


REFLECTOR: ONNISTUMISEN AVAIMET KETTERAAN KEHITTAMISEEN

Ketterassa kehittamisessa tavoitellaan joustavaa ja iteratiivista
tyoskentelymallia. Mita onnistunut kettera toimintamalli vaatii
kaytanndssa yrityksilta? Mitka syyt johtavat siihen, etta kette-
roittamisen polku takkuilee? Tutkimme ketteran kehityksen toi-
mintamallia ja tilannekuvaa Suomessa haastattelemalla seka
palveluita ja jarjestelmia kehittavia yrityksia etta lilkketoiminnas-
ta ja yritysten kehityksesta vastaavia yrityspaattdjia. Taman tut-
kimusraportin havainnoista |6ydat tarkeimmat avaimet kette-
ran toimintamallin [apivientiin omassa yrityksessasi.

Tarkoituksenamme oli [0ytaa yritystason tavoitteiden, toteutusmallien ja onnis-
tumisten valisia yhteyksia. Halusimme tunnistaa erilaisia polkuja ketteryysta-
voitteiden onnistuneeseen saavuttamiseen.

Tutkimuksessa haastattelimme seka palveluita ja jarjestelmia kehittavia yrityk-
sia etta liketoimintapadattdjia ja liiketoiminnan kehityksesta vastaavia henkildita
eri kokoisissa yrityksissa ja eri toimialoilla. Yritysten historia jarjestelmallisessa
ketteroittamisessa oli hyvin erilainen; osa oli tietoisesti pyrkinyt ketterampaan
toimintaan jo pidemman aikaa, osa oli vasta aloittanut matkansa.
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KETTERYYS VAATII KARSIVALLISYYTTA JA
TARKKAA FOKUSTA

Havaitsimme tutkimuksemme perusteella muutaman mielenkiintoisen seikan yri-
S e BTG G G o tyksen matkasta kohti ketteryytta. Yritykset, jotka olivat tuloksiinsa tyytyvaisimpia,
Y 4 4 R olivat tehneet asioita hyvin samantapaisesti. Ketteryydessa onnistuneita yrityksia
Se yhdisti ennen kaikkea karsivallisyys: edettiin pienin askelin kohti suuria tavoitteita.
Ketteryydessa Tekemisesta tunnistettiin tarkeimmat kohdat, joihin keskityttiin. Kokeilujen tavoit-

p P ® k it teista ja tuloksista myos kommunikoitiin yritysten sisalla selkeasti.
onn’Stun e’ta yr’ty s’a Ketteriin malleihin siirtymisen motiivi puolestaan juonsi juurensa usein turhautumi-

h diSti enn en kaikkea seen: raskaat ja pitkittyneet IT-hankkeet hiersivat seka tilaajia etta toimittajia. Myos
y yrityksen aito transformaatio tuotelahtoisesta palvelu- tai asiakkuusvetoiseksi yri-

tykseksi edellyttaa uudenlaisia toimintamalleja.

([ X ] [ J [ X ] @ ”
karsivdallisyys.
Haastatellut tavoittelivat ketteryyden kautta
monipuolisia hyotyja

* nopeampi arvontuotto

* kustannustehokkuus

* nopeampi kehityssykli

* tuote tai palvelu nopeammin tuotantoon ja markkinoille
* laadukkaammat tuotteet

* lapinakyvyys

* ennustettavuus

* avoimuus

Henkildston tyytyvaisyys ja yrityksen innovatiivisuus nousivat
tavoitteissa vain epasuorasti esille, mika yllatti tutkimuksen
tekijoita.
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Kokemukset pitkittyneista IT-projekteista seka toisaalta halu kokeilla erilaisia asioi-

ta nopeasti olivat useimmin toistuneita taustasyita ketteriin malleihin siirtymiselle.

IT-toimittajien kanssa vaittely projektin sisallosta ja laajuudesta turhautti asiakasyri-
tyksia. Vesiputousmalli tuntui raskaalta ja omaan organisaatioon toimimattomalta.

Esille nousi my®6s toive tunnistaa nopeammin ns. turha tekeminen.

Omassa liiketoimintaymparistdssa tai liikketoimintamalleissa tapahtuvat muutokset
nousivat myos esille haastatteluissa. Ketteran toiminnan ajureita olivat etenkin tar-
ve siirtya perinteisesta liikketoiminnasta kohti palveluliiketoimintaa ja luoda verkos-
toja paremman asiakasarvon tuottamiseksi.




ry
Pienin askelin
kohti suuria
tavoitteita.”

