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Lean is based on the Toyota Production System, which values respect for people and

continuous improvement in the long run. The goal of lean is to bring maximum value
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1 Johdanto

Leanista on kerrottu seuraavaa tarinaa:
Toyotan autotehtaan kokoonpanolinjalla ilmeni ongelma. Koko tuotanto-
linja pysaytettiin, kaikki tyontekijat jattivat omat tehtivinsa ja riensivit
ratkaisemaan havaittua ongelmaa. Ongelmaa ei siis miettinyt vain kyseistd
tehtavaa tehnyt henkild, vaan ongelmanratkaisussa auttoivat kaikki kolle-
gat ja esimiehet. Usean eri kokemuspohjan kiytté ongelmanratkaisussa an-
taa luovia ajatuksia, ja auttaa kyseistd asian asiantuntijaa uusille nikékul-
mille. Samoin muut tyontekijat saavat uusia kokemuksia ja ajatuksia kehit-

t4a omaa osaamistaan.

Tarinassa ja toimintatavassa kiehtovat avoimuus ja yhteisty0, se ettd luotetaan kaikkiin
kollegoihin riippumatta heidin tittelistddn tai roolistaan yhteisossa, se ettd kuunnellaan
kaikkien ajatuksia. Taman opinndytetyOn tavoitteena on selvittad, mitd tima positiivi-
suudesta viestivd lean on. Leanin tullessa tutummaksi tarinassa huomataankin pari epa-
kohtaa. Todellisuudessa ongelmanratkaisuun osallistuu vain ongelman kohdannut ty6-
tiimi ja heiddn lean-johtajansa. Lisiksi ty6vaihetta edeltineet ty6vaiheet pysayttavit
toimintansa, jotta niissdi mahdollisesti syntyneet virheet eivit toistuisi. (Liker & Convis

2012, 5.)

Tassa opinnaytetyossa kiaydain ensin lipi Toyotan tuotantojirjestelmain perustuvan
leanin perusperiaatteet. Tavoitteena on selvittda tiivistetysti mitd lean on, tutustua lea-
nin toimintaan, ja mitd hy6tyd leanin kdytostd on. Samalla kerrotaan lean-filosofiasta
ICT:ssa (tietotekniikka). Sen jilkeen kisitelldan leanin ja agilen (ketterd ohjelmistokehi-
tys) hukkia. Kolmanneksi tarkastellaan leanin tirkeimpid ty6kaluja, joiden vastineita
kaytetaan ICT:n agilessa. Neljas aihepiiri kuvaa lean-johtajuutta, ja viidennessa kerro-

taan lyhyesti oppivasta organisaatiosta.

Empiriassa esitellaan kaytetty tutkimusmenetelma, kahden ICT-asiantuntijan avoimet
haastattelut ja kirjoittajan henkil6kohtainen esimerkki tyontekijéiden ideoiden ja luo-
vuuden hyédyntimisesta. Lopuksi on tutkimuksen yhteenveto, johtopditokset ja tut-

kimukselle jatkokehitysehdotuksia.



ICT-alalla kdytetain paljon englanninkielisid termeja my6s silloin, kun puhutaan suo-
mea. Tdssa opinndytetyossa kaytetadan ensisijaisesti ICT-termin englanninkielista termia.
Suomenkielinen vastaava sana on ilmaistu suluissa, kun termia kdytetdan tekstissa en-
simmadisen kerran. Esimerkkeina agile (ketterd ohjelmistokehitys) ja product backlog
(tuotteen kehitysjono). Lean-termeini pyritdan kayttimaan ensisijaisesti suomenkielisid
termejd ja vastaava japaninkielinen mainitaan suluissa, kuten jatkuva kehittiminen (kai-

zen). Tiassd opinnaytetyOssa kaytetyt keskeiset termit on selitetty kasitteet-liitteessa (liite

1.

Talla opinnaytetyolla ei ole toimeksiantajaa. Kirjoittaja on valinnut aiheekseen itsedian
kiinnostavan asian. Tyon tavoite on oppia ja ymmairtia leanin perusteet, ja niiden sovel-
tamista ICT:ssa hukkien valttimisen ja johtamisen osalta. Lean on ajankohtainen aihe

yritysten miettiessda toimintansa tehostamista.

Tietoperusta perustuu kirjallisiin ja sahkoisiin lahteisiin ja seminaariluentoihin. Wikipe-
diaa, joka avoimena, kaikkien kaytettdvissd ja muokattavissa olevana tietopankkina hen-
kii lean-arvoja, on kéytetty kriittisesti apuldhteend, kun on haluttu tarkistaa jokin asian

tiivistetty ilmaisu, etsitty lihdetietoa tai tietoa ei muualta 16ytynyt. Empiriaosuuden lih-

teind ovat kahden ICT-alan asiantuntijan avoimet haastattelut.



2 Leanin toimintafilosofia

Lean (hoikka) on toimintafilosofia, joka perustuu ihmisten kunnioittamiseen, arvon
miédrittimiseen asiakkaan nidkokulmasta, useisiin laadunparannusmenetelmiin, yhden-
mukaiseen toimintaan, kykyyn kehittda johtajuutta ja oppivaan organisaatioon (Liker
2010, 6). Systemaattisella ja jatkuvalla parantamisella identifioidaan ja eliminoidaan
hukkaa — toimintaa, joka ei luo lisdarvoa tuotteelle — ja luodaan asiakkaalle timan tar-
peita vastaava tuote oikea-aikaisesti (Metaspire Consulting 2011, 3). Tami edellyttii,
ettd leania noudattavan yrityksen johdon tulee olla tiysin sitoutunut leaniin. Johtajien
tulee kannustaa johdettaviaan avoimuuteen ja jatkuvaan oppimiseen. Henkil6stén tulee
olla my0s halukas tekemiin ja omaksumaan muutoksia — nopeastikin. Kun henkil6-
kuntaa kunnioitetaan, se on sitoutuneempi ja motivoituneempi, ja pyrkii kehittimain

omaa osaamistaan ja toimintaansa. (Liker 2010, ix-x.)

Lean pohjautuu Toyotan tuotantojarjestelméan, joka sai alkunsa 1900-luvun alkupuolel-
la Sakichi Toyodan kehittimistd koneistetuista puisista kudontakoneista. Toyoda saiti
ja automatisoi kudontakoneitaan muun muassa siten, ettd langan katketessa koneisto
seisahtui automaattisesti, mika ehkdisi uusien vikojen syntymista ja lisdd hukkaa. Kun
tulee ongelma, pysidhdytdin, ja osoitetaan poikkeama standardista, milld estetddn vir-
heen kulkeutuminen tuotannon seuraavaan vaiheeseen. Tamai keksinto piti sisallain
laadun tarkistuksen (jidoka), ja tyontekijit pystyivit keskittymédn arvoa tuottaviin teh-
taviin. 1930-luvulla oli ankara resurssipula, ja pitadkseen yhtion hengissa oli 16ydettava
toimenpiteitd eliminoidakseen jokaisen tarpeettoman tyévaiheen ja litkkeen. Juuri oike-
aan tarpeeseen (JOT) perustuva tuotantomalli vihensi hukkaa kaikista tyovaiheista.
Materiaaleja oli saatavilla tarkalleen tarvittava maira tasmailleen silloin, kun niita tarvit-
tiin. Toyodan kiinnostus tuntea tuotannon toiminta (genchi genbutsu) on yksi leanin
periaatteista. Sakichi Toyodan asenne ja halu kehittya jatkuvasti (kaizen) olivat pohjana
Toyotan tuotantojirjestelman toimintatavan synnylle. (Liker 2010, 16-17; Liker & Con-

vis 2012, 5-6.)

Toyotan tuotantojirjestelma ja lean ovat saaneet vaikutteita myos amerikkalaiselta Wil-
liam Edwards Demingiltd. Hin on tuonut leaniin laadun tarkkailuun ja parantamiseen

tyokaluja., kuten PDCA-kehityssyklin (Plan-Do-Check-Act) ja Management by walking



about -metodin, joka on genchi genbutsun pohjana. (Liker 2010, 23; The W. Edwards
Deming Institute 2014, Theories & Teachings; Wikipedia 2014, PDCA; Wikipedia
2013, William Edwards Deming.)

Leanin etuja ovat prosessien nopeutuminen, tehostuminen ja yksinkertaistuiminen,
kustannusten viheneminen, ja ajantasaisten toimitusten parantuminen (Metaspire Con-
sulting 2011, 19). Yrityksessi, joka on vasta lean-aikansa alussa, hyédyt voivat tuntua
dramaattisilta. Jotta hy6dyistd on todella etua, yrityksessd on ymmirrettivi, ettd lean on

pysyvi tila, ja toimintaa on kehitettiva jatkuvasti (Liker & Convis 2012, 40).

Lean pyrkii kaiken turhan eli hukan poistamiseen. Erilaiset hukat estivit tyon tekemi-
sen tehokkaasti. Tyon laatu ja tuottavuus paranevat, kun hukka poistetaan (Kouri 2010,
10-11). Hukkaa on kaikki, joka ei tuo asiakkaalle arvoa. Leanin ensimmainen kysymys
on, ettd mitd asiakas hyotyy tasta toiminnasta (Liker 2010, 27). Esimerkiksi tavara- ja
tietovirrassa usein valttimattomiksi ajatellut kuljetus ja varastointi eivit tuo yleensd mi-

tadn hyotya asiakkaalle (Kouri 2010, 10-11).

ICT:ssa hukkaa voi vilttda samoilla keinoilla kuin muillakin aloilla. Esimerkiksi laadun
rakentaminen tuotteen sisddn (jidoka), tehtdvien priorisointi, ylimairdisten ominaisuuk-
sien poisjattaminen, yhtdaikaisten projektien vilttiminen, tyon standardointi ja jatkuva

parantaminen (kaizen) vahentavit hukkaa (Hanoulle 2013, 15-53).

2.1 Leanin perusajatus

Leanin ensisijainen tavoite on tuottaa arvoa asiakkaalle. Kun tuotteet tai palvelut ovat
ensiluokkaisia ja arvostettuja, on arvon luominen onnistunut. Tama ja huomion kiinnit-
timinen kokonaisuuteen ja kustannusrakenteen keventiminen nakyvit litkevoitossa

(Lean Ajattelu 2010; Luuppala 2009, 46-47).

Leanin ydin on hukan poistaminen. Sitd varten on kehitetty erilaisia ty6kaluja ja toimin-
tatapoja, esimerkiksi jatkuva parantaminen (kaizen), imuohjaus (juuri oikeaan tarpee-

seen) ja ongelmanratkaisu (juurisyyn etsintd). (Kouri 2010, 14-31; Liker 2010, 6-34.)



Todellinen ja onnistunut lean ulottuu koko organisaatioon (Liker 2010, 7). Organisaati-
on johdon on sitouduttava investoimaan tyontekijoihinsa ja edistettdva jatkuvaa oppi-
mista (Liker 2010, 10). Lean tukee ja rohkaisee ihmisia prosessien jatkuvaan parantami-
seen (Liker 2010, 34), silld tyontekijit tietdvit parhaiten, kuinka heidin omaa ty6tinsa

tulee kehittda (SI66r & Vesala 2013).

“Me katsomme ainoastaan aikajanaa siita hetkesta, kun asiakas antaa meil-
le tilauksen, sithen pisteeseen kun kerdaamme rahat. Ja me pienennimme
tuota aikajanaa poistamalla lisdarvoa tuottamattoman hukan. (Ohno,
1988)” (Liker 2010, 7).

Toyotan tuotantojirjestelmin tavoite on tuottaa korkeinta laatua, minimikuluilla ja no-

peimmalla lipimenoajalla. Sen perustana on toiminnan tasapaino, joka koostuu oikea-

aikaisesta toiminnasta, standardoiduista tyGtavoista ja jatkuvasta parantamisesta. (Liker,

3-64.)

Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time ‘
ust In Time High Quality

Mudi Muri Mura
Operate with the minimum
resource required to Process

consistently deliver: Min - Max + Stop and Respond
Output | . Harmonise humans &

- Just what is needed Input
Method machines

« Detect abnormalities

* In just the required amountg
= Just where it is needed
» Just when it is needed

Minimum Lead Time

Heijunka Standardised Work

Stability

Kuvio 1. Toyotan tuotantojirjestelma (1Tech 2014)



2.2

Leanin soveltaminen tuotantojirjestelmissa

Toyotan tuotantojirjestelmin voimina toimivat yhtién johdon sitoutuneisuus inves-

toimaan jatkuvasti tyontekijoihinsi edistden jatkuvaa parantamista (kaizen) (Liker 2010,

10). Toyota haastaa kaikki tyontekijat kdyttimaan aloitekykyiin ja luovuuttaan, jotta he

kokeilisivat ja oppisivat uutta. Heiddn halutaan kasvavan tydssdin ongelmien ratkaise-

misen kautta (Liker 2010, 13).

2.2.1 Toyotan tuotantojirjestelmin arvot leanin pohjana

Toyotan tuotantojirjestelmin arvot ovat haaste, jatkuva parantaminen (kaizen), kunni-

oitus, tiimity6 ja perussyiden tunnistaminen (mene ja nae, genchi gembutsu) (Liker

2010, xiv, 6; Toyota 2014, Toyotan arvot).

* Continual organizational learning through Kaizen

S A
& ¢ Make decisions slowly by consensus, thoroughly
§ solving considering all options, implement rapidly (Nemawashi)
) . o . . .
G (Continuous * Go see for yourself to thoroughly understand the situation

improvement (Genchi Genbutsu)

and learning)

* Respect, challenge and help your suppliers

Toyota's
terms

* Respect, develop and chanllenge your people and teams

People and partners

(Respect challenge
and grow them)

* Grow leaders who live the philosophy

* Use only reliable, thoroughly tested technology

e Use visual control so no problems are hidden

 Standardize tasks for continuous improvement
Process ¢ Stop when there is a quality problem (Jidoka)
(Eliminate waste) e Level out the workload (Heijunka)

» Use pull systems to avoid overproduction

 Create process "flow" to surface problems

* Base management decisions on a long-term
philosophy, even at the expense of short-
term financial goals

Philosophy
(Long-term thinking)

Source: Liker (2004)

Kuvio 2. Toyotan tuotantojirjestelman arvot ja periaatteet (Hsi 2011)

Haaste on pohja koko lean-filosofialle. Se on pitkan tihtdimen ajattelua, jossa paatokset

tehddin kauaskantoisesti. Jos lyhyen tdhtiimen toiminta nayttiisi hetkellisesti parem-

malta, niin se ohitetaan ja pysytiddn edelleen pitkdn tihtidimen tavoitteissa. (Liker 2010,

6)



Jatkuva parantaminen (kaizen) koostuu toimintaprosesseista, thmisten kunnioittamises-
ta ja ongelmanratkaisusta. Prosessien tarkoitus on eliminoida hukkaa. Prosessien virta-
uksen tulisi nostaa ongelmat esille. Ylituotantoa valtetdan imuohjauksella, jossa asiat
tehdain tarpeen mukaan. Tyomairien tasapainotus (heijunka) edellyttia suhteellisen
tasaisia valmistusmairid, mikd mahdollistaa imuohjauksen (Liker 2010,113). Pysahdy-
tadn, kun havaitaan laatuongelma (jidoka). Standardoidut tyStehtivit edistivit jatkuvaa
parantamista. Ohjeiden visualisointi osoittaa ongelmat selkedsti. Kun kiytettiva tekno-

logia on luotettavaa, voidaan keskittyd omaan tekemiseen ja sen parantamiseen. (Liker

2010, 6.)

Ihmisten kunnioitus ja tiimityo koskevat oman yrityksen kaikkia tyontekijoitd johtajista
johdettaviin, yhteistybkumppaneita ja asiakkaita. Omat johtajat kasvatetaan parhaista
tyontekijoista, jotka ymmartivit ja noudattavat leania. Omaa henkil6kuntaa tulee kun-
nioittaa, kehittdd, ja haastaa entistd parempiin suorituksiin. My6s yhteisty6kumppaneita

tulee kunnioittaa, haastaa ja kehittda edelleen. (Liker 2010, 6.)

Itd-Japanin suuri maanjiristys ja tsunami vuonna 2011 koettelivat Toyotan
tuotantoa. Toyota oli huolehtinut, etta silld itsellddan on samalle tuotteelle
vihintadn kaksi alihankkijaa eri maantieteellisilld alueilla. Ongelmia tuli,
kun alihankkijoiden alihankkijoilla ei ollut samaa kaytantoa. Joitakin vara-
osia ei saanut, kun yksittdisten osien valmistajia oli joutunut tsunamin uh-
reiksi, minkd vuoksi autojen valmistukseen tuli keskeytyksia. (Liker &

Convis 2012, xiv-xv.)

Toyota vastasi althankkijoidensa alihankkijoiden vuoden 2011 tsunamista
atheutuneisiin ongelmiin ldhettimalld omaa henkilokuntaansa auttamaan
heitd. Reilussa kahdessa kuukaudessa 500 puuttuneesta osasta endid 30 uu-
pui saatavuudesta, ja useimpien automallien valmistus saattoi jatkua. Lea-
nin mukaisesti Toyota auttoi muita ymparillidn olevia ja itseddn muistut-
tamalla, ettd lean on jatkuva olotila, ja aina on opittavaa ja parannettavaa

(Liker & Convis 2012, xv, xxii).



