminen, keskittyminen,

kunnioitus ja rohkeus. [6]
2.1.1 Scrum-ryhma

Scrumin onnistumisen kannalta Scrum-ryhma on keskeisessa roolissa. Ne tiimit, jotka ovat
kéayneet lapi Scrum-koulutuksen, ovat oikealla tavalla miehitettyja eika tiimissa ole suurta
vaihtuvuutta, omaavat tarvittavan osaamisen tiimin sisélla tehtdvan suorittamista varten seka

ovat itsendisia paatoksenteossa, kokevat olevansa menestyksekkéitd Scrum-menetelman



soveltamisessa [7]. Scrum-viitekehyksessé kehittdjat ovat tarkeassa roolissa. Kehittajat ovat
varsinaisen tuotteen luomisen lisaksi vastuussa myas sprintin suunnittelusta, laatuvaatimusten
tayttdmisestd valmiin mééaritelméaa (eng. Definition of Done) hyvéksikéyttden, suunnitelmien
paivittdisestd mukauttamisesta sprintin tavoitteen asettamien vaatimusten mukaisesti seka

luottamuksesta toistensa ammattitaitoon [6].

Scrum Master toimii valmentavana henkilénd muulle ryhmélle. Scrum Masterin vastuualueina
on auttaa kaikkia organisaation jasenid ymmaértdmaan Scrumin teoria ja periaatteet sekd tuoda
ne kéytantoon. Scrum Masterille ei kuulu hierarkkinen pééatosten teko kehittdjien puolesta,
vaan Scrumin periaatteita hyodyntéen kehittdjien ohjaaminen kohti itseohjautuvuutta. Scrum
Master on vastuussa kehittdjien tukemisesta arvoa lisdavien ja valmiin maéaritelman tayttavien
inkrementtien toteutuksessa, esteiden poistamisesta Scrum-ryhman etenemisen tieltd, Scrumin
tapahtumien toteutumisesta seka siitd, ett4 ne ovat vaikutukseltaan positiivisia ja toteutuvat

halutun ajan sisélla. [6]

Scrum Masterilla on vastuita myds Tuotteenomistajan seka koko organisaation suhteen.
Scrum Master avustaa tuotteenomistajaa tehokkaan projektitavoitteen ja tuotteen kehitysjonon
luomisessa, pitédd huolen tuotteen kehitysjonon selkeydesté ja painottaa sen tarkeyttd projektin
onnistumisen kannalta. Koko organisaation tasolla Scrum Master pyrkii helpottamaan
sidosryhmayhteisty6té seké ohjaa Scrum-kehitysta ja Scrumin implementaatiota yhtion

toimintaan. [6]

Tuotteenomistaja vastaa siitd, ettd Scrum-tiimin tekemaé ty6 tuottaa mahdollisimman paljon
arvoa. Tuotteenomistajana toimii yksittdinen henkild, jonka paatoksia koko Scrum-tiimi
noudattaa. Tuotteenomistaja ei kuitenkaan tee paatoksia tydsuoritukseen liittyen.
Tuotteenomistajan paatokset liittyvat tuotteen kehitysjonon sisaltoon, jarjestykseen ja
kehitettaviin inkrementteihin, jotka paatyvat sprintin katselmointiin. Tuotteenomistaja edustaa
usein sidosryhmien tarpeita muita tiimin jasenia enemman ja sidosryhmat voivat vaikuttaa

tuotteen kehitysjonoon liittyviin paatoksiin vakuuttamalla ensin tuotteenomistajan. [6]
2.1.2 Scrumin hyddyt ja haitat

Scrum pyrkii olemaan vastavoimana perinteiselle vesiputousmallille. Vesiputousmallissa
turvaudutaan kauaskantoisten projektisuunnitelmien laatimiseen, kun taas Scrum perustuu
Iyhyisiin sprintteihin ja valittomaan palautteeseen. Vesiputousmallissa jaetaan projekti

vaiheisiin, jotka taytyy olla suoritettuna ennen seuraavan vaiheen alkamista. VVaiheet ovat



ennalta maarattyja, seké projektiin liittyvilla henkil6ill& on néissé vaiheissa tietyt roolit.
Néiden sijaan Scrum, kuten muutkin ketterdt menetelmaét, korostavat inkrementaalista
parantamista iteratiivisten jaksojen kautta. Perinteisessa vesiputousmallissa ja Tayloristisessé
ajattelutavassa annetaan tyon suorittamiseen tarkat ohjeet. Scrumissa taas annetaan
tarkoituksella epataydelliset 1ahtokohdat, joissa on maéritelty vain tyon suorituksen kannalta

pakolliset osat. Loput tydsuorituksesta riippuvat tyon tekijésta itsestaan. [5]

Scrumissa ei mydskaan tavanomaiseen projektijohtamiseen verrattuna ole hierarkiarakennetta,
vaan Scrum-ryhma on yhtendinen ryhma, joka tavoittelee jotain tiettya tavoitetta [6]. Tama
tarkoittaa muun muassa sitd, ettei Scrum-ryhmassa ole yksittaista méaarattya henkilog, jonka
tehtdvand on pitaa huolta yhteistyosté sidosryhmien kanssa. Scrum-ryhmé on
kokonaisuudessaan vastuussa sidosryhmayhteistyosta ja sen lapinakyvyydesta [8]. Scrum
korostaa kehittéjien itsendisyytta ilman, ettd kurinalaisuus kérsii. Paivittdinen Scrum pitaa

huolen siitd, ettd kurinalaisuus séilyy [9].

Scrumin on raportoitu nopeuttavan kehitysprosessia seké lisdévén asiakkaiden ja kehittajien
tyytyvaisyytta [9]. Scrumin tavoitteena on vahentaa yliméaéaraista byrokratiaa ja sen
aiheuttamaa kankeaa tiedonkulkua. Byrokraattisemmissa malleissa vastausta yksinkertaisiin
kysymyksiin voi joutua odottamaan kauankin, silla kysymys kulkee monen portaan kautta
ennen kuin siihen saadaan vastaus. Scrum taas pyrkii pitdmaan ndma haastavat kysymykset
tuotannon kasiteltavissa, koska tyotiimiin kuuluvat henkil6t ensisijaisesti tydskentelevat

naiden ongelmien kanssa [5].