MENESTYJIA YHDISTAA LUOTTAMUKSEN
RAKENTAMINEN JA RIMAN NOSTAMINEN
VAHIN ERIN

Kun tarkastellaan ketteryysmatkallaan onnistuneita yrityksia, yhdistaa naita tapa,
jolla ketteryytta on viety omassa organisaatiossa eteenpdin. Nama yritykset olivat
aloittaneet pienin askelin, mutta suurin tavoittein. Uutta toimintamallia oli maltettu
rakentaa ja johtaa maaratietoisesti ja rauhallisesti. Yrityksissa oli hyvaksytty se, etta
muutos vie aikaa ja suuri muutos vielakin enemman.

Tietylld osa-alueella saavutetut hyvat tulokset olivat rohkaisseet jatkamaan ja laa-
jentamaan kokeiluja. Ne myo6s osoittivat muulle organisaatiolle uuden toiminta-
mallin hyotyja. Seuraavalle tasolle paastiin tunnistamalla tarkeimmat tekemiset ja
keskittymalla niihin tarkasti. Kaikkea ei yritetty saavuttaa kerralla. Oman tekemisen
ja tulosten mittaaminen ja sitd kautta tekemisen jatkuva kehittaminen ja hyotyjen
esilletuonti olivat myos yhteisia asioita niille yrityksille, jotka kokivat onnistuneensa
ketteryyden kehittamisessa.

Kun demoilla on ensin saavutettu luottamusta ja lapinakyvyytta tilaajille ja liike-
toiminnan asiantuntijoille, on vuorossa riman nostaminen. Haastatellut kertoivat
oman osaamisen vaiheittaisesta kasvattamisesta yhdistamalla sopivasti kursseja,
seminaareja ja kaytdnnon harjoittelua. Sparrailu esimerkiksi agile coachin kanssa
vaikutti toimivan laajoja koulutuksia paremmin.
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El KERTAHARJOITUS,
VAAN AJATUSMALLIN MUUTOS

Haastateltavat korostivat innostuneiden “"saarnaajien” roolia omien yritystensa si-
salld. Onnistujat ymmarsivat sen, etta ketterdittaminen ei ole kertaharjoitus, vaan
kokonaisvaltaisempi ajatusmallin muutos. Se vaatii myos juuri omalle firmalle sopi-
van toimintamallin etsimista.

Vastauksista ei noussut esiin jotain erityisen toimivaa ketteran kehittamisen mallia.
Vastaajat kokivat, etta mallit toivat valmiita rakenteita tekemiseen. Niita sovellettiin
kuitenkin hyvin yksildllisesti tai mallit otettiin kdyttdon vasta, kun organisaatio oli jo
saavuttanut tietyn kypsyystason.

"Ketterdittiminen ei
ole kertaharjoitus,
vaan djattelutavan
muutos.”

KETTERAN TOIMINNAN HIDASTEITA

Ketteran toiminnan onnistumisen edellytykset tunnettiin yrityksissa hyvin. Niita lis-
tattiin viimeistaan siina vaiheessa, kun haastatellut henkilét pohtivat, mitd omassa
organisaatiossa pitaisi vield parantaa.

Haastatteluista kavi ilmi, etta kun "ketterditetaan” vain toteutustiimit, mutta muun
organisaation toimintamallia ei joko haluta muuttaa tai saada muutettua, ei paasta
niin pitkalle kuin olisi toivottua. Samoin kay, jos yritykset "vain kouluttavat” tyonte-
kijat ketteriksi, mutta eivat varmistu muiden riittavien edellytysten rakentamisesta.
lIman tavoitteellista johtamista ei saavuteta pysyvia tuloksia.

Haastavaksi koettiin kornmunikointi oman yritysjohdon suuntaan seka johdon tuen
saanti hankkeille. Johdolle haluttiin viestia siita, mita ketterdan kehitysmalliin siir-
tyminen vaikuttaa kehittdmisen suunnitteluun, aikataulutukseen ja budjetointiin.
Johtoa saatiin sitoutettua ennen kaikkea kehittamisen ennustettavuuden kautta.
Huonot kokemukset aiemmista ketteroéittamishankkeista tai jonkun aiemman mal-
lin kayttdonotossa tapahtuneet epdonnistumiset jarruttivat puolestaan uusia kehi-
tysaihioita.
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Kettera kehittdminen poikkeaa perinteisista projektinhallintamalleista siing, etta
vaikka kehittamisella on formaalit saannot, suunta on aina kohti mukautuvaa ja
iteratiivista tydskentelymallia. Teknologialla ja oikeanlaisella IT-arkkitehtuurilla on
tarked rooli ketteryyden mahdollistajana, mutta uusinkaan teknologia ei yksin
takaa yrityksen kykya toimia ketterasti. Ketteryys vaatii tavoitteellista johtamista ja
asiakasarvon mittaamista.