Ongelmanratkaisun tarkoitus on oppia ja parantaa toimintaa jatkuvasti. Kaizen ohjaa
jatkuvaan oppimiseen koko organisaatiossa. Jokainen tyontekijd on oman tyonsa paras
asiantuntija, lisaksi johtajien tulee tuntea oman ryhmainsa toiminta. Tama edellyttaa, ettd
johtajat ovat paikan pailld katsomassa oman toimintansa tuotannon tekemista (genchi
genbutsu). Genchi genbutsun yksi tarkoitus on, ettd johtaja nikee ja ymmairtaa timin
hetkisen toiminnan, ja pystyy puuttumaan sen heikkouksiin valittémasti. Paatokset tu-
lee tehdi huolella ja yhteisymmairryksessi, ja toteuttaa nopeasti. (Liker 2010, 6.) Yleensi
johtoryhmialle raportoitavat tunnusluvut ovat auttamattomasti historiaa (Liker 2010,

226). On tirkedd, ettd esimies, joka raportoi asioista eteenpiin, on vahvistanut tosiasiat

paikan piilld (Liker 2010, 225).

2.2.2 Toyotan tuotantojirjestelmin periaatteet leanin pohjana

Toyotan tuotantojarjestelmé koostuu 14 periaatteesta. Periaatteet jaotellaan neljaan pai-
luokkaan, jotka ovat I pitkdn tahtdimen ajattelu, II prosessit eli hukan eliminointi, I1I
thmisten ja yhteistyokumppanien kunnioitus ja kehittiminen, ja IV ongelmanratkaisu
eli jatkuva parantaminen ja oppiminen. Kaikessa tekemisessa korostuu yhtién filosofian

tunteminen ja yllapitiminen. (Liker 2010, 13, 37-41.)

Ensimmiisen periaatteen, 1) pitkdntihtiimen ajattelun, ydin on saavuttaa menestysté
karsivillisyydelld keskittyen pitkan tdhtdiimen tuloksiin huolimatta lyhyen tahtiimen
tuloksista. Pitkdntdhtiimen ajatteluun kuuluu jatkuva sitoutuminen laatuun ja panosta-

minen tuotteeseen, tehtaaseen ja thmisiin. (Liker 2010, 13, 37, 71.)

Hukkaa poistuu ja oikeisiin tuloksiin padstiin, kun 2) toimintaprosessit paljastavat on-
gelmapaikat ja 3) imuohjaus vihentaa ylituotantoa. 4) Hukan poiston yhteydessa on
huolehdittava, ettei tyovilineitd ja thmisid ylikuormiteta (heijunka). Tuottaakseen asiak-
kaalle arvoa on 5) laatu saatava heti ensimmaiselld kerralla kuntoon ja maltettava pysih-
tya ratkomaan syntyneet ongelmat vialittomasti, kun ne havaitaan. 6) Standardoidut
prosessit ja tehtivit perustuvat thmisten asiantuntijuuteen, ideoihin, luovuuteen ja si-
toutuneisuuteen. 7) Yksinkertaiset ja tiivistetyt visuaaliset ohjeet pitavat tyon standar-
dissa ja paljastavat ongelmakohtia. 8) Teknologia on tarkoitettu thmisten palvelemisek-

si, el heiddn korvaamisekseen. (Liker 2010, 13, 37-39.)



Ihmisia ja yhteistybkumppaneita kehittimalld organisaatio saa lisiarvoa. 9) Hyvi johtaja
toimii esimerkkina ja tuntee ryhmissaan paivittain tehtavin tyon. 10) Oppia saaneet
thmiset ja ryhmit lisdavat yksiloind ja yhteistyossa muiden kanssa laatua ja tuottavuutta.
11) Ulkopuolisia yhteistybkumppaneita ja alihankkijoita kunnioitetaan auttamalla heitd

kehittymaan ja tarjoamalla heille haasteita. (Liker 2010, 13, 39-40.)

Jatkuva ongelmanratkaisu edistdd organisaation oppimista. 12) Sen sijaan, ettd valittdisi
muiden antamia teorioita, on helpompi ratkaista ongelmia ja parantaa prosesseja me-
nemilld paikan péalle ja ymmartdmalld itse tilanteen (gentchi genbutsu). 13) Paitokset
tulee tehdi perusteellisesti harkiten ja keskustellen kaikkien asianosaisten kesken, jotta
ideat saadaan huomioitua ja paistidn yhteisymmarrykseen. Paitoksen jilkeen muutok-
sen toteutuksen tulee olla nopea. 14) Visymaton arviointi (hansei) ja jatkuva paranta-
minen (kaizen) luovat yrityksestd oppivan organisaation. (Liker 2010, 13, 40-41.) Jotta
lean toimisi muissa yrityksissé ja organisaatioissa, on niiden itse mietittiva ja padtettava

omat periaatteensa ja niiden toteutustavat (Liker 2010, 41).

2.2.3 Leanin arvot ja periaatteet agilessa

Agile Manifesto (ketterd manifesti) maarittelee ketterdn ohjelmistokehityksen arvot ja
periaatteet. Agile Manifestossa maaritellyt arvot ovat yksilon kunnioitus ja vuorovaiku-
tus, toimiva ohjelmisto, asiakasyhteisty6 ja vastaaminen muutokseen (liite 2). Naitd ar-

voja tukevat agilen periaatteet ovat luettavissa liitteesta 3 (liite 3). (Beck ym. 2001.)

Poppendiek (2003, Introduction) listaa seuraavat seitsemin periaatetta agilelle:

- Hukan eliminointi. Kaikki, mika hidastaa asiakkaan saattamista tyytyvaiseksi, on
hukkaa.

- Oppimisen vahvistaminen. Tuotekehitys on tutkimusharjoitus ja tuotanto on
variaatioiden vihentimisharjoitus. Paras tapa kehittda ohjelmistokehitysymparis-
toa on vahvistaa thmisten oppimista.

- Piitoksenteko mahdollisimman myohidin. Sovellusta hankittaessa ostajalla on
alkuvaiheessa usein enemman spekulaatiota kuin faktatietoa tarvitsemastaan oh-

jelmistosta. Mitd enemmin tosiasioita on tiedossa paatoksentekohetkelld, sita



parempia pditoksistd tulee. Tama edellyttid sovellukselta muutoskapasiteettia.
(Jarvenpidd & Kovanen 2012b.)

- Mahdollisimman nopea toimitus. Nopeus tuo mukanaan nopeammat paitokset,
luotettavammat palautteet ja tehokkaamman oppimisen.

- Ryhmin valtuutus. Ensiluokkainen toteutus edellyttad, ettd yksityiskohdat ovat
kohdillaan. Kun sovelluskehittéjat, jotka tuntevat parhaiten tehtivan tyon, voi-
vat paattad teknisistd yksityiskohdista ja prosesseista, mahdollistetaan myc6hii-
nen paatoksenteko ja nopeat toimitukset.

- Eheyden rakentaminen jirjestelmain. Jarjestelma mielletdan eheaksi, kun kaytta-
ja on tyytyviinen. Jotta ohjelmisto olisi kiytettavissa pitkddn, sen on oltava
helppokiyttoinen, johdonmukainen arkkitehtuuriltaan, yllipidettdvissd, mukau-
tuva ja laajennettavissa. Eheyden taustalla on viisasta johtamista, relevanttia asi-
antuntijuutta, tehokasta kommunikointia ja tervetta itsekuria.

- Kokonaisuuden nikeminen. Asiantuntijoiden tulee keskittya ja osallistua my6s

oman erikoisalansa ulkopuoliseen kehittimiseen yleisen edun hyviksi.

2.3 Hukkatyypit

Toyotan tuotantojarjestelmin mallissa lisdarvoa tuottamattomia hukkatyyppeja on seit-
semin kappaletta. Ne ovat ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljetus, ylikasittely, liialli-
nen varasto, tarpeeton liike, ja viat (Liker 2010, 28-29, 89). Liker (2010, 28-29, 89) on
listannut kahdeksanneksi hukaksi tyontekijéiden luovuuden ja osaamisen hyédyntdmit-
td jattaimisen. Lean-hukkia on keksitty enemmainkin, mikd on hienoa — silld kaikessa
tekemisessd on monia vaithtoehtoja parantaa toimintaa. Muita hukkia ovat muun muas-
sa onnettomuudet (Adopt Lean 2008, 9 Types of Waste), energian tuhlaus (MAS 2013,
9 Wastes) ja hukkatila (Wikipedia 2014, Lean Manufacturing). Tdssa opinnédytetyossa

kdsitellddn vain Likerin (2010, 28-29) mainitsemia hukkia.
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Seuraava kuvio kuvaa hukkien osuutta tuotantoteollisuudessa. T4ssa esimerkissd vain

valaminen, tyéstiminen ja kokoaminen tuovat asiakkaalle arvoa. (Liker 2010, 30.)

o 0 e
qeh ot T 5 ne o
B e (et asete st @™y uoa st

Raaka-aineet Valmis tuote
Aika =

|:| Arvoatuottava tehtdva

: Arvoatuottamatontehtavi

Kuvio 3: Hukka arvovirrassa (Liker 2010, 30

Ohjelmistokehityksessa Toyotan tuotantojarjestelmaa vastaavia hukkia ovat kesken-
erdinen tyo, ylimairiiset ominaisuudet, uudelleen oppiminen, tiedon siirtdiminen, viivas-
tykset, siirtyminen tehtivasta toiseen ja virheet (Poppendiek & Poppendiek 2000, xi;
Stine 20104a).

2.3.1 Varastointi ja keskeneriinen tyo

Leanissa tarpeettomien varastojen katsotaan lisadvin kustannuksia ja pidentivin lapi-
menoaikoja. Ne myos katkevit erilaisia ongelmia (Kouri 2010, 11). Turhia kustannuksia
tulee, kun suuriin varastoihin unohtuu vanhentuvia osia, ja tasta varastotilastakin pitaa
maksaa. (Liker 2010, 29.) Pieni varasto valmiita hyodykkeitd on tarpeen, jotta tavaran-
toimittaja pystyy vastamaan akillisiin kysynnan tarpeisiin. Muutoin varastot ovat liki
turhia, koska leanin tavoite on valmistaa tuotteet tilausten mukaan. Pelkdn pienen va-

raston ylldpito on mahdollista, kun tuotantoprosessit, toimitusketjut ja tuotanto ovat
tasapainossa. (Liker 2010, 121.)

Ohjelmistokehityksessi oleellista on, ettd keskeneriistd ty6td on mahdollisimman vi-
hin. Keskenerdisen tyon hallinnointi vie resursseja ja rasittaa ohjelmistokehitysproses-

sin sujuvuutta. (Stine 2010b.)

Poppendiekien (Stine 2010b) mukaan keskeneriinen ty6 voi olla jokin seuraavista:
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- Koodaamaton dokumentointi: vaatimukset, ominaisuudet, kiyttdjikertomukset ja
vastaavat, jotka on kirjattu ylos liian aikaisessa vaiheessa, voivat vanhentua ja siten
muuttua turhaan tehdyksi tyoksi.

- Synkronoimaton koodi: jos ohjelmistokehittdjd ei jaa omalla tydkoneellaan olevaa
koodia muiden kesken, koodin siirtiminen ja mukauttaminen yhteiseen tietolahtee-
seen vaikeutuu.

- Testaamaton koodi: koodi ilman asianmukaista testid on oiva kasvualusta virheille.
Ilman testeji ei voi todistaa, ettd koodi toimii virheettomisti ja toistettavasti.

- Dokumentoimaton koodi: jos on tarve tehdi erillinen tuotedokumentti, se on kir-
jattava rinnakkain ohjelmoinnin kanssa.

- Kiéyttimiton koodi: mitd kauemmin koodin kiyttdonottoa odotetaan, sitd kauem-
min kestda selvittda, ratkaiseeko kyseinen koodi asiakkaan tarpeen tuottaen hanelle

arvoa (Jarvenpai & Kovanen 2012b.).

2.3.2 Ylituotanto ja yliméirdiset ominaisuudet

Leanissa ylituotanto tarkoittaa, ettd tuotteita valmistetaan valitonta tarvetta enemmaén.
Keskeneriinen tuotanto, suuret erdkoot ja varastoon valmistaminen synnyttavat lisaa
hukkia. Ylituotannosta johtuvat korkeat varastotasot piilottavat ja lieventavit ongelmi-

en vaikutusta, ja estivat tuotannon varsinaisten epakohtien havaitsemista. (Kouri 2010,

10)

ICT:ssa ylituotantoa ovat esimerkiksi liian monimutkainen ohjelmistokoodi tai yliméa-
riiset projektikokoukset, joiden anti projektin tavoitteiden ja lopputuloksen kannalta on
resurssien hukkaa. Ohjelmistojen kiyttotarkoitus tulee huomioida ja suhteuttaa sen
kehittimiseen kaytettivit resurssit ja miettid, kuinka pitkille ohjelmistoa kannattaa hie-
nosdatad. Joskus liian hienoksi optimoitu koodi ei tuota sen enempaa arvoa kuin kysei-
sen ohjelmiston perusversio. Ohjelmointiin kaytetty aika ei tuo lisdarvoa, jos virhe ei

oikeasti haittaa. (Kakkonen 2013.)

Ohjelmistotuotannossa ylimaariiset ominaisuudet esiintyvit monessa muodossa, kuten

seuraavaksi on lueteltu (Stine 2010c¢):
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- Tuotteesta vastaavalla henkil6lld on lempiominaisuus, josta ei ole taloudellista hyo-
tyd, mutta hanelld on valtaa vaatia ominaisuuden lisidmisti tuotteeseen.

- Pitkit palauteajat tekevat ominaisuuksista vanhentuneita.

- Tuotekehittajit ujuttavat tuotteeseen ylimaariisia ominaisuuksia kokeillessaan uutta
trendikasti teknologiaa.

- Nienniisesti tiedostavat tuotekehittdjat lisdidvit tuotteeseen ominaisuuksia, joita
uskoo asiakkaan tarvitsevan, vaikka timi ei ole niitad pyytanyt (Jarvenpaa & Kova-
nen 2012b.).

- Aluksi kaikkien osapuolten mielestd hyvaltd vaikuttanutta ominaisuutta ei lopulta

kaytetakain.

Yliméiriiset ominaisuudet lisdavit kustannuksia ja hidastavat toimintaa, koska ne taytyy
jaljittad, kdantdd, integroida, testata, ja yllapitdd. Ne lisadvit ohjelmiston monimutkai-
suutta, lisdavit potentiaalisia virheitd, ja ovat todennikoisesti vanhentuneita, kun oh-
jelmisto otetaan kayttoon. Sovellukseen tulee siis lisata vain sellaista toiminnallisuutta,

jota asiakas selkedsti tarvitsee. (Stine 2010c.)

Tuotteisiin tehdddn ominaisuuksia, joita ei kdytetd paljoa tai niiden kdyttaste on matala
suhteessa maksettuun hy6tyyn. “Gartnerin tutkimusten mukaan ohjelmistojen ominai-
suuksista 20-25 % ei kayteta koskaan ja 30-35 % kaytetddn vain kerran.” (Jarvenpda &

Kovanen 2012a, 7.)

Projektien yhteydessi puhutaan projektikolmiosta, joka koostuu kustannuksista, aika-
taulusta ja tuotteen ominaisuuksista. Usein projekteissa painotetaan aikaa ja kustannuk-
sia, jolloin laatu saattaa karsid. Kun laatu karsii, my6s tuotteen arvo ja tyytyviisten asi-
akkaiden maira laskee. Ohjelmistotuotannon ketterien projektien — miksei toki mui-
denkin — yhteydessa kaytetaian niin sanottua ketterad kolmiota. Sen tarkoitus on huo-
mioida arvo ja laatu projektin tavoitteina. Ketterin kolmion kulmat koostuvat projekti-
kolmion rajoitteista (kustannukset ja aikataulu), laadusta ja arvosta. Kun projektin tuot-
tamien ominaisuuksien madrista tingitddn, sidstetddn aikataulussa ja voidaan panostaa

laatuun. Niin projekti voi tuottaa asiakkaalle parempaa arvoa. (Jarvenpii & Kovanen

2012a, 4-7.)
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2.3.3 Yliprosessointi ja uudelleen oppiminen

Kukaan asiakas ei halua maksaa itselleen merkityksettomien asioiden tekemisestd (Kou-
11 2010, 11). Lean pyrkii vélttimadn tarpeettomien vaiheiden tekemistd osien kasittelys-
si. Kehnon tyokalun kaytto tai huono tuotesuunnittelu atheuttaa tarpeetonta liiketta ja
virheellisid tuotteita. Tarpeeseen nihden litan laadukkaiden tuotteiden tuottaminen on

my6s hukkaa. (Liker 2010, 29.)

ICT:ssikin tulee miettid, kumpi on tirkedmpad, arvo vai laatu. Liiketoiminnan vaatimus
on usein, etta tuotteen pitda olla niin hyva, ettd se melkein myy itse itsensd. Hyvin tuot-
teen kriteerejd asiakkaan nakékulmasta ovat muun muassa hinta, laatu, nopeus, help-
pous ja kiytettivyys. Toisinaan joku niistd arvoista joutuu retuperille. Yrityksen on

jalleen muistutettava itselleen, ettd mika on todellista arvoa, johon tulee keskittya.

(Kakkonen 2013.)

Yrityksessi tulee osata padttid miké on riittdvin hyva laatu my0s sisdisissa ratkaisuis-
saan, jotka eivit niy loppuasiakkaalle. Jos ohjelmiston testaamisessa kaytetdin jotain
omaa apusovellusta, tulee miettid, kuinka virheettomiksi sisdinen testausohjelmisto
kannatta muokata. Jos vihipatdisen virheominaisuuden korjaus veisi suhteettoman
paljon resursseja, niin ominaisuutta tuskin kannattaa korjata. Samoin kannattaa miettid,
ettd parjatdianké mahdollisesti olemassa olevalla varajirjestelmalli ja selvitettiva, tuot-
taako kyseisen sisdisen virheominaisuuden korjaus loppuasiakkaalle lisdarvoa. (Kakko-

nen 2013.)