Scrumia on alettu viime aikoina hyddyntaméaan myos ohjelmistoalan ulkopuolella. Scrum on
kéytossd mm. rakennusteollisuudessa ja animoitujen elokuvien tuotannossa. Naiden liséksi
Scrumia pidetaan lupaavana menetelmand innovaatiohallintaan seka jopa kokonaisten
yritysten johtamiseen. Scrum on helppo implementoida uusille toimialoille, silla Scrum on

toiminnaltaan yksinkertainen ja kevyt. [10]

Tavanomaisissa organisaatioissa laatua koordinoi laatukoordinaattorit, joita voivat olla
projektipaallikot, laatupaallikot tai ketka tahansa tehtdvadn maaratyt koordinoinnin
ammattilaiset. Scrum-pohjaisessa organisaatiossa taas laatua koordinoi Scrum-ryhma seka
sidosryhmat. Scrum-viitekehyksessa laadun koordinointi tapahtuu ryhmaén sisalla, mutta
siihen voivat osallistua myds sidosryhmien henkil6t, kuten asiakas tai yrityksen johto.
Valmiin méaritelma liittyy Scrum-projektin laadunhallintaan [11]. Se tarkoittaa maariteltyja

laatuvaatimuksia, joiden tayttyessa tilaus tuotteen kehitysjonosta muuttuu inkrementiksi ja sen
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voi esitella sprintin katselmoinnissa asiakkaalle. Jos laatuvaatimukset eivét toteudu, tilaus

pysyy kehitysjonossa.

Ohjelmistoalalla Scrumin kéyttajat korostavat vakiintuneiksi muodostuneita nakokulmia
laadusta. Ulkoiseen laatuun liittyvia ndkokulmia ovat ohjelmiston soveltuvuus liiketoiminnan
tarpeisiin sekd alhaista virheiden méaréa. Siséisen laadun ndkokulmia ovat ohjelmiston
kaytettavyys ja yllapidettavyys pitkalla aikavalilla. Edella mainittuja parametreja tutkittaessa
ohjelmistokehityksessé Scrumin on todettu tukevan laadunhallintametodeja, mutta Scrum-
viitekehys ei laadunhallinnan ndkékulmasta toimi “’tyhjidssd”. Tama tarkoittaa sitd, etta
Scrum parantaa laatua vain, jos organisaation sisélla laadunhallinta ja sosiaalinen ilmapiiri on
kunnossa. Laadunhallinnan kannalta Scrumin riskejé ovat yhtion kulttuurillinen rakenne,

hyvét ohjelmistokehityskdytannot, Scrum-tiimin ammattitaito ja johtamistavat. [10]

N&ma4 tekijat voivat laadunhallinnan lisaksi saada koko Scrumin ep&onnistumaan. Jos yhtion
sosiaalinen ilmapiiri on huono, Scrum toimii myds huonosti. Talldin Scrum ei valttamatta
tuota oletettua lisdarvoa. Scrum-tiimien sisalla saattaa esimerkiksi olla konflikteja, jotka
vaikuttavat Scrumin epdonnistumiseen. Tallaiset konfliktit voivat olla esimerkiksi
avoimuuden puute, keskustelun puute, johtajien pelkddminen tai oma-aloitteisuuden puute.
Scrumin haitat kumuloituvat siihen, ettd Scrumin hyddyt saavuttaakseen yhtiolla pitaa olla
sosiaalinen ja ammatillinen perusta kunnossa, silla Scrumin kdyttdminen ei yksin valttamétta

tuota haluttua lisdarvoa. [10]
2.2 Lean-menetelmat

Leanin kehittyminen liittyy vahvasti Toyota Production System (TPS) jarjestelméén, jota
késitelladn seuraavassa alaluvussa. Lean-kasitteen on kehittanyt John Krafcik vuonna 1988,
kun taas TPS on saanut juurensa 1950-luvulla Taiichi Ohnon ajatuksista liittyen
massatuotannon heikkouksiin [2]. Lean-ajattelu perustuu prosessin lapimenoajan
lyhentamiseen. Lapimenoaika koostuu ajasta, joka liséa tuotteeseen arvoa seka ajasta, joka ei
ole arvoa lisddvaa. Arvoa lisadva aika on yritykselle hyodyllistd, silla asiakas maksaa siité.
Leanin tarkoitus on lyhent&a lapimenoaikaa vahentamalla ei-arvoa lisdévééa aikaa. Lean-

filosofian mukaan ei-arvoa lisadva aika koostuu seitseméasté hukasta, joita ovat [12]:
1. Yilituotanto

a. Ylimadraisten hyddykkeiden valmistus ja siihen kuluva aika



11

2. Odottaminen

a. lhmisten odotusaika ennen seuraavaa tytvaihetta
3. Tarpeeton kuljettaminen

a. Tuotteen osien ylimaardinen siirtdminen paikasta toiseen
4. Ylikéasittely

a. Ylilaatu eli laatu, joka ei endd tuota lisdarvoa tuotteelle.
5. Tarpeeton varastointi

a. Valivarastot, joissa séilytetddn osia tai valmiita tuotteita ennen toimitusta.
6. Tarpeeton liike

a. Ylimaaraiset liikkeet tydskennellessé
7. Laatuvirheet

N&ma seitseman hukkaa muodostavat pohjan viidelle Lean-periaatteelle.

Lean-periaatteiden mukaan arvon voi maaritelld ainoastaan asiakas. Arvon méérittely on
tarkedad, silla Lean-filosofian noudattaminen perustuu arvoa tuottavan toiminnan
maksimoimiseen ja arvoa tuottamattoman toiminnan minimointiin. Lean-filosofian mukaan
arvo vadristyy, jos sen madrittelee joku muu kuin asiakas, kuten organisaation siséinen

asiantuntija. [12]

Lapimenoajan madrittely on tarkedd. Jotta ldpimenoaikaa pystytaan lyhentdmaan, se taytyy
ensin tunnistaa. Arvoa lisadvien elementtien tunnistaminen ei yksin riitd, vaan pitaa saada
aikaan arvovirtaus ja poistaa sieltd turhat ei-arvoa lisadvat elementit. Ne elementit, jotka eivét
tuota arvoa, mutta ovat valttaméattomia prosessin toiminnan kannalta, kasitellaan kayttaen

muita tyokaluja kuten virtauksen periaatetta. [12]

Virtauksen periaatteella tarkoitetaan sitd, ettd tyon virtaus lapi arvovirtauksen on sujuvaa.
Hyvén virtauksen omaavassa prosessissa tyd on sujuvaa, eiké tapahdu odottamattomia asioita,
jotka pysayttavat tyonteon. Virtausta estdvia asioita voivat olla aineelliset tai aineettomat
esteet. Aineellisia esteitd voi olla matkat tyopisteiden vélilla ja niihin liittyvat komplikaatiot.