Aarimmainen ketteryys ei useinkaan ole yritykselle paras tie, vaan riittavan ket-
teryyden varmistaminen tuo jo tarvittavat tulokset ja solahtaa organisaatioon
helpommin. Jollekin yritykselle tietynlainen toimintatapa toimii loistavasti, mutta
toiselle firmalle sama malli ja toteutus ei sovikaan. Se, missa halutaan olla kettera,
maarittaa ketteryysprojektin tavoitteet. Toiselle laajuus on koko firman toiminta.
Jossain muualla se on projekti tai prosessin patka tai vaikkapa yksittaisen palvelun
tai tuotteen tuottaminen.

POIMI TALTEEN TUTKIMUKSESTA
LOYTAMAMME TARKEIMMAT HAVAINNOT
KETTERYYDEN RAKENTAMISEEN:

1. Ota pienia, hallittuja askelia kohti suuria tavoitteita.
Ole karsivallinen.

2. Jos muutosta vie eteenpain vain yksittaisen hankkeen
toteutustiimi ja kettera kehittaminen ei kosketa muun
organisaation toimintamalleja, ei synny pysyvia tuloksia.

3. Johdon tuki tarvitaan. On tarkeaa synnyttaa luottamusta
johdon suuntaan tekemisen lapinakyvyyden ja
ennustettavuuden kautta.

4. Kyseessa ei ole kertaharjoitus, vaan ajattelumallin muutos.
5. Valmiit mallit tuovat rakenteita toimintaan, mutta niista on

muokattava omaan yritykseen toimiva malli. Suora
ketteryysmenetelman kopiointi harvemmin toimii.
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Tutkimuksen teki Reflector. Ota meihin yhteyttd, jos haluat tietad, millaisia hyotyja
ketterasta kehittamisesta voisi olla sinun yrityksessasi. Ota meihin yhteyttd, jos ha-
luat tietda, millaisia hyotyja ketterasta kehittamisesta voisi olla sinun yrityksessasi.

Reflectorlaiset tukevat asiakkaitaan tietohallinnon johtamisessa ja kehittamisessa.
Kokeneet asiantuntijamme auttavat [dytamaadn parhaita kaytantoja ja ohjaavat
asiakasyritystemme tietohallintoa muutostilanteissa.
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LIITETIEDOT

Haastatellut yritykset ja haastattelumetodi

Kokoluokka 150-10.000 tyontekijaa.

Toimialoja: rahoitus, vakuuttaminen, rakentaminen, sahkon jakelu, valmistava teollisuus,
tukkukauppa ja media.

Liiketoiminnan ja/tai kehittamisen ketterdittamista harjoitettu 2-10 vuotta.

Haastattelut tehtiin 11/2018-5/2019 valisena aikana.

Tutkimuksemme toteutettiin henkildkohtaisin haastatteluin, avoimilla kysymyksilla.

Haastattelun osa-alueet

Ketteryyden tavoitteet

Mita ketteryydelld halutaan saavuttaa?

Minka tasoista ketteryytta haetaan?

Ohjaako strategia ketterdittamista?

Miten on varmistettu yhteinen nakemys tavoitteista?

Ketteryyden periaatteet ja kdytannot

Mita menetelmid kdytetddn ja miten niitd noudatetaan?

Miten ennustettavaa toiminta on?

Mika on ohjausmalli ja minka datan pohjalta edistymista seurataan?

Ketteryyden edellytykset

Mita ketteraa tekemista tukevia kyvykkyyksia yrityksessa on tunnistettu?

Miten ne toimivat seuraavilla osa-alueilla: automaatio, arkkitehtuuri, itseohjautuvat tiimit, osal-
listaminen, kommunikaatio, lapinakyvyys, jne.

Kdytannon tekeminen

Pilkkominen, arvottaminen, priorisointi, kdyttéonotot.
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