Uuden oppiminen on hyvi asia ja tuo valillisesti arvoa asiakkaalle, kun toimittaja voi
tuottaa tuotteensa tai palvelunsa tehokkaammin. Uudelleen oppiminen on jo opitun
kertausta, mika ei lisdd asiakkaalle arvoa. Samoin jo aiemmin tehdyn tehtidvin tekemi-
nen uudestaan on hukkaa. Hukka-aikaa kuluu my6s, kun tyontekija vaihtaa tyotehtivis-
td toiseen. Aina, kun vaihtaa tehtavisti toiseen, kuluu noin 15 minuuttia, kunnes on

jalleen tuottavasti keskittynyt uuteen tehtivain. (Stine 2010d.)
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Ohjelmistokehityksessd uudelleen oppimisen hukkaa voi vihentdd esimerkiksi seuraa-

villa tavoilla (Stine 2010d):

- Kun ratkaistaan joku ongelma, tiedot kirjataan ylos ja jactaan muiden kanssa. Niin
aiemmin koettua tietoa voi kéyttda uudestaan, eika aikaa kulu saman ongelman uu-
delleen ratkaisemiseen.

- Kiytetdin asiantuntijoiden apua hyviksi. Ei ole jarked keksid py6rad uudestaan.

- Dokumentoidaan my6s hyvin koodattu ohjelmisto. Monimutkaista ohjelmistoa on
selkedmpi seurata dokumentaation kuin pelkin koodin avulla.

- Kiytetddn testausautomaatiota, joka dokumentoi testaustilanteen. Kun ohjelmisto
lipiisee testit, voidaan testausautomaation dokumentaatio lukemalla nopeasti ym-
mirtad, kuinka kyseinen ominaisuus tai moduuli toimii.

- Kiytetdin tiimid hyvaksi ongelmatilanteissa. Kun ongelman ratkaisua mietitadn yh-
dessd, my6s muut tiimildiset oppivat tilanteesta.

- Yllapitimalla jatkuvan oppimisen filosofiaa ja toiminnan parantamista jokainen tii-
mildinen hyotyy ja oppii.

- Projektia johdetaan ajatuksella ja selkedsti. On parempi antaa sovelluskehittdjin
keskittya kerrallaan yhteen koodattavaan ominaisuuteen kuin, ettd hinella olisi use-
amman ominaisuuden toteutus samanaikaisesti tyon alla. Hukkaa tulee my®és, jos

sovelluskehittiji vaihtuu kesken ominaisuuden toteutuksen, kun uusi kehittiji jou-

tuu oppimaan samat asiat kuin edellinen kehittaja on jo oppinut.

2.3.4 Kuljetus ja tiedon siirtiminen

Leanin mukaan tarpeeton kuljettaminen ei tuota asiakkaalle arvoa. Materiaalien ja tuot-

teiden turha liikuttelu tuotantovaiheiden valilld on hukkaa. (Kouri 2010, 10.)

Huolimaton tiedon siirto on kuin leikkisi rikkindistd puhelinta, jokaisessa siirtovaiheessa
viesti muuttuu ja yleensid my6s vihenee. Ohjelmistokehityksessa tiedon tulee kulkea
samanlaisena useamman vaiheroolin vililla, kuten maarittelijan, suunnittelijan, ohjel-
moijan ja testaajan kesken (Haikala & Mairijarvi 2004, 35). Agilessa nima roolit kuul-

uvat samaan tiimiin (Amber 2012, Roles in Agile Teams: From Small to Large Teams).
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Agiletiimi pyritadn sijoittamaan siten, ettd kaikki jasenet tyoskentelevit samassa tilassa.
Kun eri roolit tyoskentelevit yhdessi ja padsevit kommunikoimaan aktiivisesti ja kas-

votusten, tiedon siirron katkokset vihenevit. (Stine 2010e.)

Dokumentoidun tiedon lisiksi tulee huomioida niin sanottu hiljainen tieto, jota on vai-
kea kirjoittaa tai edes pukea sanoiksi (Stine 2010¢). Hiljainen tieto perustuu henkilékoh-
taiseen oppimiseen ja sen voi jakaa vain reaaliaikaisessa kasvokkain tapahtuvassa vuo-
rovaikutuksessa. Mitd suurempi erikoisalan tuntemus henkil6lla on, sitd enemman ha-
nelld on hiljaista tietoa. (Nurminen 2000, 4, 18.) Alla oleva kuvio esittad hiljaisen tiedon

mairaa suhteutettuna henkilon osaamistasoon.

Hiljainen tieto ja asiantuntijuus Ekspertti

Taitaja

Osaaja

Edistynyt vasta-alkaja

Tietoinen tieto Vasta-alkaja

Kuvio 4: Hiljainen tieto ja asiantuntijuus (Nurminen 2000, 8)

Tiedot dokumentoidaan mahdollisuuksien mukaan kdyttdimilld tilanteeseen sopivaa
tyokalua. On tirkeaa, ettd palauteajat ovat nopeita, iteraatiot ovat lyhyité ja viestiketjut

pysyvit ehjind. (Stine 2010e.)

2.3.5 Odotusaika ja viivistykset

Leanissa materiaalipuutteet ja kone- ja laitehairiot atheuttavat odottelua ja viivastyksia.
Ne eivat tuo mitaian arvoa asiakkaalle. (Kourt 2010, 10.) Leanissa viivastyksista ei ole,
jos prosessit ovat niin sanotusti yksiosaisia, eli tuotteet ja palvelut kulkevat jouhevasti
prosessista toiseen. Samalla mahdollisesti alemmassa prosessissa syntynyt virhe ei paase

levidmadin pitkille, kun tuotteen ei tarvitse odottaa vilivarastossa. (Liker 2010, 21-22).

My6s ICT:ssa vitvastykset lykkaavit arvoa tuottavan tehtivan valmistumista. Viivastyk-

sille ei ole omaa prosessin parannuskeinoa, joten viivastyksistd on vain paastiva eroon.
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Viivistykset atheuttavat keskeytyksid prosessiin. Keskeytykset synnyttavit lisaa hukka-

tapahtumia. (Stine 2010f£.)

Viivastyksid voi vihentdd muodostamalla yhteniisid tiimejd, joissa jokainen jdsen osaa
tehtdvinsi ja tietdd missd mennain, jotta projekti onnistuisi. Parhaimmassa tilanteessa
tiimin jasenet tyoskentelevat samassa huoneessa, jotta he voivat jakaa keskendin tietoa
esteettomasti. Kdytetddn lyhyiti iteraatioaikoja ja toimitetaan asiakkaalle arvoa siannol-
lisin valiajoin. Tavoitellaan tiimiltd sadnnollista palautetta, myos kesken iteraation, ja
tarvittaessa toimitaan valittémasti. Varmistetaan, etti tieto on ajantasaista ja tarjolla
juuri oikeaan aikaan. Liian aikaisin julkaistu tieto voi vanhentua, ja liian my6héan jul-

kaistua tieto jad huomiotta. (Jarvenpia & Kovanen 2012b, 20; Stine 2010f.)

2.3.6 Liike ja siirtyminen tehtidvistd toiseen

Leanissa kaikenlainen litke, kuten osien tai ty6kalujen etsiminen, kurkottelu ja pinoami-
nen, on hukkaa, jos se ei tuo tuotteeseen lisaarvoa. Myos kavely katsotaan hukaksi.

(Kouri 2010, 11; Liker 2010, 29.)

ICT:n projektity6ssa siirtyminen tehtavasta toiseen lienee pahin hukka. Ohjelmistokehi-
tys on ajattelutyotd. Thmiselti menee uuteen tehtiavain orientoitumiseen noin 15 mi-
nuuttia atkaa. Jos sama henkil6 tekee piivan aikana neljda eri projektia, menee hineltd
kokonainen tunti tehokasta ty6aikaa hukkaan. Eri projektit kannattaa ajoittaa siten, ettd
ne ovat perikkiin ja yksi projekti tehddidn loppuun asti ennen toisen aloittamista. T4l-
16in ohjelmistokehittaja pystyy keskittyméan yhteen tyohon kerrallaan, ja ty6 valmistuu
nopeammin. Jos ohjelmistokehittijilld on kolme projektia, joista jokainen kestad vii-
kon, hian saa ensimmaiisen projektin valmiiksi jo ensimmdisen viikon lopussa, toisen
projektin toisen viikon lopussa, ja kolmannen projektin kolmannen viikon lopussa. Mi-
kali kukin projekti jaetaan esimerkiksi kahdeksaan yhtd suureen osatehtivian, ja osateh-
tavid tehdddn siten, ettd projekti vaihtuu vililld paivin aikana, on ensimmaiinen projekti
valmiina vasta neljannella viikolla. Kolmen ensimmaiisen viikon aikana asiakkaalle ei ole

toimitettavissa mitaan valmista. (Stine 2010g.)
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Alla olevassa kuviossa on ylempinai tilanne, kun tehdddn yksi projekti kerralla loppuun
ennen kuin aloitetaan seuraavaa; ja alempana on tilanne, jossa projektien aikataulu on

jaettu pienempiin toteutusjaksoihin.
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Kuvio 5: Tehtivisti toiseen siirtymisen verottama aika valmistusajassa (Stine 2010g)

Kun thminen keskittyy ja nauttii tyostaian, hin on flow-tilassa. Flow’ssa thminen on
tuotteliaimmillaan, ja silloin luodaan arvoa. Pyrkimys on tyéskennelld vain yhdessa pro-
jektissa kerrallaan, ja minimoida turhat keskeytykset. Jos tiimi joutuu keskeytetyksi, vali-
taan keskeytyksien kasittelijaksi yksi henkil6 kerrallaan. Tatd keskeytystenkdsittelijaa
kannattaa kierrattaa jokaisen tiiminjasenen kesken. On myos huolehdittava, ettd kulloi-
sellakin keskeytystenkisittelijalld on ajantasainen tieto, jotta han pystyy hoitamaan kes-

keytykset. (Stine 2010g.)

2.3.7 Viallinen tuote ja virheet

Leanissakin laatuvirheet johtavat asiakastyytymittomyyteen. Materiaaleja, tyéntekoa ja
aikaa kuluu hukkaan, kun virheellinen tuote pitai korjata ja tarkistaa. (KKouri 2010, 10;

Liker 2010, 29.)
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Poppendickien (Stine 2010h) médrittelema ohjelmistokehityksen virheen hukka-kaava
on

Hukka = virheen vaikutus * aika korjaamattomana.

Virhe tulee korjata vilittémasti, kun se on havaittu. Sovelluskehityksessa vidrin toimiva

ohjelmisto on vihintaian harmillinen kayttijalle, ellei jopa kohtalokas. (Stine 2010h).

Seuraavassa on listattu keinoja havaita virhe (Stine 2010h):

- Automaattinen testaus, Test-Driven Development (TDD, testivetoinen kehitys),
jossa testitapaus luodaan ennen koodia.

- Exploratory Testing (tutkiva testaus), suositellaan tehtivian kokeneiden testaajien
toimesta, joilla on kyky eldytya kdyttdjin asemaan.

- Antibody Tests (vasta-ainetestaus'), jossa ennen virheen poistamista, sitd varten
tehddin testitapaus, joka loytaa virheen. Seuraavaksi virheelle tehdain testitapaus,
joka ldpiisee testauksen. Kun seuraavan kerran joku kohtaa vastaavan virheen, hin
voi kayttad samaa vasta-ainetestitapausta. Vasta-ainetestaus mahdollistaa nopean
virheenpoiston.

- Kombinatorinen testaustyOkalu, jossa testitapausta rasitetaan todella monella yhta-
aikaisella ajolla.

- Skaalautuvuudelle, kiytettivyydelle ja turvallisuudelle on monia valmiita testausty6-
kaluja ja -metodeja. Niitd kannattaa kiyttdd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

- Jatkuva integrointi on ainoa tapa 16ytad virheet valittomasti.

- Integraatiotestauksessa tulee kiyttda samanlaista testausymparistéd kuin on tuo-

teymparisto.

2.3.8 Tyontekijoiden luovuuden ja osaamisen hyédyntimitti jattiminen

Liker on lisinnyt leaniin kahdeksannen hukan, jota Toyotan tuotantojarjestelmi ei erik-
seen sisdlld. Aikaa, ideoita, taitoja, parannuksia ja oppimismahdollisuuksia hukataan,

kun ihmisia ei kuunnella ja sitouteta. (Liker 2010, 29.)

! Englanninkielen termille Antibody Tests ei 16ytynyt suomennosta, joten termi on kéddnnetty tihin vasta-aine-
testauksena.
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Toyotan tuotantojirjestelmid panostaa ihmisten kunnioittamiseen, kehittimiseen, oppi-
vaan organisaatioon ja kokonaisvaltaiseen prosessien parantamiseen. Se pyrkii paran-
tamaan yksittdisten prosessien toimintaa ja tehostamaan eri prosessien vilisid yhteyksid
muodostamalla prosessi-flow’n eli poistamaan turhan litkkeen, varastoinnin ja muut
hukat. IThmisten asiantuntijuus, ideat, luovuus ja sitoutuneisuus ovat standardoitujen
prosessien ja tehtivien perustana. Kun prosessien virtaus toimii, se samalla eliminoi
huomattavan osan kahdeksannesta hukasta (Liker 2010, 31). Toyotan tuotantojirjes-
telmin periaatteita noudattaen tyontekijoiden luovuus, osaaminen ja oppimismahdolli-

suudet tulevat toteutettua.

Leania sisdistimattomissa yrityksissd kahdeksatta hukkaa esiintyy, vaikka tiedetddn, ettd
kaikkia tyontekijoita tulisi kuunnella ja arvostaa.
”Olette maksaneet 25 vuotta kisistini, kun olisitte saaneet aivonikin — il-
maiseksi.”
General Electric ei liene ainoa yritys, jossa tyontekijit ovat arkailleet kertoa paran-
nusehdotuksiaan omalla nimelldan suoraan esimichelleen, tai koska heilta ei ole erik-
seen kysytty, tai se on vastoin maan kulttuuria. Kun tyontekija voi esiintya anonyymina,
on hinen byrokraattisessa organisaatiossa helpompi puhua suurellekin johtajalle. Sit-
temmin General Electriciin on muodostunut kaikkia tyontekijoita kuunteleva ja heidan

ideoitaan huomioiva prosessi. (Welch 2005, 59-62.)

Usein yritykset aloittavat leanin soveltamisen osa-alue kerrallaan (Liker 2010, 10-13).
Talloin yrityskulttuurista, ilmapiiristd ja esimichistid riippuen hukkataso voi olla hyvinkin
vaihteleva. Ohjelmistokehitysti tekevissa yrityksissd saattavat vain tuoteprojektit nou-
dattaa leanin toimintatapoja. Agilen ideaan kuuluu, ettd jokainen, joka huomaa jotain
parannettavaa, ottaa asian puheeksi. Jos parannusehdotus koskee jotain muuta kuin

ohjelmistokehitysta, saattaa se jiadd huomiotta.

2.4 Leanin ty6kaluja ja menetelmii

Leaniin on kehitetty useita erilaisia tyckaluja ja menetelmid. Niiden tarkoitus on vain

auttaa paamaarin saavuttamisessa (Liker 2010, 10). Tyokalut ja menetelmit on tarkoi-

20



tettu toimimaan yhdessd kokonaisuutena (Liker 2010, 12). Kaikkien tavoite on hukan
eliminointi tavalla tai toisella. Tassa kappaleessa esitelldan lyhyesti muutama tyckalu,

joita kaytetddn tuotantotaloudessa ja agilessa.

ICT:ssd kaytettivia lean-tyokaluja kiytetdan useimmiten ongelmanratkaisuun ja hukan
vilttimiseen. Osallistumalla (genchi gembutsu) daily scrumeihin (piivipalaveri) tai
weekly demoihin (viikoittainen demonstraatio) saa paremman kisityksen projektin tilas-
ta kuin kokousraporteista. Samoin taydellinen avoimuus (Luuppala 2009, 46-47) ja vi-
suaalisuus tuovat lisdarvoa prosesseihin. Positiivisen palautteen antaminen on tirkeaa.
Kiitos-sanan lisiksi voi tyontekijélle antaa kortin, jossa lukee Hywvin tehty! (Hanoulle

2012, 15-54)

2.4.1 Jatkuva parantaminen (Kaizen)

Lean pyrkii jatkuvaan ja soljuvaan toiminnanvirtaan. Oikeanlaiset prosessit tuottavat
laadukkaan, jatkuvan ja lisiarvoa tuottavan toiminnanvirtauksen. Kun materia ja tieto
virtaavat prosesseissa jouhevasti ihmisten ja tilanteiden vililld, ongelmat tulevat nopeas-
ti ilmi. Koko organisaatiossa toteutettu virtaus mahdollistaa jatkuvan parantamisen ja

thmisten kehittimisen. (Liker 2010, 37.)

Leanissa toimintaa parannetaan jatkuvasti ja systemaattisesti. Jokainen tyontekijd vastaa
tuotteiden ja toiminnan laadusta ja kehittymisestd. Koko yrityksen toiminta ja kannatta-
vuus paranee, kun prosessit ja laatu paranevat. (Liker 2010, 23) Jatkuva parantaminen
koskee yhti lailla tuotesuunnittelua ja prosesseja kuin ihmisresurssien kehittimisen pa-
rantamista. (Liker & Convis 2012, xvii). Parannus voi olla hyvin pieni (Liker 2010, 23).
Laatu paranee joka syklilld. Jokaisen tyontekijdn tulee etsid uusia kehityskohteita ja

avustaa ongelmien ratkaisussa (Kouri 2010, 15).