Toisessa tilanteessa voi olla jarkevaa siirtaa yksi keskenerainen tuote kerralla seuraavalle
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pisteelle ja toisessa tilanteessa useampi tuote kerralla. Muita esimerkkeja virtausta estavisté

aineellisista esteistd voivat olla usein rikkoutuvat koneet tai pitkéat alustusajat. [12]

Vetovoimalla tarkoittaa toimintatapaa, jossa tuotanto ja toimitusprosessit méaaraytyvat
asiakkaan tarpeiden perusteella, eikd tuotantoa aloiteta ennen kuin asiakas sita pyytaa. Tamé
vahent&é hukkaa, varastointitarpeita ja parantaa toimitusten tarkkuutta. [12]

N&maé nelja ylempad Lean-periaatetta nakyvét viidennessa periaatteessa, joka on
taydellisyyden tavoittelu. Aiemman neljén periaatteen ymmartaminen ja jatkuva kehittdminen
johtaa inkrementaaliseen parantamiseen. Kaikki periaatteet toimivat yhdessd, jolloin pyritaén
saavuttamaan vahitellen taydellinen yhtio eli Lean-filosofiassa hukaton ja mahdollisimman
lyhyen lapimenoajan omaava yhtio. [12]

2.2.1 Toyota Production System

TPS on hyvin lahelld lansimaista Lean-filosofiaa, silla se on Leanin alkuperdinen muoto. TPS
sai alkunsa, kun Ohno vieraili Detroitissa toisen maailmansodan jélkeen tutkimassa
amerikkalaista autonvalmistuskulttuuria. Amerikkalaiset massavalmistajat palkkasivat
tiettyjen alojen asiantuntijat tekemaan sen alan ty6t. Asiantuntijavirkoja oli monia erilaisia.
Eri insindorit suunnittelivat auton, tuotantolinjan ja tilasivat osat. Laatuasiantuntijat tutkivat
auton ja korjaushenkil6t korjasivat laatuviat. Siivoojat siivosivat tyOpisteet ja koordinaattorit
seka esihenkil6t johtivat tuotantolinjaa. Esihenkilét eivat kasanneet autoja.
Tuotantohenkil6sto taas oli Ohnon mukaan amerikkalaisen tehtaan statushierarkiassa kaikkein
alimpana eika heilla ollut sananvaltaa tuotannon toimintaan. Tamé johti tydmotivaation
laskuun ja siihen, ettéd tuotantotydntekijat olivat usein tauolla tai juttelivat tyosuoritukseen

liittymattomista asioista tyopisteiden ulkopuolella. [2]

Laadunvarmistus toteutettiin tuotannon loppupadssa, jossa laatuasiantuntijat kévivét autot lapi
ja korjasivat mahdolliset viat. Tehtailla oli varattu suuret alueet tuotantolinjan lopusta
viallisille autoille. Tuotantohenkildsto ei ottanut laatuongelmiin kantaa tuotannon ollessa
kéynnissa, silla vain tuotantolinjan johtaja sai pyséyttaa linjaston. Amerikkalaiset noudattivat

mallia, jossa tavoitteena oli saada mahdollisimman monta autoa linjaston l&pi. [2]

Amerikkalaiset suojautuivat tuotannon ongelmilta pitamalla yll& suurta varastoa. Jos
toimittajalta tuli huono erd, niin amerikkalaisilla oli varastossa materiaalia useamman viikon
ajalle. Toimittajien kanssa tehtiin lyhyita tarjouskilpailuun perustuvia sopimuksia, jotta

materiaalien hinta saatiin alas. Toimittajien kanssa ei tehty yhteistyotd, koska ajateltiin etta
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toisen yhtion liiketoiminta on heidan asiansa. Markkinatilanteen heilahtelujen aiheuttamien

tilausmaaravaihteluiden vuoksi myo6s toimittajat pitivat ylla suurta varastoa. [2]

Ohno oli sitd mieltd, ettd tuotantolinja oli tdynna hukkaa (jap. muda). Ohnon mielesta
asiantuntijat eivat tuoneet autoille mitdan lisdarvoa. Ohno ajatteli, etté tehtaan
tuotantotyontekijat olisivat pystyneet tekeméén asiantuntijoiden ty6t asiantuntijoita
paremmin, koska tuotannon tyontekijat ovat péivittdin tekemisissa tuotantolinjan kanssa. [2]

Ohno péétti Toyotan tehtaalla tehda tyontekijoista tiimeja, joita eivét johtaneet paallikot vaan
tiiminvetdjat, jotka olivat myos kokoonpanoty6ssd mukana. Toimihenkilotehtaviin palkatut
henkil6t aloittivat ensin kasaamalla autoja, jotta heilla olisi riittdvd ymmarrys koko prosessin
rakenteesta. Johtajien tehtdvané ei ollut kaskyttaa alaisiaan, vaan antaa alaisilleen
noususuhdanteisesti haastavia ongelmia ratkaistavaksi. Toyotalla ajateltiin, ettd tydntekijén

paras mahdollinen kompetenssi oli hanen kykynsa ratkaista jatkuvasti vaikeampia ongelmia.

[2]

Tiimeille annettiin mahdollisimman paljon vastuuta lisdarvoa tuottavista toista, kuten
laadunvarmistuksesta, osien tilauksesta, tyostokoneiden korjauksesta seké ongelmien
ratkaisusta tuotantolinjalla. Taman vuoksi tyontekijoiden taytyi Toyotalla osata paljon
laajemmin eri tyotehtavia kuin amerikkalaisilla autonvalmistajilla. Tdman vuoksi Toyotan

tyontekijat saivatkin hyvin laajan koulutuksen suhteessa amerikkalaisiin kilpailijoihinsa. [2]

Toyotalla otettiin kdyttoon kaytanto, jonka mukaan kuka tahansa pystyi pysayttamaan
tuotantolinjan ongelmien syntyessa ja tyontekijoista koostuva tiimi saapui auttamaan
ratkaisemaan ongelman. Tdman menettelyn tarkoituksena oli pyséayttaa virheet tuotantolinjalle
sen sijaan, ettéd ne tulisivat esiin valmiissa ajoneuvossa. Virheiden ratkaisemiseen kehitettiin
kaytdntd nimeltiddn “viisi kertaa miksi” (eng. The 5 Whys), joka tarkoittaa kdytdnndssa sité,
ettd kysytddn “miksi?” viisi kertaa ja pyritddn selvittdmaan ongelman juurisyy. Juurisyyn
selvittamisen jalkeen sille kehitetdan ratkaisu, jolla pyritaan vélttdmaan ongelman
uusiutuminen lopullisesti. Kun tiimin tydskentely saatiin toimimaan sujuvasti, Ohno alkoi
varaamaan tiimeille aikaa tehda prosessiin parannusehdotuksia yhdessa. Nain syntyi

inkrementaalinen parantaminen (jap. kaizen). [2]

Toyota pyrki tekeméaan tiivista yhteistyota toimittajien kanssa. Toyota kaytti
materiaalivirtoihinsa kanban-kortteja, jotka lahetettiin tyhjan komponenttipakkauksen mukana

takaisin toimittajalle. Saatuaan kanbanin, toimittaja l&hetti uuden erdn materiaalia tehtaalle.
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Tata materiaalinhallintamenetelmé&a kutsuttiin JIT:ksi (eng. Just-In-Time). Toyota kehitti seka
omia, ettd toimittajan tuotteita ja prosesseja yhdessa toimittajan kanssa, jolloin yhteistyosta
tuli molempia hyodyttavaa kilpailuasetelman sijasta. Toyotan varastot Takaokan tehtaalla
olivat keskimadrin kahden tunnin ajalle, kun taas GM:n Framinghamin tehtaalla oli kahden
viikon varastot. [2]