Kaizenin avulla yksilot oppivat toimimaan tehokkaasti pienissa ryhmissa, ratkaisemaan
ongelmia, dokumentoimaan ja parantamaan prosesseja, kokoamaan ja analysoimaa tie-
toa. Kaizen opettaa itseohjautuvaan johtamiseen, ja siirtaa paatoksenteon tyontekijoille.

Kaizenin edellytys on avoin keskustelu ja ryhmain yksimielisyys ennen kuin padtdkset
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toteutetaan. Kaizen-filosofia tavoittelee tdydellisyyttd ja yllipitid Toyotan tuotantojir-

jestelmaa paivittdin. (Liker 2010, 23.)

Kaytinnossi jatkuva parantaminen tapahtuu sykleissa. Alla oleva kuvio esittia PCDA-
prosessin kulun: suunnittele parannustoimenpide (Plan), suorita pilottihanke muutok-
sesta (Do), arvioi pilottihankkeessa havaitut edut ja haitat (Check), toteuta parannus ja
vakiinnuta hyvit toimintatavat kaikkialla (Act), ja jatka toiminnan kehittimista (Consol-

idation through Standardization). (Kouri 2010, 15; Liker & Convis 2012, 83-84.)

Quality
Improvement

Time

Kuvio 6: Jatkuva laadunparannus PDCA-prosessilla (Wikipedia 2014, PDCA)

Kaizenin ”isoveli” on kaikuku, jossa tehddin kerralla ja nopeasti suuri muutos. Kyse on
useimmiten litketoiminnan johdon aloitteesta, kun tarvitaan nopeaa toimintaa. Kaiku-
kua kiytetddn esimerkiksi pddomaan vaikuttavan uuden investoinnin installoinnissa tai
operatiiviseen toimintaan vaikuttavan menettelytavan kiyttéonotossa. (Ahlander 2011,

23-25; Wikipedia 2014, Kaikuku.)

Hansei on retrospektiivi eli jo tapahtuneen tarkastelua itsekseen. Tyontekija pohtii mie-
lessddn projektin hyvin onnistuneet asiat, joita kannattaa yllipitad, ja heikommin onnis-
tuneet asiat, joita voi jatkossa parantaa. (Ahlander 2011. 12) Lean-filosofian mukaan

virheen l6ytiminen on hyvi asia, silld silloin on mahdollista kehittda vastatoimenpiteitd,
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jotta saman virheen toistuminen viltettéisiin (Liker 2010, 41, 259; Liker & Convis

2012, 80).

2.4.2 Imuohjaus eli juuri oikeaan tarpeeseen

Imuohjauksesta kaytetaian usein lyhennysta JIT (Just In Time, juuri oikeaan tarpeeseen,
JOT). Suomalainen termi ’juuri oikeaan tarpeeseen’ kuvaa imuohjausta paremmin: teh-
déin, kun on tarve, mutta ei yhtddn aikaisemmin tai enempai. Imuohjauksen avulla

pystytadn reagoimaan kysynnan paivittaisiin vaihteluihin (Liker 2010, 23).

Imuohjauksen onnistuminen edellyttid asiakkaan tarpeiden huomioimista, oli asiakas
ulkoinen yritys, oman yrityksen sisdinen kollega, tai vaikka toimintaprosessin seuraava
vaihe (Liker 2010, 23). Jotta pystyisi tuottamaan lisdarvoa asiakkaalleen, on tunnettava
oman asiakkaan lisdksi timan asiakkaan tarpeet. Silloin tuotetun tavaran tai palvelun

arvo heijastuu omalta asiakkaalta edelleen seuraavaan asiakasvaiheeseen. (Jirvenpid &

Kovanen 2012b.)

ICT:ssd imuohjaus nakyy agilessa. Agile pyrkii tuottamaan nopeasti pienid osia toimivaa
ohjelmistoa, reagoimaan nopeasti muutoksiin, vilttimain riskeja, ja kommunikoimaan

avoimesti. (Wikipedia 2104, Kettera ohjelmistokehitys; Woods 2010.)

Perinteisesti suunnitellaan hyvin ja suunnitelmat toteutetaan hyvin. Jos jokin menee
vikaan, niin ajatellaan, ettd suunnittelussa tai suunnittelun toteutuksessa oli vikaa. (Tik-

ka 2013).

Klassisesti ICT-projektin alussa asiakas tietdd, mitd haluaa, ja ohjelmistokehittajat tieta-
vit, kuinka asiakkaan toiveet toteutetaan. Kiytinnossi, projektin ollessa kdynnissi asi-
akkaalle itselleen selviaan, mitd hin todellisuudessa haluaisikaan. Samoin sovelluskehit-
tajat ymmartavat, miten tuote tulisi tehdd. Sen sijaan, ettd mikadn ei muuttuisi asiakkaan
tilauksesta, ketterit projektit ovat alusta loppuun jatkuvassa muutostilassa tuotteen,

aikataulun ja resurssien suhteen. (Jairvenpid & Kovanen 2012b; Woods 2010.)
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Jotta saataisiin selville asiakkaan toiveet, ohjelmistokehityksessd on helppo kayttia apu-
na kayttotapaustarinoita tai niin sanottua hissipuhetta. Asiakas kertoo tarinan avulla,
miten hin haluaa asioiden toimivan ja millainen toiminta tuo hinelle arvoa. (Jirvenpid

& Kovanen 2012a, 8-9.)

Scrum on agilen viitekehys. Yksi scrumin tirkeimmistd dokumenteista on product
backlog (tuotteen kehitysjono). Siihen listataan ja priorisoidaan toteutettavat ominai-
suudet. Sovelluskehityksessa tulee saada ensin valmiiksi tietty toiminnallisuus ennen
kuin sithen tehddin lisdyksid. Ohjelmistoon koodattavat ominaisuudet on ensin priori-
soitu, siten, ettd tirkeimmait toiminnallisuudet tehddan toimiviksi ennen muiden toi-
minnallisuuksien lisidmistd. Product backlogin avulla huolehditaan siiti, ettd tehddin
vain sovittuja ominaisuuksia, jotka tehdddn valmiiksi asti ennen kuin ohjelmistoon lisi-

tadn uusia ominaisuuksia. (Jarvenpaad & Kovanen 2012b.)

2.4.3 Tuotannon tasoitus (heijunka)

Leanissa tuotannon tasoituksella pyritidn vilttiméan turhaa varastointia. Tuotannon
tasoitus eroaa sarjatuotannosta silld, ettd tuotteet valmistetaan pienissa ja saannollisesti
toistuvissa erissa asiakkaiden tarpeiden mukaan. Lisadntyneet tuotevaihdot ja asetukset
edellyttivit, ettd tuotantovilineiden asetusajat ovat lyhyitd ja kustannuksiltaan kohtuul-
liset. Tuotannon tasoittamisen etuja ovat muun muassa resurssitarpeiden ja materiaalin
kulutuksen tasoittuminen, ja asiakastarpeen mukainen tuotannon joustavuus. Tyonteki-
joiden nakokulmasta heidin tyéhonsi tulee lisdd vaihtelevuutta ja tyGtahti tasoittuu.
Etuna on my®6s, ettd tuotannosta tulee vakaampaa ja systemoidumpaan, ja tuotannon

tasoitus vihentaa tarvetta suunnitelmien muutoksille. (Kouri 2010, 18-19.)

ICT:ssd tuotannon tasoituksella pyritadn vilttimédin keskenerdistd tyotd. Ohjelmistoke-
hityksen vanha vesiputousmalli edustaa perinteista sarjatuotantoa; ensin tehdiin koko
projektin maaritystyo, sitten suunnittelutyo, jatketaan ohjelmoinnilla, testataan ja lopuk-
si tarkistetaan laatu. Tdssa vaiheessa saatetaan usein havaita, ettd osa lopputuotteesta ei
enai vastaa asiakkaan tarpeita. Agilen sprintissi toteutetaan ensin kokonaisuudessaan

jokin pieni sovelluksen osa mairityksisti testaukseen, ja seuraavassa sprintissa ohjelmis-
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toon lisitidn ominaisuuksia tarpeen mukaan. Ndin vihennetddn keskenerdisen tyon

maarid. (Jarvenpiad & Kovanen 2012b; Woods 2010).

2.4.4 Visuaaliset kontrollit ja kanban

Visuaaliset kontrollit ovat tySympiristossi kaytettdvid vilineitd, jotka kertovat yhdelld
silmaykselld, kuinka ty6 tulisi tehdd. Niiden avulla tieto vilittyy nopeasti ja selkedsti.
Niilld osoitetaan asiat ja paikat, ja annetaan ohjeistusta. Visuaaliset kontrollit soveltuvat
hyvin poikkeavien tilanteiden huomioimiseen. (Metaspire Consulting 2011, 12.) Vuo-

kaavio on tyypillinen visuaalinen kontrolli.

Kuvio 7: Vuokaavio ohjaa oikeanlaiseen tehtiviin erikoistilanteessa (Six Sigma Quality

Improvements 2013)

Kanban tarkoittaa signaalia. Tuotannossa kanbaneilla voidaan osoittaa muun muassa
raaka-aineiden riittavyys, mikd mahdollistaa imuohjauksen, eli tuotteiden valmistuksen
oikea-aikaisesti. (Leaniksi 2012, Lean-sanasto.) Kanban auttaa optimoimaan tuotannon

tai palvelun tasoitusta (Wikipedia 2013, Kanban).
Kanbanin voi nihda esimerkiksi verkkopankin ilmoituksena, ettd avainlu-

kulistalla on endd tietty médra lukuja. Tall6in verkkopankin asiakkaan olisi

aika varautua vaihtamaan kaytt6onsa uusi avainlukulista.
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Agilessa product backlog kertoo tyon alla olevat tehtivit ja niiden ajantasaisen tilan.
Yksittdisen tehtivin tila voi olla esimerkiksi not-started (aloittamatta), not-done (kes-
ken) tai done (valmis). Oleellista on, ettd tehtdvin tilamerkitykset on maaritelty projek-
tissa selkedsti, ja ettd tehtivin tila on selked ja yksiselitteinen. Lisitiedoilla, esimerkiksi
vertaamalla ennustettua tuntimiardd toteutuneeseen tuntimairaan, voidaan arvioida
keskeneriisen tehtavin jiljelld oleva tyomaira. Tehtivit tulee suunnitella siten, ettd ne
tulevat valmiiksi sovitussa ajassa, eli sprintin aikana. (Trichord Tutorial 2007-2012; Wi-

kipedia 2014, Scrum.) Alla oleva kuvio esittda eri tehtivien valmiusasteen yksittdisen

sprintin aikana.

Kuvio 8: Eri valmiustilassa olevia tehtivid (Trichord Tutorial 2007-2012)

2.4.5 Laadunvarmistus ja ongelmanratkaisu (jidoka)

Leanissa jokainen tyontekija on laaduntarkkailija. Laaduntuottokyky kehittyy, kun on-
gelmat ratkotaan heti niiden tullessa esiin. Tuotannon keskeytys saattaa kuulostaa epdi-
Iyttavalta. Keskeytyksen ansiosta virheellisiin tuotoksiin ei enda hukata resursseja. Jo-
kainen virhe ja ongelma tulee nihda kehitysmahdollisuutena, jolla parannetaan laatua ja
tuottavuutta (Kouri 2010, 24). Laatuun keskittyminen pienentad kustannuksia enem-

min kuin pelkistdian kustannuksiin keskittyminen (Liker 2010, 24).

Leanin tavoite on selvittia juurisyy ilmentyneeseen ongelmaan tulipalojen sammuttami-

sen sijaan. Juurisyyn selvittiminen ja puutteiden korjaaminen on tirkeidd, jotta saman-
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lainen ongelmatapaus ei enaa toistuisi. Usein juurisyyt voivat olla syypaina useisiin eri
ongelmiin. Juurisyyn selvittiminen voi siis korjata muitakin pulmia ja estdd vield esiin-
tyméttomien ongelmien synnyn. (Leaniksi 2012, Lean-sanasto.) Ongelmien prioriteetit

ratkaistaan pareto-analyysin avulla (Liker 2010, 255-250).

Tyontekijoiden yksi tehtdvd on osallistua ongelmanratkaisuun pienryhmissid (Kouri
2010, 31). Tyontekijoiden paidstessi mukaan ongelmanratkaisuun, he myos paisevat
nauttimaan yhteenkuuluvuuden, sosiaalisuuden ja itsensd toteuttamisen tarpeista (Cher-
ry 2103). Leanin suosiessa tyonkiertoa (Kouri 2010, 32) tyontekijit paasevit hyodynti-
miin kokemuksiaan, ja ongelmat voidaan havaita aiemmin tai niithin keksid innovatii-
visiakin ratkaisuja. Varsin luoviltakin vaikuttavat ideat voivat olla onnistuneita. Uusista

nikokulmista ja ratkaisuista on aina hyotya, ja niitd voi soveltaa mahdollisesti muualla-

kin.

Routarinne (2004, 133-134) kertoo tarinan ajalta, jolloin puhelinliikenne
kulki vield maan paalla puhelinlinjoja pitkin. Isolla puhelinyhtiolla oli on-
gelma puhelinlankoihin paakkuuntuneen lumen poistamisessa. Kriisiko-
kouksessa oli lasna henkilokuntaa johtajista juoksupoikiin. Ensimmaisté
ideaa - lihettdd miehid potkimaan puhelintolppia lumien varistamiseksi - ei
suoraan tyrmatty, vaan sita kehitettiin edelleen. Taloudellisesti kannatta-
vaksi ratkaisuksi puhelinyhti6 paitti lennittda helikoptereita lumisten pu-
helinlankojen ylle, ja roottoreiden ilmavirta puhaltaa lumet alas. Tdssi ta-
rinassa toteutul useampi lean-arvo, muun muassa ongelmanratkaisu ja

henkil6kunnan luovuuden hyédyntiminen.

Lean pyrkii saamaan asiat kerralla kuntoon. Virheenkorjauksiin kuluvat resurssit eivat
tuota arvoa asiakkaalle. (Liker 2010, 38.) Laatukustannukset havidisivit, jos kaikki teh-
taisiin heti ensimmiiselld kerralla oikein (Kakkonen 2013). Ongelman ilmettya, tulee
pysihtyid korjaamaan tilanne, jotta laatu tulisi heti ensimmiiselld kerralla kuntoon (jido-
ka). Tdssd kohdin tulee huomioida asiakkaan vaatima laatutaso, jonka tulisi ohjata toi-
mintaa. Kun asiakas odottaa priimaa, tulee hinelle sita tuottaa; jos asiakkaalle riittda
keskitasoinen, ei kannata hukata aikaa ja energiaa ylimaariiseen tekemiseen. (Liker

2010, 38.)
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Mika tahansa ongelma pitaisi olla ratkaistavissa yksinkertaisella viiden miksin avulla.
Kouri (2010, 31). Viiden miksin -tekniikan kéytto paljastaa syy-seurausyhteyksia. Seu-
raava miksi-kysymys kohdistuu edellisen kysymyksen vastaukseen. Kysymyksia jatke-
taan, kunnes nihdéin tavoitellun tasoista tietoa. Lisdksi se suorastaan pakottaa nike-
miin ongelman syyt. Viiden miksin -tekniikka on helppo, tehokas ja yksinkertainen.
Toisinaan siis parjatdan vihemmilld kysymyksilla, ja joskus pitad kysyd pari kertaa lisda.

(Kakkonen 2013).

Leanin Poka-Yoke on tarkoitettu virheiden osoittamiseen (Liker 2010, 132-134), milld
estetaan virheellisten tuotosten syntyminen (Lean-sanasto). Esimerkiksi tekstinkasitte-
lyohjelma huomauttaa kirjoitusvirheestd punaisella alleviivauksella ja listaa vaihtoehtoja

sanan oikeinkirjoitukselle.

Watkins kertoo ohjelmistokehitykseen tarjolla olevista automaattisista testaustyokaluis-
ta. Automaattitestaus on hyodyksi etenkin suoritus-, kuormitus-, volyymi- ja stressites-
teissd. Testauksesta tulee vield tehokkaampi, kun kiytetddn useampia testilaitteita yhtd
aikaa. Automaattitestauksen avulla testauksen voi ajoittaa mihin vuorokauden aikaan

tahansa, silld ne eivit ole riippuvaisia suorituksen testaajasta. (Kinnunen 2010, 12.)

2.4.6 Perussyiden tunnistaminen (genchi genbutsu)

Genchi genbutsu eli mene ja nide on yksi leanin perustoista. Periaatteena on, ettd paa-
tokset tehdain niiden toimesta, joilla on lidheisin tuntemus tapahtumista ja potentiaali-
sista ratkaisuista kuhunkin ongelmaan. PaitSkset ovat siti huonompia, mitd kauempana

tapahtumapaikasta ne tehdaan. (Liker & Convis 2012, xvii).

Agileen kuuluu nopea daily scrum (paivapalaveri), jossa tiimildiset kertovat toisilleen
tyotilanteensa ja suunnittelevat tulevan paivin tehtivit. Daily scrumissa kukin tiimilai-
nen kertoo vuorollaan, mitd on tehnyt edellisen pidivipalaverin jilkeen, mitd hin aikoo
tehda seuraavaan daily scrumiin mennessa, ja mahdolliset ongelmat tyossdan. Daily
scrumin tarkoitus on tehostaa piivin tyoskentelya, jotta tiimi saavuttaa sprintin tavoit-

teen (Wikipedia 2014, Scrum).
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2.5 Lean-johtajuus

Lean-johtajuudessa tirkeinta on kannustaa johdettaviaan, ja jatkuva hukkien ja ongel-
mien poisto (Liker & Convis, xxi). Jatkuvan parantamisen kulttuuri ja ylimmin johdon
sitoutuminen ovat edellytykset parannusten yllapitimiselle. Yrityksessd tyontekijoiden
tulee keskittya horisontaalisesti asiakkaaseen ja prosessien parantamiseen, jotta ne toi-
misivat sulavasti yhteen. Tavoite on, ettd asiakas saa mahdollisimman hyvin tuotteen

tai palvelun. (Liker & Convis 2012, 4).