2.2.2 Lean projekteissa

Leanista on luotu viitekehyksid, jotka on luotu tarkoituksella projektien tarpeisiin. N&ita ovat
esimerkiksi LC (Lean Construction) ja LPDS (Lean Project Delivery System), joista LC on
luotu vastaamaan rakennusteollisuuden tarpeisiin ja LPDS projektien toimittamista varten
yleisesti. N&dissa malleissa projektit ajatellaan véliaikaisina tuotantojérjestelmind. Molemmat
viitekehykset noudattavat padosin samaa rakennetta, mutta LC ottaa liséksi kantaa
rakennusprojekteille ominaisiin piirteisiin. LC:n laittoi alulle Lauri Koskela vuonna 1992 ja
termi lanseerattiin myéhemmin Koskelan pitdmassa aihetta kasitelleessa konferenssissa

Espoossa. [13]

Leanin projektimallit voidaan jakaa neljaan vaiheeseen, jotka ovat (1) projektin maarittely, (2)
Lean-suunnittelu, (3) Lean-toimitusketju ja (4) Lean-asennus. Jokainen vaihe hyodyntéa
Leanin periaatteita. Projektin maarittelyssa kaydaan lapi kaikkien sidosryhmien projektia
koskevat tavoitteet ja muut projektiin liittyvat tekijat. Tavoitteena on lisata sidosryhmien seké
asiakkaan ymmarrysta toistensa tarpeista. Lean-suunnittelussa tavoitteena on antaa valtaa
suunnittelun osalta myods muille sidosryhmille. Suunnittelija ja tuotantohenkildsto tekevét
mahdollisuuksien mukaan yhteisty6ta projektin suunnittelun osalta niin, ettd myds tuotannon
néakokulma suunnitteluun tulee ilmi. Lean-suunnittelussa noudatetaan kaavaa, jossa kaikki
paatokset jatetddn viimeiseen hyvéksyttavaan hetkeen. Tama tarkoittaa kéytdnnossa sitd, etté
kaikki paatokseen vaikuttava informaatio on lapikéayty paatosta tehdessa, eika paatoksia tehda
olettaman perusteella. Lean-toimitusketju taas pyrkii ajoittamaan materiaalin toimituksia
JIT:n mukaisesti. Tavoitteena on lyhentéa toimitusaikoja informaation sek& materiaalin osalta
sekd saada ne projektin tuotannon tarpeisiin oikeaan aikaan. Lean-toimitusketjun tarkeys
nékyy erityisesti materiaaleissa, jotka joudutaan suunnittelemaan projektia varten erikseen.
Lean-asennus alkaa kun materiaali ja relevantti informaatio on toimitettu projektikohteeseen.
Lean-asennuksessa korostuvat viimeisen suunnittelijan jarjestelma seka tyon vetoperiaate.
[13]
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Molemmat LPDS sekd LC hyddyntavéat viimeisen suunnittelijan jarjestelmé&a (eng. Last
Planner System), josta kaytetdan englanninkielisen nimenséd mukaista lyhennetta LPS. LPS
perustuu Leanin viiteen periaatteeseen ja sen tarkoitus on antaa vastuuta seuraavan vaiheen
suunnittelusta sille taholle, joka on lahimp&na seuraavan vaiheen tyotehtavien toteuttamista.
Se jakautuu kolmeen vaiheeseen, jotka ovat (1) ennakkosuunnittelu, (2) sitoutumissuunnittelu

ja (3) oppiminen. [13]

Ennakkosuunnittelun tarkoituksena on suunnitella tulevia ty6vaiheita noin kuuden viikon
paahan. Ennakkosuunnittelun paatarkoitus on I6ytdd mahdollisia rajoitteita tyon
suorittamiselle ja miettid, miten rajoitukset voidaan poistaa. Téllaisia rajoitteita voisi olla
esimerkiksi jonkun tietyn resurssin, kuten materiaalin puuttuminen. Kun tydvaiheen tekemista
estavét rajoitukset on poistettu, tydvaiheesta tulee suoritettava tyovaihe.
Sitoutumissuunnittelussa tydtehtavien suorittajat valitsevat itselleen tietylle aikajanteelle tyot,
jotka he sitoutuvat suorittamaan. Tyot valitaan niiden tdiden joukosta, jotka ovat maaritelty
suoritettavaksi. Tyosuorituksen jalkeen oppimisvaiheessa analysoidaan suoritetut ja
suorittamatta jadneet tyotehtavat ja arvioidaan syyt sille, miksi tyovaiheita on jaanyt

suorittamatta ja mietitdan ratkaisu esiintyneeseen ongelmaan niin, ettei se enaa toistu. [13]

Projektin tydrakenteessa korostuu vetoperiaate. Vetoperiaatteella tarkoitetaan projektien
kontekstissa sitd, ettd tyontekijat vetdvat tyon itselleen sen sijaan, ettd se tyonnetaan heille.
Vetoperiaate toimii niin, etta tyotehtavan aloittaminen perustuu tarpeeseen pelkan aikataulun
sijaan. Kaytannossa tydvaiheen valmistuessa seuraavaa tyovaihetta ei aloiteta, ellei siihen ole
tarvetta. Seuraavan tyGvaiheen suorittajat pyytévat tyota itselleen, kun ovat valmiita
aloittamaan tyon tekemisen. Tama estaa hukan syntymisté, koska tydvaiheen aloitusta
pyydettédessd materiaalit ja tarvittava informaatio on jo tyopisteelld. Talldin tyo ei keskeydy.
[13]

Leanin kayttamisestd projektinhallintaan on saatu hyvia tutkimustuloksia PPC-mittarilla [13]
[14] [15]. PPC-mittarilla mitataan suoritettujen tdiden maaréa prosenttiosuutena suhteessa
suunniteltujen tdéiden méaraan. Leanin hyddyntamisestd projektinhallintaan on
tutkimustuloksia, jotka osoittavat Leanin suoriutuvan paremmin monimutkaisissa projekteissa
kuin yksinkertaisissa [16]. Tallaisia monimutkaisia projekteja varten on Suomessa otettu
kayttoon allianssimalli, jossa projektiin liittyvat sidosryhmét tydskentelevat yhdessa [17].
Suomessa Leania on rakennusteollisuudessa hyddynnetty jo muutaman vuosikymmenen ajan,

mutta suomalaisen rakentamisen tuottavuuden kehitys kokonaisuudessaan ei silti ole lahtenyt
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kokonaisuudessaan merkittavaan nousuun [18]. Kuitenkin Yhdysvalloissa suoritetun
tutkimuksen mukaan rakennusprojektit, joissa kaytetadn intensiivisesti Lean-menetelmia

korreloivat alitettujen budjettien ja onnistuneiden aikataulujen kanssa [19].
2.3 Kanban