2.5.1 Leanin osittainen toteutus

Useat yritykset aloittavat leanin kayton yksittdisind projekteina, joista on hyvinkin apua.
Jos niita paikallisia projekteja ei onnistuta siirtaimadan muihin yksikoéihin ja kattamaan
koko litketoimintaa, ja unohdetaan, ettd lean on kertaluontoisen projektin sijaan jatkuva
toimintatapa, leanin hy6dyt jaavit vahiin. Lean-johtajien tulee pyrkid herkeimittomain
parantamiseen litketoiminnan jokaisella osa-alueella. Jotta parannus saavutetaan, on
jokaisen esimiehen — ylimmastad johdosta pienempien tyoryhmien esimiehiin — tyésken-
neltava yhdessa tyoalueellaan. Johtajan ainoa mahdollinen keino kisilla olevan ongel-
man ratkaisemiseksi on kehittdd itseddn ja muita, sekd johdonmukaisesti parantaa suori-

tuskykya paivistd toiseen. (Liker & Convis 2012, 7)

Kun yrityksen ainoa tavoite on supistaa kustannuksia lyhyelld tihtiimelld, tulee ongel-
mia. Usein syrjaytetdan kaikki tulevaisuuteen kohdistuvat investoinnit, joilla ei ole suo-
ranaista ja laskettavissa olevaa tuottoa. Niistd esimerkkeind ovat koulutus, vahvan lean-
jarjestelmin luominen, ensiluokkaisten esimiesten kehittiminen ja systemaattisen, pit-
kantahtdimen tuotekehityksen rahoittaminen. (Liker & Convis 2012, 8.) Leanin voima
ei ole tyokalut, vaan tyontekijoihin investointi ja jatkuvan parantamisen edistiminen

(Liker 2010, 10).

2.5.2 Johtajan rooli

Tyontekijat ovat yhtion tirkein resurssi. Johtajan on oltava rehellinen, energinen ja in-

nokas, jotta hin voi mahdollistaa tyontekijéiden lisdarvoa tuottavan tyon. Johtajilta
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edellytetddn oppimishalua ja avomielisyyttd. Heiddn tulee olla valmiita kyseenalaista-

maan oletuksia johtamisesta, ongelmien tirkeysjarjestyksesti ja asiakkaiden tirkeydesta.
Lean-johtajan tehtivi on osoittaa kohti thannetavoitetta. Hanen tulee havaita nykytilan
ja tavoitteen vililta aukkoja, ja kisittad, ettd sen hetkistd ihannetavoitetta ei voi koskaan

saavuttaa, koska matkan varrella ihannetavoite muuttuu. (Liker & Convis 2012, 15, 17.)

2.5.3 Johtamista Toyotan tapaan: elinikdinen matka

Toyotan ryhtyessi kehittiméin johtajaa, titd ei laiteta kuuden viikon koulutuskurssille,
vaan kyse on vuosikymmenien mittaisesta sitoumuksesta. Toyotan kaikki padjohtajat

ovat viettaneet koko uraansa yhtiossa. (Liker & Convis 2012, 16, 38.)

Toyotan johtamisjirjestelmé on rakennettu huolella useiden vuosikymmenten aikana.
Se on vaatinut valtavat kustannukset, mutta timan hetken vaikeissa taloudellisissa olo-
suhteissa niin syvan johtamisen kehittiminen on ollut korvaamaton investointi, jollai-

sen useat yhtiot olisivat toivoneet tehneensa my6s. (Liker & Convis 2012, 29.)

Genchi genbutsu tarkoittaa menemisti paikanpiille katsomaan, jotta perussyyt tunnis-
tettaisiin. Tarkoitus on, ettd johtaja kuvittelee tarkkailemansa tyon olevan omansa ja
pyrkii parantamaan sitd. Eniten arvostetaan johtajia, jotka tuntevat hyvin tyonteki-

joidensa olosuhteet. (Liker 2010, 231; Liker & Convis 2012, 21.)

Demingin mukaan ihmisilld on tapana kertoa johtajalleen vain pienistd ongelmista. Suu-
ret ongelmat ovat sielld, missd thmiset eivit oivalla niita aluksi olevan, joten niiden 16y-
timiseksi pitdd menni itse paikanpaille. (The Economist 2008, Management by wal-

king about.)

Toyota on taydellisesti sitoutunut ydinarvoihinsa. Niitd on viisi: haasteisiin tarttumisen
henki, jatkuva kehittiminen (kaizen), keskindinen kunnioitus ja yhteistyd, ja perussyiden
selvittiminen paikanpdilld (genchi genbutsu). Johtaminen alkaa ydinarvojen ymmirta-

misestd ja noudattamisesta. (Liker & Convis 2012, 29, 31.)
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Kunnioitus on Toyotan tirkein ydinarvo ja Toyotan ydintarkoitus. Toyotan keino hyo-
dyttad yhteiskuntaa on tarjota parhaita mahdollisia palveluja ja tuotteita. Kunnioitus

koskee yhteis6a, asiakkaita, tyontekijoita ja kaikkia litkekumppaneita.

Vuoden 2008 taantuman aikana Toyota el irtisanonut vakituisia tyonteki-
joitdan, vaan panosti valtavasti heidin kehittimiseensa. Korkea-arvoisten
japanilaisten johtajien tullessa amerikkalaisille tehtaille, jotka toimivat ali-
kapasiteetilla, heiddn ensimmaiinen kysymyksensi koski tuottavuuden si-

jaan tyontekijoiden tydmoraalia. (Liker & Convis 2012, xi, 33.)

2.5.4 Asiantuntijoiden johtaminen ICT:ssd

Johtamisen tavoite on saada resurssit toimimaan tavoitellun lopputuloksen oikea-
aikaiseksi saavuttamiseksi. ICT-projekteissa johdetaan padsdantoisesti asiantuntijoita,
jotka tuntevat asian paremmin kuin asiakkaansa. Asiantuntijan johtaminen poikkeaa
perinteisesta tuotannollisen tyontekijan johtamisesta. (Luuppala 2009, 46-47.) Asian-
tuntijalta odotetaan yleista teknistd osaamista, sovellusalueen tuntemusta, oman erityis-
alueen teknistd osaamista, prosessitaitoja, johtamistaitoja, esiintymis-, neuvottelu- ja

ryhmatyo6taitoja (Vaara 2005, 34).

Asiantuntijan johtaminen vaatii kehittyneempai johtamisosaamista. Asiantuntijaa tulee
kannustaa jatkokouluttamaan itsedin, hakeutumaan itseniisesti tehtaviin, jossa hinen
panoksensa on suurin. Asiantuntijaa tulee edesauttaa pysymain henkisesti virkeidna ja
nuorekkaana tyoikinsa. Johtajan tavoitteena on karsia turhat tyot, materiaalit ja odot-
taminen. (Luuppala 2009, 46-47; Senge 2010, Does Your Organization Have a Lear-
ning Disability?.)

2.5.5 Johtamisen kehittimismalli

Pelkki arvojen noudattaminen ei tee johtajaa. Itsensi kehittimisestd seuraa koko orga-
nisaation yhdistiminen samansuuntaisiin tavoitteisiin. Seuraava kuvio kuvaa johtajien
kehitysmallin. Jokainen johtaja kiy vaiheet lapi useamman kerran. (Liker & Convis

2012, 33-34.)
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1. Itsensd
kehittaminen

Arvot
Haasteisiin
tarttuminen
+ Jatkuva
parantaminen
* Mene paikan
paélle
Tiimityo
Kunnioitus

4. Vision luominen
ja tavoitteiden
asettaminen
samansuuntaisiksi

2. Muiden
kehittaminen

3. Paivittdisen
Kaizenin
tukeminen

Kuvio 9: Lean-johtamisen kehittimismalli (Liker & Convis 2012, 34)

Itsensi kehittdminen vaatii johtamiskykyd ja -potentiaalia. Oppiminen ja kasvaminen
tapahtuvat parhaiten ty6td seuraamalla ja ymmartimalld todellinen tilanne syvallisesti.
Luonnolliset johtajat nikevit parantamisen mahdollisuuksia itsessddn ja muissa, ja ovat
vaistomaisesti sopusoinnussa leanin arvojen kanssa. Johtajat pyrkivit aktiivisesti kehit-

tamaan itsedan ja taitojaan, mika edellyttad, etta heita tuetaan siiné. (Liker & Convis

2012, 27, 35.)

Muita kehittdimalla ja opettamalla oppii parhaiten. Johtajan tulee tunnistaa muiden vah-
vuuksia ja heikkouksia, ja muodostaa tilanteita kasvamiselle. Kehittdmalld ihmisid oike-
alla tavalla tulokset seuraavat perissi. Johtajan menestystd mitataan parhaiten heidan

kouluttamiensa tyontekijéiden saavutuksilla. (Liker & Convis 2012, 27, 35.)
Kaizenin yllapito ja suunta tulee mahdollistaa organisaatiossa alhaalta yl6s. Johtamisen

oppimista edistetddn useita tasoja alempana standardien, tavoitteiden ja visuaalisen joh-

tamisen avulla. Johtajan tulee olla ldsni sielld, missé tyo tehdédan, jotta havaitaan kuilut
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lopullisten tavoitteiden ja visuaalisten mittareiden osoittaman nykytilanteen vililld. Joh-
taja kouluttaa muita ottamaan vastuu kuilujen poistamisesta. (Liker & Convis 2012, 28,

35-36.)

Vision hyviksynniksi tehddin yhteistyotd. Prosesseja saddetdan paivittiin, jotta tavoit-
teet saadaan samansuuntaisiksi. Johtaja kidynnistaa ja yllapitaa jatkuvaa parantamista
tavoitteiden visuaalisen hallinnan avulla, ja keskittyy ongelmien ratkaisemiseen ja thmis-

ten kehittimiseen. (Liker & Convis 2012, 28, 36.)

Johtajalla tulee olla pitkdntidhtiimen nikemys siitd, mitd pitad tehdd, miten se toteute-
taan, ja taito ohjata ithmisia ymmartimaan ja tekemian tyonsa erinomaisesti. Johtajuu-

den tarkoitus on rakentaa oppiva organisaatio. (Liker 2010, 182.)

2.5.6 Lean-periaatteiden soveltaminen projektijohtamisessa

Leanin periaatteet tukevat tehokasta projektisuunnittelua ja johtamista. Lean tarjoaa
hyvia tyckaluja projektisuunnitteluun ja projektin aikaisten muutosten hallintaan. Yk-
sinkertaistamalla ja poistamalla turhat ty6kalut ja muut hukat projektia on helppo ohja-
ta tekeméan pelkastadn tarvittavia asioita. Hukkien poiston lisaksi projektin ohjaukseen
soveltuu imuohjaus, jossa tyon edeltivi vaihe tehdddn valmiiksi sovitussa aikataulussa
ennen kuin seuraavaa vaihetta aletaan tehdi. Visuaalinen ohjaus on tarkeda, jotta tieto
on konkreettisesti nakyvissi tarvitsijoille jatkuvasti. Tiedon esitystapa voi olla varsin

yksinkertainenkin, esimerkiksi tukkimiehenkirjanpito seinilld. (Luuppala 2009, 46-47.)

Kun asiakkaan nikékulmasta katsottuna turhista asioista pddstidn eroon, voidaan kes-
kittya oleellisiin tehtiviin. ICT-projekteissa pitaa edelleen tehda projektisuunnitelma,
dokumentointi, erilaiset mairittelyt, testaukset, raportointi ja tarpeellinen valvonta, jos
niiden avulla voidaan vihentia virheita, sddstid kokonaisaikaa tai niilld tuodaan asiak-
kaalle lisdarvoa. Kun turha ty6 poistetaan, jaa jiljelle projektin kova ydin. (Luuppala

2009, 46-47.)

Hyvin toteutettuna leanin kaytto lyhentaa lipimenoaikoja, tarjoaa hyvin arvopohjan

paatoksenteon tueksi, ja mahdollistaa yksinkertaisen mallin projektin kommunikointiin.
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Tiimity6skentelylld voidaan vihentii tai jopa poistaa tydnjohdon tarve. Leanin kdytin-
teiden oikeanlainen kaytto parantaa onnistumisen todennakoisyytta. (Luuppala 2009,

46-47)

Projekteissa lean sopii oman toiminnan jatkuvaan kehittimiseen, nopeiden ja joustavien
toimitusketjujen, ja henkiloresurssien jarkevain yhdistimiseen nykyaikaiseen tuotanto-
tekniikkaan. Leanin avulla projektin sisdinen ja asiakkaan kanssa kaytivi yhteistyo on
nopeaa, tehokasta ja ammattitaitoista. Kun projektin osapuolet omaavat lean-ajattelun,

paitoksenteko helpottuu. (Luuppala 2009, 46-47.)

2.6 Oppiva lean-organisaatio

Jatkuva parantaminen (kaizen) ja vasymaton arviointi (hansei) ovat avaimet oppivan
organisaation muodostamiseen. Virheisiin tulee suhtautua positiivisina asioina, silld sil-
loin koko organisaatiolla on mahdollisuus oppia uutta (Hanoulle 2012, 32). (Liker 2010,
250.)

Tikka (2013) korostaa pyrkimysti tavoitteelliseen vuorovaikutukseen. Aina kun on rau-
halliset ajat, tulee kulttuuria rakentaa kohti uusia tavoitteita ja kehittda vuorovaikutusta
entistd paremmaksi. Fokuksena on kyvykkyyden rakentaminen, kriittisyys omille tyota-
voilleen ja muiden auttaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tall6in huonojen aikojen

koettaessa matka kurjuuteen on pidempi kuin jghmedmmilld yrityksilld. (Tikka 2013.)

Sengen (Ahlander 2011, 6; Liker 2010, 250-251) mukaan oppivassa organisaatiossa ih-
miset pyrkivit jatkuvasti kehittimadn kykyjadn saavuttaakseen haluamansa tulokset.

Oppivassa organisaatiossa vaalitaan uusia ajatustapoja ja ihmisilld on yhteinen tavoite.

Nihdikseen kokonaisuuden ihmiset oppivat jatkuvasti. (Liker 2010, 250-251.)

Oppivassa organisaatiossa oppiminen tapahtuu ryhmissa. Silloin yksittiiset henkil6t
oppivat enemman kuin itsekseen opiskelemalla. Tama tarkoittaa, ettd ryhman élykkyys
kasvaa suuremmaksi kuin mitd ryhmalaisten alykkyys on yhteensa. Kun ryhma oppii, se
saa aikaan erityisen hyvid tuloksia. (Senge 2010, ”’Give Me a Lever Long Enough...and
Single-Handed I Can Move the World™.)
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Leanissa oppiminen on pyrkimysta yhteisen paamairin tavoittamiseksi. Prosessioppi-
misessa yhteisollisesti tutkitaan ja luodaan tietoa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
(Tikka 2013). Onnistunut jatkuvan parantamisen ohjelma edellyttia, etta yritys on pro-
sessisuuntautunut tulossuuntautuneisuuden sijaan. Prosessisuuntautuneella yritykselld
on karsivallisyytta ja uskoa, ettd thmisiin ja prosesseihin investointi johtaa haluttuihin

lopputuloksiin. (Liker 2010, 260-261.)
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3 Esimerkkeji leanin soveltamisesta ICT-yrityksissa

Tassa kappaleessa kuvataan timin opinnaytetyon tutkimuksen tekeminen ja kerrotaan
tutkimushaastattelujen tulokset. Tutkimuksen ensimmaisessi haastattelussa hankejohta-
ja Nurro kertoo hukkakisittelysta agilessa. Toisessa haastattelussa toimitusjohtaja Lehti
kertoo leanin vaikutuksesta asiantuntijoiden johtamiseen. Sen jilkeen on kirjoittajan
omakohtainen positiivisin vaikutuksin ideoitu hukanvihentimistapa ohjelmistokehityk-
sen hallinnossa. Haastateltavat valittiin ennakkoon tiedostetun lean-asiantuntijuutensa

perusteella. Hankejohtajan yritystd ei mainita nimeltd luottamuksellisuuden takia.

3.1 Tutkimuksen suorittaminen

Tama tutkimus on kvalitatiivinen, joka tarkoittaa laadullista tutkimusmuotoa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa haastatellaan valittuja henkil6itd, haastattelut ovat avoimia, ja tutki-
ja pyrkii objektiivisesti ymmirtimain ja jarjestimaan keradmansi aineiston. (Virtual

Statistics, Laadullisen ja miéarillisen tutkimuksen erot.)

3.1.1 Tutkimuksen tarkoitus

Timan opinndytetyon tarkoitus on tutustua leanin perusteisiin ja niiden soveltamiseen
ICT:ssa. Syvillisemmassa tutkimusosassa kerrotaan hukkien kasittelysta agilessa ja asi-

antuntijoiden johtamisesta ICT-alalla.

3.1.2 Tutkimuksen tiedonkeruu

Syventavai tutkimusosaa varten on haastateltu kahta Suomessa toimivan ICT-alan yri-
tyksen asiantuntijaa. Haastattelut ovat olleet avoimia puhelinhaastatteluja. Haastattelu-
pyynnoéissi kirjoittaja esitteli opinnaytetyonsa laajuuden (tradenomin vaade) ja aiheeksi
"Lean ja tyontekijoiden luovuuden ja osaamisen hyédyntiminen’. Avoimilla keskuste-
luilla haastatteluista toivottiin saavan enemman irti kuin rajaavilla kysymyksilla (Mene-
telmaopetuksen tietovaranto 2012, Avoin haastattelu). Haastateltavat saivat keskittya
puhumaan oman asiantuntija-alueensa nikemyksistd, ja pyrkimyksend oli vilttdd johdat-
telua pois heidin itsensid mielestdin tirkedstd aiheesta. Joitain tismentdvid kysymyksid

toisinaan kysyttiin.
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Kaydyista haastatteluista on koottu mahdollisimman autenttiset ja aihekohtaiset muis-
tiinpanot. Kirjoittajan oma pohdinta on luettavissa kunkin aitheen yhteydessd. Nain

my0s lukija voi pohtia ja verrata omia ajatuksiaan kiytyyn tutkimukseen.

3.1.3 Tutkimuksen luotettavuus

Timan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd arvioidaan validiteetilla, koska tima on
laadullinen tutkimus. Validiteetti kertoo kykeneeké tutkimus vastaamaan, ovatko tulok-
set ja padtelmat oikeita (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2007, Tutkimuksen validiteetti;

Menetelmiopetuksen tietovaranto 2012, Validiteetti).

Haastatellut henkil6t ovat oman alansa kokeneita asiantuntijoita. Toisella on vahva ko-
kemus agilesta, ja toisella yritysjohtamisesta. Agilesta haastateltu ohjelmistokehityksen

hankejohtaja (program manager) Juha-Pekka Nurro ty6skentelee Suomessa toimivassa
kansainvalisessa ICT-alan yrityksessa. Johtajuudesta haastateltu Matti Lehti on urallaan

toiminut muun muassa Tieto Oyj:n toimitusjohtajana ja valittu Suomen rehellisimmaksi

johtajaksi (Koskinen, 2008).

3.2 Leanin hukkia agileprojektissa

Haastateltavana on ollut hankejohtaja, Agile & Lean Coach Juha-Pekka Nurro. Puhe-
linhaastattelu tehtiin 25.3.2014. Nurro kertoo agilehukkien kisittelystd ICT-hankkeessa.

Ketterdd ohjelmistokehitystd varten on agile. Agile ja lean eivit ole toisiaan poissulke-
via. Agilen tavoitteesta nikyy leanin perusajatus — vihemmin on enemmin, ja koskeen
ei ole tarpeeksi vahin kustannuksia, jatetta, tyhjakdyntid, vairid oletuksia ja niin edel-
leen. Leanin tavoin agilen ja scrumin tehtiva on hukan valttiminen. Hukan valttiminen
tekee agilesta leanin. Hukan valttimiseen ei voi kayttaa litkaa aikaa, eli jokainen ylimaa-

riinen koodirivi on litkaa, vaikka se olisi dokumentoitu. (Nurro 2014.)

Projektissa on tiedostettu leanin toimintafilosofiaa vastaavan agilen avut hukkien vi-
hentimiseksi. Projektissa voidaan keskittyd arvon tuottamiseen, kun turhat hukkatekijit

on poistettu.
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Agilen kaytto el takaa, ettd yrityksen muu toiminta, edes kaikki hankkeeseen liittyvat
funktiot tai muut projektit, kuten toimitusketjun hallinta tai myynti, toimisivat leanin

tavoin. Agilen takana taytyy silti olla paittivien johtajien tuki ja ymmarrys.

Woods (2010, While Agile And Lean Go Together) on huomioinut, etti agile alkaa
kehittyd enemman leanin suuntaan. Tami tarkoittaa, ettd suurien hankkeiden sisdisten

projektien rajapinnat toimivat saumattomammin ja hankkeitta on helpompi hallita.

3.21 Agilen lihtétilanne

Agilea kdyttivin tiimin on ensin ymmarrettdva ja sisdistettiva ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen periaatteet (liite 3). Vasta timin jilkeen hukkaa vihentivien tyokalujen kdytostd
on hyotyd. Vanhaan vesiputousmalliin tottuneiden on vaikea siirtya puhtaaseen agileen,

ja siirtyminen voi viedd jopa vuosia. (Nurro 2014.)

Muutos uuteen toimintatapaan vaatii yhtd aikaa asennetta, motivaatiota ja tekoja. Uu-
den toimintatavan konkreettinen oppiminen voi sujua nopeammin kuin asenteen ja
toimintatavan muutokset. Jos toimintatavan muutos on hidas, myos leanin toteutus
hidastuu ja aiheuttaa ajankidyton hukkaa. T4dssé tilanteessa henkilokunnan kunnioitus ja

kannustus uuden oppimiseen ja omaksumiseen on tarkeda (Liker 2010, ix-x).

3.2.2 Agileprojektin palaverit

Scrumiin kuuluu viisi erilaista ryhmiétapaamista, sprint planning meeting (sprintin
suunnittelupalaveri), product backlog grooming (tuotteen kehitysjonon ty6sto), daily
scrum (paivapalaveri), sprint review (sprinttikatselmus), ja sprint retrospective (sprintin
retrospektiivi). Jokaisella palaverilla on oma oleellinen, tirked tehtivinsd. (Nurro 2014;

Wikipedia 2014, Scrum.)

Yleensi tiimit hoitavat kunnolla product backlog groomingin, jossa product owner
(tuoteomistaja) on mukana, ja jonka tuotoksena syntyy product backlog (tuotteen kehi-

tysjono -lista). Myos sprint review on usein hyvalla mallilla. Sprint review’ssa tuote-
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omistaja hyvaksyy sprintin tuotokset ja kertoo tiimille seuraavan sprintin tavoitteet alus-

tavasti. (Nurro 2014.)

Sprint planning meetingissa tekijatiimin tarkoitus on muodostaa toteutettavasta tyosta
yksi yhteinen nikemys. Yksittdinen sovellus on aina uniikki tuote, vaikka se koostuisi
moduuleista, joita kdytetiin muihinkin sovelluksiin. Sprint planning meeting on kom-
munikointitilaisuus, jossa tiimi tdsmentaa yksittiisten tehtdvien ajankayton, kartoittaa
riskit ja ongelmat. Jos titd vaihetta ei tehdd kunnolla, niin edessi voi olla ongelmia.
Tyomaiirdarvioinnissa ei ole tarkoitus 10ytda oikeaa tydmairaarviota, vaan selvittaa,
miksi eri henkil6t arvioivat yksittdisen tyon toteutusajaksi toisistaan huomattavasti eri-
laiset arvot. T4ll6in tiimin tulisi keskustella ja 16ytdd mahdolliset riskit, mikd mahdollis-

taa hukan vihentymisen. (Nurro 2014.)

Nurro painotti haastattelussa kommunikointitilaisuus-sanaa. Yhteisen nikemyksen
muodostamiseksi tarvitaan todella hyvai ja selkedd kommunikointia. Mairittelydoku-
menttien tulee olla selkeit ja kertoa asiakkaan tarve loppukayttijin nikoékulmasta.

Sprint backlog toimii kanbanina, eli kertoo projektin tilan yhdelld silmayksella.

Sprint planning meetingissi ja sprint retrospectivessi keskustellaan tirkeistd asioista,
joilla voidaan estai tulevien hukkien synnyt. Jos nima palaverit jadvat vahemmalle suo-
siolle, taytyy miettid tarkemmin epasuosion syyt ja kannustusmenetelmia osallistumisel-

le.

Tiimien kdydessa ldpi sprint retrospectiven, eli kerratessaan ja analysoidessaan edellisen
sprintin tapahtumat, on silla mahdollisuus oppia ja parantaa toimintaansa. On tarkead
huomioida onnistumiset ja epaonnistumiset, jotta tietdd kuinka toimintaansa voi jatkos-
sa parantaa, ja miten onnistumisia voi yllapitad. Piivittdisissd daily scrumeissa kaytdvit
tapahtumat muistaa helposti ja tiimi pystyy puuttumaan heti mahdollisiin virheisiin,

mikd edesauttaa projektin aikataulussa pysymisti ja vihentdd hukkaa. (Nurro 2014.)

Onnistuneet toimintatavat tulee kirjata prosessikuvaukseen. Jos prosessikuvaukset
muuttuvat taajaan, ajantasaisen version noudattaminen voi unohtua, kun tyontekija

tuntee osaavansa tyonsa jo tiydellisesti. Lean edellyttad jatkuvaa valppautta. Vaikka
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oma ty6 olisikin tdydellistd, joskus voi olla tarvetta muuttaa toimintatapaansa ehkaistik-
seen toisaalla vaikuttavan hukan synnyn. Epdonnistuneiden tapausten juurisyyt tulee

selvittdd ja etsid keinoja niiden vilttimiseksi jatkossa.

3.2.3 Tiarkeimmit tyokalut

Agilen tarkeimmit tyokalut hukkien estoon, 16ytimiseksi ja vilttimiseksi ovat kanban,
done, ja timeboxed (ajallisesti rajattu), jossa yksittiinen tehtiva on joko done tai not-
done — valmiusasteessa ei ole harmaita alueita. "Valmiin’ mairitelmi pitda olla erittiin

selked. (Nurro 2014).

Ajan tasalla yllipidetty product backlog (kanban) kertoo silmaykselld scrumin tehtivien
tila-arvot. Done ja not-done ovat selkeiti tiloja, kun kyseinen tehtdvd on miiritelty niin
yksiselitteisesti, ettd kaikki ymmartavat asian samalla tavalla. Tamai vaatii sovelluksen
maarittelijalta erittdin hyvii ja tarkkaa kommunikointitaitoa. Tiimin osallistuminen
sprint planning meetingiin on entistd tarkeimpai. Kayttajatarinat, joilla kerrotaan asiak-
kaan tarpeen nikemys, ovat arvokkaita koko sovelluksen kokonaiskuvan ja yksittdisten
tehtdvien ymmartimiseen (Jarvenpad & Kovanen 2012a, 8-9). Ohjelmistokehityksessi
on tirkead kommunikoida tehtavien ajantasainen tila ja paivittad product backlog, jotta

viltytddn turhalta t6iden uudelleensuunnittelulta.

3.2.4 Keskeneriinen tyo

Kommenttiriveiksi muutettu koodi on hukkaa. Valtava maard kommenttirivejd vie
muistitilaa ja hidastaa ohjelman suoritusta. Lihdekoodin seuraaminen on vaikeampaa,
jos siind on ylimédriisida kommenttirivejd, joilla ei ole merkitystd ohjelmalle. (Nurro

2014.)

Siistin ja strukturoidun lahdekoodin lukeminen on paljon miellyttavimpaa kuin kom-
menttiriveilld tiytetyn koodin. Ohjelmistokehityksessé aika on usein kortilla. Jos kom-
mentoidun koodin etsimiseen ja poistamiseen menee litkaa aikaa, on paitettivi, onko
sen poistaminen hyotynikokohtaan verraten kannattavaa. Aina on syytid muistuttaa

mieliinsd, mik4 tuo asiakkaalle todellista arvoa.
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Yksittdisen tehtivin tila-arvo on joko done tai not-done. Jos tila-arvoa ei tiedetd, niin

kukaan ei tiedd, paljonko scrumilla on ty6velkaa. (Nurro 2014.)

Koko ryhmin osallistuminen sprint plannin meetingiin on tirkeda, jotta valmiin-
maaritelma on selked, ja tehtivien tuntimairien arviointi on mahdollisimman realisti-
nen. Mikali tehtdva ei ole kriittinen ja se ei valmistu sprintin aikana, tehtava siirtyy seu-

raavaan sprintiin, ja tehtivin tuntitydémaird arvioidaan uudestaan.

Done-arvon piivittiminen product baclogiin luulisi olevan mieluisa tehtava. Tehtivin
valmistuminen pitdisi olla kuin pieni juhla, josta saa hyvin mielen. Viira tila-arvo hait-
taa agilen toteutusta (imuohjaus). Jos product backlogissa ei ole erillistd kenttdd kesken-
erdisen tehtivin tuntivelalle, tai jos tehtdvi osoittautuukin tyolidmmiksi kuin alun pe-
rin arvioitiin, ty6évelan maara ei ole luotettava. Viimeistaan daily scrumissa tehtavan tila

tulee ottaa esille, ellei jo alemmin ole painettu niin sanottua punaista nappia.

3.2.5 Viivistykset

Toyotan mukainen lean ei ole koskaan valmis, aina pitdd 16ytya parannettavaa. Sama
patee agileen, eli tavoite on tehda arvoa tuottava tyé nopeammin. Nopeus ei aina tar-
koita, ettd tyonteon vauhti kasvaa. Asioita voi nopeuttaa myos tekemalld vihemmain.

(Nurro 2014.)

Esimerkiksi erddn testauksen vasteaika on aluksi neljd pdivii. Se saadaan ensin lyhen-
nettyd yhteen paivdan, kun testausymparistoon lisataan rautaa. Kun testattavan koodin
rakennetta muutetaan ja testausympiristod optimoidaan, vasteaika putoaa viiteen mi-
nuuttiin. Saman testauksen nopeutuminen neljasta paivista viiteen minuuttiin kuulostaa
huikealta. Viidessd minuutissa thminen silti ehtii jo unohtaa aiemmin tekeméinsi ja
mahdollisesti tehda lisda virheitd. Mitd nopeammin saa palautteen, sitd parempi. Ehka
kyseisen testiympariston vasteajan tavoite pitdisi olla viisi sekuntia, jolloin tuottavuus
paranisi entisestaan ja tyontekija muistaa kyseisen testauksen vield tuoreeltaan. (Nurro

2014.)
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Hankkeessa keskitytdan arvon tuottamiseen vihentamalld hukkaa, eli jattaimalla ylimaa-
riiset ominaisuudet pois ja hyodyntimalld automaattitestausta. Nopea palautteenanto
toiselta henkil6ltd on huomaavaista kollegaa kohtaan ja vihentda hukkaa. Flow-tilassa

olevalle tyontekijille palautteen odottamiseen menevi aika tuntunee vield pidemmalta.

Yrityksissd, varsinkin nopeatempoisissa projekteissa, tulisi olla viestintasuunnitelma,
jossa sovitaan yleiset viestintdtavat ja suositellut vastausajat. Jos henkil6 ei pysty heti

antamaan palautetta, on hyva tietda, milloin vastaus olisi saatavilla.

3.2.6 Virheet

Mitd kauemmin virheet ovat tuotteessa, sitd kalliimmaksi se tulee. Ohjelmistokehityk-

sessd automaattiset kdannos- ja testausympiristot auttavat virheiden havaitsemisessa

(Nurro 2014).

Hankkeessa pyritaan vilittomiin virheenkorjauksiin, jotta silta kohdin koodi on virhee-

tontd. Automaattitestauksen aikana sovelluskehittijit voivat keskittyd muihin tehtéiviin.

Ketterassa ohjelmistokehityksessa my0s parityoskentely auttaa virheiden havaitsemises-
sa. Extreme Programmingin (XP) pariohjelmoinnissa kaksi henkil6d ohjelmoi yhti ai-
kaa yhdelld koneella. Toisen kirjoittaessa koodia, toinen seuraa ja voi heti mainita esi-
merkiksi kirjoitusvirheesta. Yrityksen johtajien tulee ymmartad pariohjelmoinnin merki-
tys, jotta heille ei tule kiusausta mairata molemmille parin osapuolille omia, erillisia teh-
tavid. Test Driven Developmentissa (TDD) henkil6 A kirjoittaa testitapauksen ja hen-
kil B koodaa, seuraavaksi osat vaihtuvat ja henkilé B kirjoittaa testitapauksen ja henki-

16 A koodaa. (Nurro 2014.)
Leanin onnistumiseen tarvitaan johdon sitoutumista ja luottamusta suojatteihinsa. Jotta
johtajien houkutus rikkoa pariohjelmointi viltettiisiin, heiddn tulee kunnioittaa tyonte-

kij6idensd asiantuntijuutta paittai itse, kuinka nimi tekevit arvoa tuottavan tyonsi.

XP ja TDD ovat scrumin tavoin agilen viitekehyksia. Yritys mairittelee itselleen sopivat

toimintatavat ja voi ottaa kaytt6onsa yhden tyokalun yhdesta viitekehyksesta ja toisen
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tyokalun toisesta viitekehyksesta. Ohjelmistokehitysprojektin on hyva kirjata toiminta-
tapansa ylOs, jotta tyontekijat — varsinkin uudet tulokkaat — osaavat toimia oikein. To-
yotan johtoryhmin jasen Gary Convis (Liker 2010, x) sanookin, ettd jokaisen organi-

saation tulee soveltaa leania omien litketoimintatarpeiden mukaan.

Parityoskentelyssi toteutuu “laskukaava” *1+1=3". Kun kaksi asiaa yhdistdi, niin siitd
tulee enemmain kuin asioiden summa. Parit voivat keskustella toteutuksesta ja saada
uusia ja tehokkaampia toteutustapaideoita, oppia uutta, ja lisitd toiminnan ja tuotteen

arvoa.

Ohjelmistokehityksessa pitdd muistaa, ettd vika ei ole aina koodissa. Ongelman juurisyy
voi olla vaikkapa kayttojirjestelmassi tai prosessorin mikrokoodissa. Téll6in esimerkik-
si sopimusehtoja tehdessa kannattaa miettia, onko kiinteahintainen, aikaveloitusperus-

teinen, katto- vai tavoitehintaperusteinen sopimus jarkevd. (Nurro 2014.)