Kanban on lean-menetelmd, joka on alkujaan luotu Toyotalla autoteollisuuden tarpeisiin
kontrolloimaan materiaalivirtoja. Tehtaan lattioilla tyOntekijat siirsivat korttia, nimeltaan
"kanban", tiimilt4 toiselle reaaliaikaisesti ilmoittaakseen kapasiteetistaan. Kun tuotantolinjan
materiaalierd tyhjeni, Ihetettiin varastoon kanban, joka kertoi tarvittavasta materiaalista, sen
tarkasta mééarastd ja muista yksityiskohdista. VVarastossa odotti uusi era kyseista materiaalia,
joka lahetettiin tehtaalle ja varasto l&hetti kanbanin toimittajalle. Toimittajalla oli my6s oma

erénsé valmiina odottamassa toimitusta, joka l&hetettiin varastolle kanbanin saavuttua. [20]

Kanbania on myéhemmin sovellettu ohjelmistokehityksen tarpeisiin. Kanbanin idea
ohjelmistokehityksessa on visualisoida tyé Kanban-taulun avulla ja rajoittaa tyén alla olevan
tyon maaréa (eng. work in progress, WIP). Kanban-taulu koostuu sarakkeista, jotka kuvaavat
tyon tilaa. Kolmen sarakkeen Kanban-taulussa voisi esimerkiksi olla sarakkeet “aloittamatta”,
“kaynnissd” ja “tehty”. Taululla on myds tarralappuja, jotka kuvaavat kukin yhta tyévaihetta.
Tarralappuja siirretdan taululla niiden tilan mukaan ja taten pyritaan rajoittamaan WIP:n
méaarad. WIP:n maéra on ennestaan rajattu ja tata rajaa ei saa ylittdd. Kanban-taulua voi
kayttdd myos viestinnan vélineend. Tyontekijat voivat kiinnittad palautelappuja taululle, joihin
johto reagoi. Kanban-taulu auttaa visualisoimaan ty6ta, jolloin siitd on helppo seurata tydn
virtausta. Kanbania kédytetddn usein Lean-ajattelun yhteydessa helpottamaan JIT-efektin
luontia. [4]

Kanbanissa on tarkead, etta tiimin jasenet osallistuvat Kanban-taulun kdyttéonottoon ja
yllapitoon. Tama edistéa yhteistyota seka parantaa kommunikaatiota tiimin sisélla seké tiimin
ja johdon valilla. Johtajan nakdkulmasta Kanban-taulu helpottaa projektin seuraamista ja
auttaa kohdentamaan resursseja sinne mihin niité tarvitaan. Kanban myds helpottaa
retrospektiivin tekemista projektille, koska tyon virtausta on voinut seurata taululta. Talldin
on helpompi huomata pullonkauloja ja paljon aikaa vaativia projektin vaiheita. Kanbanin

keveys ja yksinkertaisuus tekee siita helposti adaptoituvan muille toimialoille. [4]

Kanban-menetelman kaytté on osoittautunut tehokkaaksi useilla eri tavoilla. Se on parantanut

asiakastyytyvaisyyttd, védhentanyt markkina- ja teknisia riskeja, edistanyt jatkuvaa



parantamista ja lisdénnyt lopputuotteiden toimitusten ennustettavuutta muuttuvien
asiakasvaatimusten rajoissa. Tiimeille Kanban on luonut kehittymismahdollisuuksia ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta sek& edesauttanut organisaation muutosjohtamista ja
kulttuurimuutoksia. Lisaksi se on parantanut tuotteen laatua vahentamaéll& virhetiheytt,

lisdédmalla laadunvarmistuksen l&pdisynopeutta ja vahentamaéll& virheiden kokonaismaaréa.

[4]

Haasteista merkittavin on tutkimuksissa liittynyt Kanban-menetelman kayttoon liittyvien
ohjeiden puutteeseen. Lisaksi Kanbanin yhdistdminen ketteriin tekniikoihin on koettu

haastavaksi. Haasteita luo my6s Kanbanin peruselementtien, kuten "valmis"-maaritelman
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epéselvyys ja eri Kanban-elementtien, kuten WIP-rajojen maérittelyn ohjeiden puuttuminen.

[4]
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3 Tutkimus

3.1 Menetelmat

Tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, jossa on kolme osiota: ihminen ja tyotehtava (1),
projektikokonaisuus (2) ja vapaa sana (3). Ensimmaisessé osiossa keskitytddn haastateltavan
tyorooliin ja siihen liittyviin haasteisiin ja ominaisuuksiin. Toisessa osiossa keskitytdan yhtion
toteuttamiin projekteihin. Projekteista selvitetdén yleisella tasolla projektien rakennetta,
onnistuneen ja epaonnistuneen projektin syité ja vastaajan ndkemysta yhtion projektien
onnistumisesta. Vapaan sanan osiossa vastaajilta pyydettiin vapaita kommentteja yhtion
toimintaan liittyen. Vastaajia on 10 kappaletta, joista viisi tydskentelevat tuotannon
asentajatehtévissa ja viisi toimihenkilOtehtdvissa. Vastaajien otanta keskittyy yhtion
rataliiketoiminnan yksikkoon. Tutkimuskysymykset ovat tutkielman liitteena (liite 1).
Tutkimuskysymyksiin vastaamista ei ole rajoitettu vastausvaihtoehdoilla, vaan kysymyksiin

vastattiin kunkin vastaajan omilla sanoilla.

Tutkimuksen tuloksia analysoidaan vertaamalla niit4 teoriaosuudessa esiteltyjen
viitekehyksiin. Tarkoituksena on tutkia, vastaavatko viitekehykset vastaajien tarpeita vai
eivat. Tama toteutetaan etsiméllé vastauksista trendejé ja vertaamalla trendeja viitekehysten
keskeisiin ominaisuuksiin. Jokaisesta kasiteltdvasta kysymyksesta nostetaan esiin useimmin
annetut vastaukset. Liséksi tutkitaan toimihenkildiden ja asentajien vastauskéyttaytymisen

eroja, jos sellaisia trendeja on tutkimustuloksissa huomattavissa.

Taulukoissa kohtaan ”muut” lukeutuvat kaikki ne vastaukset, jotka esiintyvét tutkimuksessa
vain kerran. Joissain tapauksissa yksittaisia tapauksia on kuitenkin nostettu esiin, jos ne ovat
ristiriidassa muun tutkimuksen kanssa tai ovat muulla tavalla relevantteja. Kaikkea
tutkimusdataa ei ole késitelty tdssa tutkielmassa, vaan tutkimuksesta on nostettu tutkielman

kannalta merkitykselliset trendit, jotka ovat l10ydettavissa tutkimusdatasta.