Ohjelmistokehitysprojektissa olevat ihmiset ymmartivit, ettd vaikka koodi olisi tdysin
puhdas, voi sovellus toimia kankeasti esimerkiksi kdyttojarjestelmasti johtuvista syista.
Sovellusta myyvit ja ostavat tahot eivit valttimatta tule ajatelleeksi tallaisia virheitd, kun
he sopivat ohjelmistosovelluksen kaupasta. Kun lean yhdistda koko tuotantoketjun eri
prosessit yhteen, kaikki tarvittava tieto on kaikilla, ja myyjit tietdvat huomioida kyseiset
kayttojarjestelmavirheet omassa tyossaian, myydessdan ohjelmistoja ja laatiessaan sopi-

musehtoja asiakkaan kanssa.

3.2.7 Tyoéntekijéiden ideoiden ja luovuuden hyédyntiminen

On jokaisen velvollisuus noudattaa kaizenia ja olla aloitekykyinen. Leanissa on niin sa-
nottu punainen nappi, jota kuka vain, joka huomaa ongelman, voi painaa keskeyttidk-
seen toiminnan. Agilessa on sama periaate. Jos jokin haiskahtaa (code smells), niin se
pitda korjata valittomasti. Ohjelmistokehityksen ongelmatilanteessa Agile Coach ja tar-
vittaessa koko tiimi kutsutaan heti koolle analysoimaan ja ratkaisemaan ongelmaa. Vial-
lisen tuotteen paille ei saa tehda uutta ja koko tiimi on tarvittaessa vastuussa saamaan
asiat takaisin oikeille urille. Napin painaja on kuitenkin vastuussa, ettd ongelma tulee

korjattua. (Nurro 2014.)
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Agilen toimintatapaan sisaltyy ideoiden ja luovuuden hy6dyntiminen. Agile-lahteina
kiytetyt Stine ja Poppendiekit eivit maininneet kahdeksatta hukkaa, tyéntekijéiden ide-
oiden ja luovuuden kéyttimatti jattdmistd. Mahdollisesti ICT-ala on niin nuori ja avoin,
ja agilea kiyttavit tyontekijit ovat proaktiivisia tarttumaan ainakin sellaisiin haasteisiin
ja ongelmien korjaamisiin, jotka koskettavat heidin omaa tehtavakenttiansid. Muussa
ICT-projektity6ssa kahdeksatta hukkaa (Liker 2010, 88) esiintynee, jos projekti tai yritys

ei kiyta leania.

Projektissa ongelmatilanteet kisitellddn tarvittaessa ryhmatyona. Muut tyot keskeyte-
tadn ja laadusta huolehtimalla estetddn virheiden kulkeutuminen eteenpiin. Ongelman-

selvitys ryhmini edesauttaa oppivan organisaation muodostamista ja ylldpitoa.

3.2.8 Dominoefekti

Hukat liittyvit usein toisiinsa ja kumuloituvat. Esimerkiksi, kun henkil6 siirtyy tekemas-
tadn tehtivista toiseen (hukka #6), hin joutuu oppimaan timin toisen tehtidvin uudel-

leen (hukka #2), miki aiheuttaa viivettd (hukka #5). (Nurro 2014.)

Hukkien muodostama dominoefekti nikynee parhaiten, jos sen konkreettisesti visuali-
sol. Hukka-ajat ovat selkeammin hahmotettavissa visuaalisesta metriikasta kuin suu-
sanallisesta kertomuksesta. Pareto-analyysin periaatetta mukaillen 80% hukista (seura-

us) johtuu 20% virheista (syy).

3.3 Leanin soveltaminen johtamiseen

Haastateltavana on ollut Matti Lehti. Puhelinhaastattelu tehtiin 4.4.2014. Lehti kertoo
haastattelussa asiantuntijoiden johtamisesta. Siitd, kuinka johtajien tulee toimia, jotta

asiantuntijat voivat keskittya tuottavaan tyohon.

3.3.1 Tietotaidon merkitys

Osaamisesta ja tiedosta on tullut tirkein voimavara. Pddoman ja tiedon ollessa tuotan-

nontekij6itd, tyén osaaminen nousee uudelle tasolle. Tuottavuuden vaikutus muuttuu
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henkil6kohtaiseksi. Ihmisen tuottavuus riippuu hinen koulutuksestaan ja osaamises-
taan. Asiantuntijaty0ssi tuttavuuserot kasvavat adrettomiksi, kun kahdesta henkilostd
toinen tekee tehtivin muutamassa minuutissa, ja toinen henkil6 ei tunnu selvidvan sa-
masta tehtivista ikind. Tuottavuuteen vaikuttaa myos tyoskentelyn ilmapiiri, esimies-

tyo, ja millaisilla koneilla ja vilineilld tyotd tehdddn. (Lehti 2014.)

Kokemuksen my6ti hiljaisen tiedon méara karttuu. Tuottavuuteen vaikuttaa my6s ko-
kemuspohja, onko tyontekija tyoskennellyt samoissa tehtivissda koko ty6historiansa vai
onko hinelld alan kokemusta eri organisaatiofunktioista, ja minkalaisista tehtivista. Laa-
jempi perspektiivi auttaa ymmartimaan erilaisia lihestymistapoja, ja syva asiantuntemus

on pidettiva jatkuvasti ajan tasalla.

Avoimuus, kunnioitus ja jatkuva oppiminen lisaavat motivaatiota ja tuottavuutta. Jat-
kuvan oppimisen mahdollistamisella yritys osoittaa sitoutuneisuutensa henkilokuntaan-

sa.

3.3.2 Asiantuntijoiden johtaminen

Asiantuntijoista muodostuvat organisaatiot ovat varsin itseohjautuvia. Talloin johtajan
tehtdvi on avata kehityksen tielld olevat raskaimmat ovet. Organisaatiolta vaaditaan
kypsyytta ymmirtaa alaisten osaamista, heidan jatkuvaa tarvettaan ylldpitai tietojaan ja
taitojaan, sekd ymmartid, ettd alaiset ovat oman alansa asiantuntijoilta. Tyontekijoiden
ideoiden ja luovuuden hyédyntiminen avaa uudenlaisia viylid ja mahdollisuuksia. (Lehti

2014.)

Jatkuva oppiminen tehostaa itseohjautuvuutta. Itseohjautuvan tiimin johtajan on pys-
tyttiva tehtivdantojen lisiksi motivoimaan johdettaviaan. Johtaja kertoo, miti tehdain
ja miksi tehdain. Kun tehtaville on selkeit perustelut ja visio, ymmartavat tyontekijit
tehtaviensa tirkeyden, ovat motivoidumpia ty6honsa ja yltavit entistad parempiin suori-
tuksiin. Kun tiedetddn, miksi jokin tehtdvi tai tavoite tulee saavuttaa, on tyontekijoilld
paremmat mahdollisuudet kayttaa asiantuntijuuttaan ja vaikuttaa ideoillaan, luovuudel-
laan ja osaamisellaan sithen, miten he tyonsi parhaiten tekevit. Johtajan tulee huomioi-

da my6s omien tietojensa ja taitojensa kehittiminen.
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Esimiehen tehtidvi on huolehtia siita, ettd johdettavillaan on osaamista ja kunnolliset
vilineet tehdi tehtdvinsid. On tirkedd huomioida, kuinka tyotekijit kisittelevit asiaa
vilineilladn. Kun tyontekijoilld on kdytossdan ajanmukaiset ja laadukkaat tyévilineet,
voivat tyontekijat keskittyd tydhonsi, olla luovempia ja tuottavampia, jolloin on mah-

dollista kohottaa yrityksen kannattavuutta. (Lehti 2014.)

Ajanmukaiset ja laadukkaat tyévilineet vaikuttavat tydn nopeuteen ja motivaatioon.
Esimerkiksi ohjelmistokehityksen testauksessa ajetaan testitapauksia valtavilla kuormil-
la, koneissa tulee olla riittivisti kapasiteettia ja nopeutta. Jahmeisti toimivat koneet
hidastavat tyontekoa ja altistavat erilaisille hukkatekijéille. Ty6vilineiden asianmukai-
suus vaikuttaa my6s tydmotivaatioon. Joskus on hyvinkin tirkeda, ettd kdytossa on vii-
meisinta teknologiaa. Toisaalta tybhonsd uppoutunut ja muuten motivoitunut tyonteki-
ja voi jopa hangoitella uuden tietokoneen hankintaa vastaan. Muutoksen myota pitaisi
paivittad kaikki omat konfiguraatiot uudelleen uuteen koneeseen, mika vie aikaa varsi-
naiselta arvoa tuottavalta tyolta. Siksi on tirkeaa, ettd teknologia on laadukasta, jotta

muutos olisi aina parempaan suuntaan.

Joka piiva tulee oppia jotain uutta. Osaamisen kehittimiseen vaikuttavat tyontekijin
asenne ja innokkuus uuden oppimiselle, ja opitun asian soveltaminen tyossdan. Toisille
kursseille on kiva menni ja toiset voivat tuntua pakkopullalta. Koulutuksen laadulla on
suuri merkitys. Yrityksissd halutaan usein tismikoulutusta tiettyyn asiaan, ja tillaisen
kurssin kaytyain tyontekijan tuloksellisuus kyseisessa asiassa tulisi parantua valittomasti.
Joidenkin koulutusten oppien soveltaminen vie enemmin aikaa, jolloin koulutusten
oppien tulokset nakyvat viiveelld. Valitettavasti heikkoina taloudellisina aikoina uusien
tyovalineiden hankintoja ja koulutuspaivia supistetaan herkasti ja lykatdan mahdolli-
simman pitkalle. Téll6in esimieheltd vaaditaan taitoa motivoida johdettaviaan toisenlai-

silla keinoilla.
Esimiehiltd edellytetdan ymmarrysta muuttua ja kannustaa johdettaviaan. Tehokkaassa

organisaatiossa johdon pitda olla enemman lasnd kuin oletetaan, enemmain kuin ei-

leanissa organisaatiossa. (Lehti 2014.)
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Kun johtaja on lisna, hian oppii ryhmassa tehtavasta tyosta, ja pystyy osallistumaan pai-
vittiiseen ongelmanratkaisuun ja tarvittaessa vaikuttamaan parannuksiin. Johtajan
osoittama jatkuva vilpiton mielenkiinto johdettaviensa tehtiviin nostaa hinen arvostus-
taan enemman kuin, jos han piipahtaisi nayttaytymassd kahdesti vuodessa alaisilleen

kehityskeskustelujen merkeissa.

Usein vihemmin voi olla enemmin. Organisaatio on tehoton, jos tehdaidn vahingollista
tyota. Tehokas organisaatio pyrkii valttaméan kaikenlaista ajallista, materiaalista ja re-

sursseihin kohdistuvaa hukkaa. (Lehti 2014.)

Tyontekijoiden asiantuntijuuteen tulee luottaa, jolloin he pystyvit kertomaan miki on
oikeasti tirkedd ty6td. Kun johtaja tuntee alaistensa tyon, hin pystyy auttamaan muualta

tulevien turhien keskeytysten estimisessa ja muiden hukkien poistamisessa.

3.3.3 Investoinnit ihmisiin

Yritysten tirkeimmit investoinnit tulee kohdistaa ihmisiin. Osaamisen kehittiminen
tulee huomioida yrityksen strategiassa. Osaamista ja koulutusta koskevia investointeja
tulee suosia, silla kouluttautumisen merkitysta voi vihatelld. Elinikdinen oppiminen on
fiksuin tapa pitdd ylld osaamistaan. Johdettavia tulee kannustaa osallistumaan kursseille,
huomioiden kuitenkin samalla projektityon atkataulun joustavuus poissaoloihin. (Lehti

2014.)

Leanin mukaan tyontekijat ovat yrityksen tarkein voimavara, jonka investoimiseen tulee
sitoutua. Kun yritys haastaa ja kannustaa tyontekijoitddn olemaan luovia, aloitekykyisid
ja oppimaan uutta, nimi kykenevit paremmin ratkaisemaan ongelmat, mikd parantaa
yrityksen tuottavuutta. Oman osaamisalueen laajentaminen mahdollistaa tyontekijille

motivoidumpien tehtivien vastaanoton.
Ihmisten jatkuvasta osaamisen kehittimisestd ja uuden oppimisesta ei juurikaan puhuta

julkisuudessa, joten niiden merkitykseen ei puututtane yrityksissa riittavasti. Kaikki yri-

tykset eivit valttimattd ymmarrd koulutuksen ja tiedon yllipidon merkitystd. Osaami-
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sen kehittiminen edellyttid johtajalta ymmarrystd ja nikemystd tehtdvidn tydhon sekid

luottamusta alaisiinsa, silld jokainen on oman tyonsa asiantuntija. (Lehti 2014.)

Senge (1990) esittaa, ettd useimmat yritykset voisivat olla menestyksekkaampii, jos niis-
sd panostettaisiin enemman oppimiseen. Ilman uuden oppimista on vaikeaa kehittya ja

tulla tuottavammaksi.

3.3.4 Palkitsemisen hyéty

Voittajatiimissa on hyva olla! Onnistumisilla on suuri taloudellinen vaikutus yrityksen
tuottavuudelle, tulokselle ja maineelle. Fiksu yritys palkitsee my6s tekijit. Palkkio voi
olla esimerkiksi bonus tai osakepalkkio. Onnistumiset parantavat tyoilmapiiria ja kas-

vattavat motivaatiota. (Lehti 2014.)

Erdissd suuressa ICT-yrityksessa oli tapana juhlia iloisesti hankkeiden pédattymisia.
Vuosina 2005-2007 juhlia jarjestettiin risteilyaluksilla Itamerella, tiysin eri ymparistossa
kuin pdivittdinen ty6. Juhliin kutsuttiin kaikki ihmiset, jotka olivat raportoineet kyseisel-
le hankkeelle vihintiin tietyn médrin tunteja, usein lihemmas 200 henked. Risteilyjuh-
lat tekivit huikean vaikutuksen tyontekijoihin. Yopyminen laivalla, seisovapoyta ja
drinkkiliput olivat kuin pieni lomamatka, josta puhuttiin hymyillen vield monia viikkoja
juhlien jalkeen. T4dsta ei ole virallista tutkimusta, mutta paljain silmin oli nidhtavissa, ettd
juhlien lihestyessa ja sen jilkeisind viikkoina ty6ilmapiiri, motivaatio ja tuottavuus pa-
ranivat niin paljon, ettid tillaisen parin paivin poissaolon vaikutukset olivat hyviksi

myo6s yrityksen tuloksellisuudelle.

3.4 Tyontekijéiden luovuuden ja osaamisen hyédyntimisesti

Seuraavassa on kirjoittajan omakohtainen kokemus tyontekijéiden aloitteiden kuunte-

lemisesta:

Tyoskennellessdan vuonna 20006 erissa kansainvalisessa ICT-alan yrityksessa tuotekehi-
tyksen hallinto-organisaatiossa kirjoittaja paasi kehittimain laatupaallikon kanssa Plan-
ning Café -konseptin. He tyoskentelivit isossa hankkeessa, joka koostui useammasta

projektista aliprojekteineen. Hankejohtajan vetimissa viikoittaisissa tilaseurannanpala-

48



vereissa kukin projektipdallikko esitteli oman projektinsa statuksen, eli mita oli projek-
teissaan sithen mennessi tehty. Hankkeen projektien tavoitetta ja rajapintoja oli vaikea
hahmottaa. Aluksi kirjoittaja pdatti — vain omasta mielenkiinnostaan — haastatella muu-
tamia projektipaallikoita selventidkseen itselleen, mikd on heidin projektiensa tavoitteet
ja tehtivit hankkeessa. Jokainen projektipdallikké tunsi hyvin oman alueensa ja ne raja-
pinnat, joilta heiddn projektinsa oli saamassa jotain. Pian selvisi, ettd projektipaillikot
eivit oikeastaan tienneet muiden projektien kokonaiskuvaa ja merkitystd yhteiselle
hankkeelle. Laatupéillikén kanssa alettiin ideoida hankkeelle sopivaa yhteistd tiedonja-

kotilaisuutta, Planning Caféta.

Planning Café on nimensa mukaan tilaisuus, jonka kahvipullatarjoilut toimivat houkut-
timina osallistua palaveriin. Koettiin, ettd on mielekkainpii ja tehokkaampaa, kun pro-
jektipaallikot kokoontuvat todellisuudessa samaan tilaan, virtuaalisen tapaamisen sijaan.
Planning Cafén tunnelma on avoin ja rento. Planning Caféssa jokainen projektipallik-
ko esittelee oman projektinsa tavoitteen, sen tirkeimmit tehtavit, rajapinnat toisiin
projekteihin, ja mitd apuja tai tietoja projekti tarvitsee muilta projekteilta onnistuakseen
tulevassa etappikatselmoinnissa. Planning Café oli jo heti ensimmidisen kerran jilkeen
menestys. Projektipaillikoistd oli mieluisaa tavata kasvotusten toisensa. Hankejohtaja ja
projektipaillikot saivat paremman kuvan hankkeesta ja oppivat muista projekteista li-
sad. Mahdolliset esiin nostetut toimintapisteet (action point) siirrettiin seurattavaksi
varsinaisen hankkeen tilaseurannan viikkopalavereihin. Erdassa vaiheessa Planning Café
ylitti odotukset, kun sen ansiosta huomattiin ajoissa, ettd hankkeen erdstd projektia uh-
kasi kolmen kuukauden resurssivaje. Resurssivaje johtui siitd, ettd myos toinen hanke
kdytti samoja resursseja, ja timan hakkeen aikataulu oli muuttunut ennakoitua enem-
min. Planning Cafén ansiosta resurssivaje huomattiin huomattavasti aikaisemmin kuin
muuten olisi huomattu, ja hankkeen aikataulu ja tyontekijoiden kesidlomat saatiin pelas-

tettua.
Kirjoittaja luokittelee Planning Cafén yhdeksi merkittivimmistd saavutuksistaan, joka

sai alkunsa tavallisen tyontekijian aloitteesta. Tassd tapauksessa asiaan vaikutti tiedon

tarve ja huomio, ettd sama asia kiinnosti ja hyodytti muitakin.
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Planning Caféssa toteutui useampi lean-periaate. Jokainen oppi uutta ja pystyi kerto-
maan oman projektinsa merkityksesta ja tarpeista. Tapaamisen luonne ja kiireeton il-
mapiiri olivat rutiineista poikkeavia, minkd myo6ti asioita tuli tarkasteltua hieman uu-
denlaisesta nik6kulmasta. Yksittiisend tapaamisena Planning Café muistutti oppivaa

organisaatiota.

Vuonna 2006 kyseisen yrityksen tuotekehityksessa kaytettiin agilea. Sen sijaan oli harvi-
naista, ettd hankkeen muissa tehtivissa olisi tarkasteltu tulevia tehtivia yhta tiiviisti ja
paivittdin. Hankkeella oli toki viikoittain raportointikokous, jossa tarkasteltiin sithen
mennessa tehtyjd saavutuksia. Jokaisen etapin jilkeen pidettiin yhteinen retrospektiivi,

jossa tarkasteltiin menneelld etappivililld opittuja asioita, ja mietittiin parannustarpeita.
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4 Yhteenveto

Tassa kappaleessa kerrotaan tiivistetysti tutkimuksen tulokset, johtopaatokset ja yh-

teenveto. Lopuksi on tyéskentelyn arviointi ja suosituksia jatkotutkimuksille.

4.1 Tulokset ja johtopditokset

Empiriassa esitelty agileprojekti hyodyntii leania hukkien ehkiisemisessd hyvin. Pro-
jektissa on huomioitu hukkien vilttiminen muun muassa korjaamalla virheet valitt6-
misti, ehkéisemalld viivdstyksien syntyd ja kiinnittimalla huomiota ajantasaiseen kom-

munikointiin.

Agileprojekti kayttdia kommunikointivalineinadn daily scrumia ja yhteisesti yllapidettiva
product backlogia. Product backlogin ajantasainen yllapito edellyttda, ettd koko kehitys-
tiimi on ymmartanyt sprintin ja sen tehtavien valmiin-mairitykset samalla tavalla. Jotta
viestinnéssa olisi vahemmin katkoksia ja projekti sujuisi jouhevasti, tiytyy koko tiimin
olla aktiivinen pitimiin product backlog ajan tasalla, ja osallistumaan kaikkiin palave-
reihin. Jos ndissi toimissa ilmenee hiiri6ita, on atheellista selvittad taustalla olevat syyt

ja huomioida enemmin tiimildisten motivointia.

Pari- ja ryhmity6t vahvistavat jatkuvaa oppimista ja hukkien ennaltachkiisya. Virheiden
16ytyminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa on positiivinen asia. Hukkien valtté-
minen, etsiminen, analysointi ja korjaus pareittain ja ryhmassi opettavat kaikkia osallis-

tujia. Jatkuva oppiminen ja parantaminen vahvistavat itseohjautuvaa organisaatiota.

Asiantuntijaorganisaatiossa johtajan ty6 poikkeaa perinteisestd johtamisesta. Asiantunti-
jaorganisaatiot ovat varsin itseohjautuvia, ja tyontekijit tuntevat tyénsa paremmin kuin
muut. Asiantuntijaorganisaatiossa johtajan tehtiava on olla ldsna ryhmaliisilleen ja huo-
lehtia, ettd niilld on riittdva tietotaito ja asianmukaiset tyovilineet. Johtajan tehtiva on

huolehtia, ettd hinen johdettavansa voivat keskittyd arvoa tuottavaan tyohon.

Ihmisiin investointi on ensiarvoisen tirkedd. Asiantuntijaty0ssd omaa osaamista on tir-

kead pitda ylld. Johtajan tulee kannustaa ja luoda tilaisuuksia, jotta hinen ryhmaliisillaan
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on mahdollisuus jatkuvaan oppimiseen. Jatkuva oppiminen johtaa jatkuvaan paranta-
miseen. Mitd enemman ja laajemmin tyontekijat pystyvit kayttimadn osaamistaan ja

luovuuttaan, sitd paremmin he pystyvit parantamaan toimintaansa.

Johtajan tulee kannustaa ja palkita johdettaviaan. Onnistumiset vaikuttavat tydmotivaa-

tioon ja tuottavuuteen.

Tutkimuksen tulos on loogisesti validi, eli nayttda oikealta (Virtuaaliammattikorkeakou-
lu 2007, Tutkimuksen validiteetti). Molempien haastateltavien kokemukset ja nikemyk-
set ovat leanin my6tiisid. Agileprojektissa pyritddn systemaattiseen laadun tuottamiseen
heti alusta alkaen, kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja painotetaan ajantasaisen vies-
tinnan merkitystd. Asiantuntijoiden johtamisessa pyritddn turvaamaan itseohjautuvien
ryhmien olemassaolo arvostamalla tyontekijoitd, kannustamalla heiti jatkuvaan oppimi-

seen ja olemalla lisna ryhmassain.

4.2 Opinniytetyon yhteenveto

Tutkimuksen teoriaosuus on koottu kirjallisista ja sahkoisista lahteistd, seka seminaari-
luennoilta. Empiria on suoritettu laadullisena tutkimuksena. Empiriaan on haastateltu
kahta ICT-alan asiantuntijaa kertomaan agilen hukkakasittelyisté ja asiantuntijoiden

johtamisesta. Haastattelut ovat olleet avoimia puhelinhaastatteluja.

Toyotan tuotantojirjestelmiin pohjautuvan leanin tarkoitus on tuottaa asiakkaalle
mahdollisimman hyvii arvoa, joka tuotetaan oikea-aikaisesti ja mahdollisimman talou-
dellisesti. Leanin tyontekijoille se tarkoittaa haasteisiin tarttumista, jatkuvaa parantamis-

ta, kunnioitusta, yhteisty6ti ja tapahtumien perussyiden tunnistamista.

Leanin tunnetuin seikka lienee hukkien poisto. Se on konkreettinen ja helposti ymmir-
rettdva asia. Mitd vihemmin on hukkaa, sitd paremmin pystytidn keskittymain tuotta-
maan asiakkaalle timan toivomaa arvoa. Mahdollisten hukkien olemassaolo ei pitiisi

lainkaan vaikuttaa asiakkaaseen. Seuraavassa taulukossa ovat leanin ja agilen hukat:
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Taulukko 1: Leanin hukkia vastaavat agilen hukat (Poppendiek & Poppendiek 20006, xi;
Stine 20104a)

Lean Agile

Varastointi Keskeneriinen tyo
Ylituotanto Ylimdirdiset ominaisuudet
Yliprosessointi Uudelleen oppiminen
Kuljetus Tiedon siirtiminen
Odotusaika Viivastykset

Liike Siirtyminen tehtavista toiseen
Viallinen tuote Virheet

Lean tarjoaa paljon erilaisia tyokaluja hukkien vihentimiseksi. Osa tyokaluista saattaa
vaikuttaa tarkoitetun samaan tehtivdin. Tyokalut eivit sulje pois toisiaan, vaan auttavat
vahvistamaan sujuvaa toimintaa. Jokainen organisaatio voi itse kehittad omaan tarkoi-
tukseensa sopivan ty6kalupakin ja muokata kayttimansa tyokalut mieleisikseen, tai kek-
sid aivan uudenlaisen tavan vihentdda hukkaa. On huomioitava, ettd pelkki tyokalujen

kaytto ei tee organisaatiosta leania. Lean on toimintafilosofia, ei pelkka tyckalupakki.

Oppivan organisaation muodostaminen edellyttaa jatkuvaa parantamista, jatkuvaa arvi-

ointia ja avointa mieltd. Ryhmassa oppii enemman, kun tavoitteena on yhteinen tavoite.

Johtajan tehtivd on mahdollistaa arvoa tuottava tyo ja osoittaa oikea strateginen suunta.
Johtajilla tulee olla syvallinen ymmarrys ryhmassaan tehtavasta tyosta. Han on lasni ja
kannustaa jatkuvaan parantamiseen ja virheista oppimiseen. Leanin mukaan esimiechen
menestys mitataan silld, kuinka hyvin hinen johdettavansa menestyvit (Liker & Convis

2012, 35).

Empiriassa tutkittavassa agileprojektissa hukkien vilttiminen on ensisijaisen tarkeaa.
Projektity6skentelyssa on erityisen tirkeda, ettd kommunikointi on ajantasaista ja selke-
dd. "Valmiin’ médreen ja yksittdisten tehtdvien tilakoodit tulee olla avoimesti esilld pro-

jektitiimille. Ryhmaty6 ja jatkuva oppiminen johtavat oppivan organisaation syntyyn.
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Asiantuntijoiden johtajalta odotetaan uudenlaisia johtamisen taitoja. Esimiehen tulee
olla ldsni ja auttaa johdettaviaan motivoimalla ja kannustamalla ideointiin ja luovuu-
teen, varustamalla heidit ajanmukaisin ja tehokkain tyévilinein, sekd kannustamalla ja

mahdollistamalla jatkuvaan uuden oppimiseen.

Tyontekijéiden luovuuden ja ideoiden takana on tarve oppia omasta ja ymparoivasta

tyOstddn enemmin. Ryhmityé mahdollistaa oppivan organisaation synnyn.

Leanissa ithmisid kunnioitetaan ja heilld on tilaisuus oppia uutta ja parantaa toimintaansa
omachtoisesti, ja jossa kaikki prosessit toimivat mahdollisimman vahilld hukkatekijoilla
— yksitdin ja yhteen, tiedon, tuotteiden tai palvelujen siirtyessa niiden valilld jouhevasti
ja ongelmitta. Leanin voima on johdon sitoutuminen investoimaan johdettaviin ja edis-
timain jatkuvaa parantamista. Johtajien tehtdvd on kannustaa johdettaviaan uusien asi-

oiden oppimiseen.

4.3 Tyo6n arviointi ja jatkokehitysehdotuksia

Tamin opinndytetyon aloitusvaiheessa tavoite oli oppia ja ymmirtia leanin perusteet, ja
niiden soveltamista ICT:ssd hukkien valttimisen ja johtamisen osalta. Kirjoittajan ni-
koékulmasta tavoite saavutettiin ja tutkimus on hyvin onnistunut. Tdssa opinnéytety©ssa
on vain pieni osa kirjoittajan tdhin mennessi saavuttamasta lean-ymmirryksestd, ja
mielenkiinto aitheeseen jai pysyvammaksi tilaksi. Tilanne on klassinen: mitd enemman

tietdd, sitd vihemmain tietdd tietavansa.

Tyon alussa oli oletus, ettd lean on positiivinen toimintatapa. Kaytetyt lahteet ovat
rummuttaneet samaa viestia — jotkut hyvinkin voimakkaasti. Oma laaja-alaisempi lean-
kokemus voisi kertoa, kuinka auvoinen tila lean todella on, vai onko kaikki vain hehku-
tusta. Samalla mietityttad, miksei lean ole kaytossa kaikkialla, jos sen avulla voi lisita
mahdollisuuksia parempaan menestykseen. Ehki leanin kokonaisvaltainen toimintata-
pa, johdon pitkijinteinen sitoutuminen ja monien tyokalujen kayttéonotto arveluttaa,

tai yritykset todella keskittyvit selviytymiin vuosikvartaalin kerrallaan.
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Tamin opinndytetyon jatkumona voisi tutkia

- leanin kayttoonoton kaytinnon edellytyksia, eli missa vatheessa yrityksen toimintaa
vol kutsua leaniksi

- lean-osa-alueen esikuva-analyysia (benchmark) tietylld aikavililld, eli leanin vaiku-
tuksia kyseiseen osa-alueeseen

- leanin ja agilen yhteneviisyyksid syvemmalti, eli kuinka lean agile todella on.

Toyatalla on itseoikeutetusti tarkat saannot, miten lean madritellddn ja miten sitd toteu-
tetaan. Lean on ensisijaisesti asenne. Pienikin ele toiminnan arvon tuottamiseen avoi-
muuden, yhteistyon ja positiivisuuden avulla parantaa tilannetta niin lyhyelld kuin pit-

killa aikavalilla.
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Liitteet

Liite 1. Kasitteet

Agile

Case

Empiria

Flow

Gartner

Genchi genbutsu

Hansei

Heijunka

Hissipuhe

Hukka

Kettera ohjelmistokehitys (Agile Software Development),
jossa projektit on jaettu iteraatioihin. Agile pyrki minimoi-
maan hukkaa ja suosii suoraa viestintaa.

Esimerkkitapaus.

Tutkimusaineisto ja sen tarkastelu.

Optimaalinen tila, jolloin ihminen on tdysin keskittynyt ja
kiinnostunut tehtivistdan paneutuen sithen koko kapasiteetil-

laan. Itse tekeminen on itsedan palkitsevaa.

Kansainvalinen ICT-alan tutkimus- ja konsultointiyritys

(Gartner 2014, About).

Perussyiden tunnistaminen, ongelmaa tarkastellaan sielld, mis-

sd se tapahtuu (Leaniksi 2013, Lean-sanasto).

Arviointi (Liker 2010, 41).

Tuotannon tasoitus (Leaniksi 2013, Lean-sanasto).

Kasiteltavisti asiasta olennaiset asiat kertova tiivistetty kuva-

us.

Leanissa asiakkaalle arvoa tuottamaton toiminta.
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ICT

Imuohjaus

Iteraatio

Jidoka

Kaikuku

Kaizen

Kanban

Lean

Pareto-analyysi

Tietotekniikka (Information and Communications and Tech-

nology).

Tuotteiden valmistus asiakastarpeen mukaan (Leaniksi 2013,

Lean-sanasto).

Toisto, silmukkarakenteen yksi kierros.

Laadun rakentaminen tuotteen sisdan (Liker 2010, 16). Toi-
minta keskeytyy toimintahdirion tai laatuvirheen takia. Jidokan
avulla virheellisten tuotteiden eteneminen estyy, tunnistetaan
ja ratkaistaan ongelmia, ja parannetaan prosesseja (Leaniksi

2013, Lean-sanasto).

Huomattava ja radikaali muutos, joka toteutetaan nopeasti

(Wikipedia 2014, Kaikuku).

Muutos parempaan (Liker 2010, 26) tai hyvda muutos, toimin-
nan jatkuva parantaminen hukkien vihentimiseksi (Leaniksi

2013, Lean-sanasto).

Japanin kielen sana kanban tarkoittaa merkkid. Kanban osoit-
taa tarkasteltavan asian ajantasaisen tilan (Leaniksi 2013,
Lean-sanasto). Kanbanilla hallitaan materiaalien kulkua tai
tehtavien tilaa, ja tuotantoa imuohjauksessa (Liker 2010, 35;

Trichord Tutorial 2007-2012; Wikipedia 2014, Scrum).

Toimintafilosofia, joka pyrkii mahdollisimman vihalld vaivalla
ja oikea-aikaisesti tuottamaan asiakkaalle mahdollisimman pal-

jon arvoa (Liker 2010, 7).

80/20-analyysi, jossa tarkasteltavasta asiasta 80% on seutrausta

ja (noin) 20% on syita.
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Poka-Yoke

Scrum

Sprintti

XP

Osoittaa havaitun virhekohdan, jotta virheen voisi valttaa

(Leaniksi 2013, Lean-sanasto).

Yksi ketteran ohjelmistokehityksen viitekehyksista XP:n ta-

paan.
Scrumin mairamittainen jakso, jonka aikana ohjelmistokehi-
tystiimi tuottaa niin sanotun valmiin, kayttokelpoisen tuote-

version. (Wikipedia 2014, Scrum).

Extreme Programming. Yksi ketterdn ohjelmistokehityksen

viitekehyksistad scrumin tapaan.
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Liite 2. Ketterin ohjelmistokehityksen julistus

”Loydimme parempia tapoja tehdid ohjelmistokehitystd, kun teemme siti itse ja au-
tamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

— yksil6ita ja kanssakdymistd enemman kuin menetelmii ja tyckaluja
— toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
— asiakasyhteistyotd enemmain kuin sopimusneuvotteluja

— vastaamista muutokseen enemmain kuin pitdytymistd suunnitelmassa

Jalkimmiisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemman.

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeftries Jett Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick™

(Agilemanifesto 2001).
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Liite 3. Ketterin ohjelmistokehityksen periaatteet

”Noudatamme seuraavia periaatteita:

Tarkein tavoitteemme on tyydyttda asiakas toimittamalla timan tarpeet tayttavia
versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja siannollisesti.

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen mychiisessd vaihees-
sa. Ketterit menetelmit hy6édyntivit muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edista-
miseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sdannollisesti, parin viikon tai
kuukauden vilein, ja suosimme lyhyempai aikavilia.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tyoskennelld yhdessa
paivittiin koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksiloéiden ymparille. Annamme heille
puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tyon teh-
tya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vilittimiseksi kehitystiimille ja tiimin jisenten
kesken on kasvokkain kéytavd keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmit kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hankkeen omistaji-
en, kehittdjien ja ohjelmiston kayttdjien tulisi pystyé yllipitimain ty6tahtinsa
hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvin rakenteen jatkuva huomiointi edesauttaa
ketteryytta.

Yksinkertaisuus - tekematta jatettavin tyon maksimointi - on oleellista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvit itseorganisoituvissa
tiimeissa.

Tiimi tarkastelee saannollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa

toimintaansa sen mukaisesti.”

(Agilemanifesto 2001).
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