Analyysissé on kaytetty keskiarvoa seka keskihajontaa. Keskiarvo (1) ja keskihajonta (2)

maaritelladn seuraavalla tavalla.

7= ®

Y(x—x)?

n

o(x) =

()
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3.2 Ihminen ja tyOtehtava
3.2.1 Tyoroolissa vaadittavat ominaisuudet

Ihmissuhdetaidot sek& kokemus ja ammattitaito korostuvat molempien vastaajaryhmien
vastauksissa liittyen oman tyoroolin tarkeisiin ominaisuuksiin. Toimihenkil6t pitivat
ihmissuhdetaitoja useammin térkeédnd ominaisuutena, sill& nelja viidesta toimihenkilosta
mainitsi ne vastauksissaan. Asentajista kaksi viidestd nosti ihmissuhdetaidot esiin
vastauksissaan. Ihmissuhdetaidot olivatkin yleisin vastaus tutkimuksen kysymykseen kuudella

maininnalla.

Myds kokemus ja ammattitaito sai kuusi mainintaa. Tassa asentajat ja toimihenkilot
molemmat nostivat kolmessa viidesta vastauksesta ndméa ominaisuudet esille. Tdman lisaksi
asentajista kolme viidesta koki tuovansa yhtiolle lisdarvoa ammattitaidon muodossa. Muita
ominaisuuksia, jotka saivat asentajilta kaksi mainintaa viidestd vastauksesta, olivat oma-
aloitteisuus, joustavuus ja oppimisen halu. Toimihenkil6ill& kaksi mainintaa viidesta
vastauksesta sai pitk&janteisyys. Yhden maininnan saaneita ominaisuuksia oli yhteensa

seitseman.

Kahdesta eniten mainitusta ominaisuudesta voidaan paatelld, etta tyérooleissa yhtion l&pi

pidetdén tarkednd ihmissuhdetaitoja sekd ammattitaitoa.

3.2.2 Tyorooli ja onnistuminen

Milloin koet onnistuneesi?

Muut

Asennukset toimivat
Asiakkaat ovat tyytyvaisia
Projektin talous onnistuu

Kollegat ovat tyytyvaisia

I

Aikataululliset onnistumiset

Tyot etenevat sujuvasti

o

1 2 3

IS
v
[e)]

M yhteensd Mtoimihenkild ™ asentaja

Taulukko 1: Tilanteet, joissa vastaajat kokevat onnistuneensa tydssaan



20

Taulukosta 1 on ndhtdvissa suurempaa eriytymista asentajien ja toimihenkiloiden vélilla
liittyen onnistumisiin, kuin vaadittavissa ominaisuuksissa. Jokainen asentaja piti tyon
etenemisen sujuvuutta onnistumisena seka kaksi asentajaa mainitsi asennusten toimivuuden,
kun taas suurin osa toimihenkilQista piti projektitalouden onnistumista ja
asiakastyytyvaisyytta onnistumisena. Kaikki edella mainitut jaivét toisen vastaajaryhman
osalta ilman mainintoja. Kollegoiden tyytyvaisyys ja aikataululliset onnistumiset olivat

suosittuja molempien vastaajaryhmien keskuudessa.

Tamaé voi heijastaa eriytymista toimihenkil6iden ja asentajien valilla tavoitteiden suhteen.
Asentajat tavoittelevat tydsuorituksen onnistumista, kun taas toimihenkil6t tavoittelevat
taloudellisesti kannattavaa projektia, joka tyydyttad asiakkaan tarpeet.

Ep&onnistumisissa nousi esiin vain kaksi tilannetta, jotka mainittiin enemmaén kuin yhden
kerran vastauksissa. Ndma olivat epdonnistunut talous, jonka mainitsi kolme toimihenkil6a ja
toimimattomat asennukset, jotka mainittiin kahden asentajan vastauksissa. Jalleen asentajat

eivat maininneet taloutta kertaakaan eivatka toimihenkildt maininneet asennusten toimivuutta.

Onnistumiseen vaikuttavissa tekijoissa enemman kuin yhden maininnan saivat
kommunikaatio (4), tyén suunnittelu ja aikataulutus (4), asenne (3), resurssien hallinta (3),
yhteisty6 (3), ammattitaito (3), olosuhteet (2) ja johtaminen (2). Merkittdvaa eriytymista
vastaajaryhmien valilla ei ollut havaittavissa muualla, kuin resurssienhallinnassa. Resurssien
hallinnan mainitsi kolme toimihenkil6a mutta yksik&an asentaja ei maininnut sita

vastauksessaan. Yksi asentaja jatti vastaamatta kysymykseen.

Epdonnistumiseen vaikuttavissa tekijoissa kysymykseen vastasi vain kaksi toimihenkil6d, kun
taas jokainen asentaja vastasi kysymykseen. Vastauksissa korostuu huono johtaminen,
aikataulutus ja tyon suunnittelu, asenne ja kommunikaation puute. Analyysia vastausten

eriytymisestd on haastavaa tehdé johtuen toimihenkil6iden alhaisesta vastausten maaréasta.
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3.3 Projektikokonaisuus

3.3.1 Projektin vaiheet

Mitka ovat projektin vaiheet?

Muut

Viimeistely
Laaduntarkkailu
Perehtyminen kohteeseen
Kayttéonotto

Tyon valvonta
Tarjouslaskenta
Dokumentaatio
Resurssien varaaminen
Materiaalien tilaaminen
Valmistelu ja tydmaan perustaminen

Paattaminen ja luovutus

Ty6suoritus
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Suunnittelu ja aikataulutus
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8 9 10 11 12 13 14 15

H yhteensd M toimihenkilo M asentaja

Taulukko 2:Projektikokonaisuuden vaiheet

Taulukosta 2 on nahtévissa eriytymista asentajien ja toimihenkildiden valilla. Merkittavaa
eroa on nahtavissa erityisesti asentajien ja toimihenkildiden antamien vaiheiden maarissa.
Asentajat antoivat vastaukseksi keskiarvoltaan 3,8 vaihetta projektille, kun taas
toimihenkil6iden vastausten keskiarvo oli 12,4 vaihetta. Asentajilla korostui vastauksissa
nelja vaihetta, jotka olivat suunnittelu, valmistelu, toteutus ja paattaminen. Toimihenkil6t taas
korostivat tyésuorituksen ulkopuolisia vaiheita. Vain kolme viidesta toimihenkildsté vastasi
tyosuorituksen olevan ylipaataan projektikokonaisuuden vaihe. Neljé viidesta toimihenkildsta
kirjasi dokumentaation projektin vaiheeksi jossain muodossa, kun taas yksikaan asentaja ei

maininnut dokumentaatiota vastauksissaan.

Tama kertoo siitd, ettd asentajien ja toimihenkildiden kasitys projektikokonaisuudesta voi olla
erilainen. Asentajat keskittyvat padasiassa tyosuoritukseen, kun taas toimihenkil6t keskittyvat
tyosuorituksen ulkopuolisiin tekijoihin, kuten dokumentaatioon ja resurssien hallintaan. Tassa

tapauksessa projektikokonaisuuden hahmottaminen voi olla haastavaa toisen osapuolen



nakokulmasta, joka voi johtaa kommunikaatiohaasteisiin. Nelja viidesta asentajasta nosti

kommunikaatioon ja johtamiseen liittyvia ongelmia esiin vapaan sanan osiossa.

3.3.2 Projektin onnistumiseen ja epaonnistumiseen vaikuttavat syyt

Projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Ammattitaito

Muut
Dokumentointi
Projektin paattaminen

Johtaminen

Asenne
Laadunvarmistaminen ja huolellisuus

Resurssienhallinta

Kommunikaatio ja yhteistyo

Talous

u'ww |

TyOsuunnittelu ja aikataulutus
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Taulukko 3:Projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Projektin onnistumiseen vaikuttavissa tekijoissé on nahtévissa samanlaista eriytymista kuin
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projektin vaiheissa. Asentajat pitdvat tarkedna kommunikaatiota ja yhteisty6td, asennetta seka

tyon suunnittelua ja aikataulutusta. Viimeisimman kanssa myds toimihenkil6t ovat samaa

mieltd. Sen sijaan toimihenkil6t nostavat tydsuunnittelun liséksi esiin talouden ja

resurssienhallinnan. Ammattitaitoa ei maininnut yksikaan toimihenkil6 ja asentajistakin vain

yksi mainitsi ammattitaidon tarkeimpiin tekijoihin lukeutuvaksi tekijaksi. Tama on

ristiriidassa aiempaan tutkimukseen, silla ammattitaito sijoittuu tutkimuksissa tarkeimpien

tekijoiden joukkoon [21]. Ammattitaito kuitenkin korostuu vastaajien tyérooliin liittyvissa

kysymyksissé.

Asentajat ja toimihenkil6t olivat yhtd mieltd laadunvarmistamisen ja huolellisuuden

vaikutuksesta projektin onnistumiseen. Kuitenkin vain kaksi viidesta vastasi

laadunvarmistamisen olevan tarkea tekija molemmissa ryhmissa. Myos tdma on ristiriidassa

aiemman tutkimuksen kanssa, silla osa aiemmista tutkimuksista pitdd laadunvarmistamista

tarkeimpana tekijané [22].
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Mitka asiat saavat useimmiten projektin
epaonnistumaan?

Muut

Kommunikaation puute

Ammattitaidon puute

Henkil6resurssit

Johtaminen

Materiaaliongelmat

Asenne

Talous

TyOsuunnittelu ja aikataulutus

mww‘
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1 2 3

N
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Taulukko 4: Projektin epaonnistumiseen vaikuttavat tekijat

Projektien epdonnistumiseen johtavat syyt noudattavat aiemmissa tutkimuksissa esitettyja
merkittévia syitd, joita ovat tydsuunnittelun epaonnistuminen, kommunikaation puute,
johtaminen ja talouden epaonnistuminen [23] [24] [25]. Liséksi asentajien ja

toimihenkildiden valiset erot vastauksissa ovat tasaisesmmat taulukkoon 3 verrattuna.

Vastausten perusteella asentajat ja toimihenkil6t pitavét onnistumisen kannalta
projektikokonaisuuksissa tarkeéna eri asioita, mutta epdonnistumisen aiheuttajia pidetaan
ldhes samoina. Asentajien vastauksissa suhteessa toimihenkildiden vastauksiin kuitenkin
korostuu kommunikaation puute ja johtamisongelmat, kun taas toimihenkildiden vastauksissa
korostuu tydsuunnittelun ja aikataulutuksen seké henkildstdresurssien merkitys suhteessa

asentajiin.

Vastaukset tukevat tydrooliosiossa esitettyd padtelmaa tavoitteiden eriytymisesta. Asentajien

vastauksissa korostuu tydsuoritukseen liittyvét tekijat, kun taas toimihenkil6t korostavat
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talouden ja resurssien merkitysta. Tama voi johtaa intressiristiriitoihin yhtion sisalla ja

kommunikaatio-ongelmiin.
3.4 Vertailu viitekehyksiin

Saatujen tulosten perusteella asentajien ja toimihenkil6iden intressit liittyen
projektikokonaisuuteen seké tyorooliin eroavat toisistaan. Asentajien intressit liittyvat itse
tyosuoritukseen, kuten ty0n sujuvuuteen ja asennusten toimivuuteen. Asentajille tarkeita
asioita ovat toimiva kommunikaatio ja johtaminen, asenne tyontekoa kohtaan, tyon
suunnittelu ja projektin aikataulun onnistuminen. Toimihenkil6t taas pitavat tarkeana
sidosryhmien tyytyvaisyyttd, talouden onnistumista, resurssienhallintaa, ihmissuhdetaitoja,

tyosuunnittelua, aikataulutusta ja dokumentaatiota.

Scrum ja Lean keskittyvét ihmisl&heiseen johtamiseen, jossa tydsuoritus asetetaan keskeiseen
asemaan. Scrumin avulla aikataulua pystyy jakamaan pienempiin osiin sprintien avulla, joka
helpottaa tyosuunnittelua. Lisdksi Scrum-viitekehys antaa asentajille mahdollisuuden luoda
tybymparisto, jossa he itse vetavat Lean-periaatteiden mukaan ty6ta itselleen tarpeen mukaan.
Molemmat viitekehykset ovat myos aikaisemman tutkimuksen perusteella nopeuttaneet
projektin lapimenoaikaa, jolla on vaikutuksia projektin kustannuksiin. Scrumin on myos
todettu lisddvan asiakastyytyvaisyyttd. Tutkimus ei kuitenkaan ota kantaa vastaajaryhmien
ammattitaitoon, joka on todettu tarkedksi Scrumin onnistumisen kannalta. Kanbanin on
todettu vastaavan samoihin tarpeisiin. Kanban on Scrumiin verrattuna hieman kevyempi,
joten se on hyva vaihtoehto Scrumille. Kanbanin hydtyna Scrumiin verrattuna on laajempi

tutkimusdata yhdistettyna Leaniin seka helppokayttoisyys.
3.4.1 Jalkauttaminen

Kanban, Scrum ja Lean ovat lahelld toisiaan. Scrum ja Kanban ovat kuitenkin enemman
toimintojen viitekehyksia, kun taas Lean on filosofia. Tasta syystd Scrumin tai Kanbanin ja
Leanin yhdistaminen voi olla kannattavaa. Scrum tai Kanban voivat toimia toimintojen
viitekehyksend, joiden avulla toteutetaan Leanin periaatteita. LC on todettu toimivaksi
paremmin laajoissa rakennusprojekteissa, joissa on jarkevaa muodostaa alliansseja. Scrum tai
Kanban taas voisi tuoda Leanin filosofiaa lahemmas jokapdivaista tyotd myos pienemmissa
projekteissa. Vastaavasta integraatiosta Scrumin ja Lean Six Sigman vélilla on saatu hyvia

tuloksia mobiililaitteiden ohjelmistokehityksessé [26].
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Intressien eriytyminen asentajien ja toimihenkildiden valilla voi tuottaa ongelmia. Tata varten
jalkautusstrategia kannattaa aloittaa siséisell& kouluttautumisella, jonka tarkoitus on tuoda eri
tyoroolien intressit lahemmas toisiaan. Leanissa korostetaan tuotantotyontekijoiden
merKkitystd, jolloin osa asiantuntijavastuusta siirtyy tuotantohenkilokunnalle. T&ta varten
tuotantohenkilokunnan ja toimihenkiléiden valisten intressien on kohdattava nykyista
enemman, sekd tuotantohenkilokunnan ymmarrys projektikokonaisuuden laajuudesta on

oltava ajan tasalla.

Pilottiprojekti, jossa testataan uusien menetelmien toimivuutta voi olla jarkevé jarjestdd. Tata
varten pilottiprojektin henkilokunnalle taytyy kouluttaa Lean sek& Scrum tai Kanban
mahdollisimman laajasti ja pilottiprojektin henkiléston vaihtuvuus taytyy saada nollaan.

Talloin saadaan luotua kontrolloitu ympéristo, jossa jokaisella on ymmarrys viitekehyksista.

Jos viitekehyksien kayttamista paatetadn skaalata yhtion laajuiseksi, koko henkildstd
kannattaa kouluttaa. Tutkimukset osoittavat Scrumin osalta, ettd Scrum toimii paremmin jos
kaikki Scrumin kayttdjat ovat saaneet koulutuksen Scrumiin [7]. Kanban taas on
helppokéyttdisempi, mutta Kanban ei ole viitekehyksend yhté selkeasti rajattu kuin Scrum.

Tamaé voi johtaa vaikeuksiin Kanbanin kdytossa.
3.4.2 Rajoitukset ja tuleva tutkimus

Tutkimuksessa kasiteltiin verrattain pientd otantaa, joten tutkimustulokset eivéat vélttdmatta
ole luotettavia kohdeyrityksen ulkopuolella. Pienen otannan vuoksi mys pieni muutos
vastauksissa voi vaikuttaa tutkimustulokseen merkittavasti. Tutkimustulosten analysoinnissa
on voinut tapahtua virheitd vastausten merkityksen ymmartamisessa. Tutkimustulosten

analysointiin on myds voinut vaikuttaa henkildkohtaiset intressit.

Tama tutkimus késittelee yhta yhtiotd ja Leanin, Scrumin ja Kanbanin toimivuutta taman
yhtion liiketoiminnassa. Paremman otannan saamiseksi naiden viitekehysten skaalautumiseen
laajemmin projektiliiketoimintaan, tutkimus voisi tulevaisuudessa kohdistua laajemmin
suomalaiselle rakennus- ja projektiliiketoimintakentalle. Lisaksi ammattitaidon vaikutusta
muilla liiketoiminta-aloilla, kuin ohjelmistokehityksessa olisi hyvé tutkia. Jos ndma
viitekehykset yleistyvét tulevaisuudessa muillekin projektialoille kuin ohjelmistokehitykseen,
ohjelmistokehittdjien koulutustasoa voisi myos verrata muuhun projektiliiketoimintaan ja

etsia korrelaatiota viitekehysten toimivuuteen.



4 Yhteenveto

Scrum ja Kanban ovat toiminnallisia viitekehyksid, joiden avulla ketterat arvot ovat
implementoitavissa projektiliiketoimintaan. Lean taas on lahtoisin autoteollisuudesta ja on
prosessiteollisuudessa lunastanut paikkansa tarkeéna valmistusfilosofiana. Jokainen
esitellyistd viitekehityksistd on tutkimusten mukaan parantanut projektien toimituskykya.
Leanista on luotu rakennusteollisuuden tarpeisiin viitekehys, jota kutsutaan Lean
Constructioniksi. Lean Constructionin on osoitettu parantavan projektien toimituskykyéa

erityisesti laajoissa rakennushankkeissa, joissa allianssimalli on varteenotettava vaihtoehto.

Néit4 yhdistamalla kohdeyhtion voi olla mahdollista implementoida Lean-filosofian
periaatteet osaksi projektien toteutusta toiminnallisten viitekehysten avustuksella.
Viitekehyksilla on siis mahdollista parantaa yhtion projektien toimituskykya, jos ne
implementoidaan tehokkaasti. Scrum-viitekehyksessa parhaat tulokset on saatu
hyddyntdmalla Scrumia tehokkaasti kayttden Scrumin kaikkia toimintoja. Implementointi
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kannattaa toteuttaa vaiheittain. Yhtion tuotannon tyontekijoiden seké toimihenkil6iden valilla

on eroja projekteihin liittyvissa intresseissd. Ennen viitekehysten kaytt6d ndiden erojen

purkaminen on suotavaa.

Viitekehysten implementoinnissa on térkeda kouluttaa viitekehysten toiminta niité kéayttaville

henkil6ille. Taman jalkeen voidaan toteuttaa pilottiprojekti, jonka avulla viitekehysten

toimintaa voidaan kokeilla kdytannossa. Pilottiprojektin jalkeen skaalaaminen voidaan aloittaa

muihinkin yhtion projekteihin. Skaalaamisessa on tarkeda kouluttaa henkil6kunta

asianmukaisesti.
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6 Liitteet
Liite 1. Tutkimuskysymykset

Ihminen ja tybtehtava

Mikd on rooli tydmaalla/yhtiossa? Miten tydroolisi luo lisdarvoa yhiislle?
Mika téssd tyoroolissa on haastavinta?

Millaisia ominaisuuksia téllaisessa tydroolissa toimivalta ihmiseltd vaaditaan?

Millaisissa tilanteissa tassa roolissa tuntee onnistuneensa/epaonnistuneensa?

LA SR

Mitka ovat suurimmat onnistumisen/epaonnistumisen vaikuttavat tekijat?

Projektikokonaisuus

Mitka ovat projektin lapivedon vaiheet?

2. Mitka viisi asiaa ovat projektin onnistumisen kannalta tarkeimpia?

3. Mitka viisi asiaa useimmiten saavat projektin epdonnistumaan?

4. Miten arvioisit yhtion projektien toimintaa kokonaisuutena asteikolla 1-107
Vapaa sana

1. Omat ajatukset ja yleiset kommentit yhtion toimintaan liittyen
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