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voin. Opinnaytetyo tarjoaa objektiivista tietoa ketterien menetelmien vaikutuk-
sesta organisaatioon ja asiakasarvoon. Opinnayte sisaltaa tietoa ketterien me-
netelmien jalkautumisesta organisaatioon seka ketterien menetelmien maturi-
teetista kohdeorganisaatiossa.
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The thesis describes the impact of agile methods on customer value through the
theory and experiences of the target organization. One of the objectives of the
thesis is to produce objective information on the topic. The information produced
consists of a combination of theory and empirical data collected in the study.

The study was conducted as a qualitative study. The study consisted of an in-
terview, in which the questions were predefined, while the indepth questions var-
ied depending on the course of the interview, i.e. the interview questions were
semi structured. The interviewees worked in the target organization during the
implementation of the study. The interviews were conducted as individual inter-
views. The data created in the study was analyzed using the thematic analysis
method.

The study of the thesis can be divided into three parts, which consist of theory,
research and results. The theory part describes the customer value and agile
methods. The research section discussed how the qualitative research was con-
ducted. The results section describes the research findings, conclusions, and de-
velopment suggestions.

According to the theory, agile methods are a value-creating operating model. The
thesis examines the applicability of the theory to practice through the target or-
ganization. The thesis examines through the target organization whether the
value creation of agile methods also works in practice. The output of the thesis
has been produced for the use of the target organization, but the results of the
thesis can be used elsewhere as well. The thesis provides objective information
on the impact of agile methods on the organization and customer value. The the-
sis contains information on the implementation of agile methods in the organiza-
tion and the maturity of agile methods in the target organization.

Key words: agile methodology, agile, lean, scrum, kanban, customer value
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1 JOHDANTO

Toimeksiannonyrityksen kanssa on sovittu, ettei opinnaytetyon yhteydessa kay-
teta kohdeorganisaation nimea, vaan kaytetaan termia kohdeorganisaatio. Tassa
kappaleessa kuvataan opinnaytetyon taustaa, tavoite, rajaukset seka kohdeor-

ganisaation esittely.

1.1 Tausta

Ketterasta julkaisusta jalostuneet kettera ideologia ja perusteet ovat jalkautuneet
konkreettisiksi toimintamalleiksi eli ketteriksi menetelmiksi. Ketterat menetelmat
ovat teoreettisesti arvoa tuottavia malleja, joiden kayttdonotosta eri organisaa-
tioista on julkaistu vain joitakin julkisiakin referensseja. Ketterien menetelmien jal-

kauttamisen hyodyissa eri organisaatioissa on vaihtelua.

Ketterien menetelmien soveltamisesta on tullut arkipaivaa. Yksi esimerkki tasta
on KonMari, jossa sovelletaan Lean-menetelman periaatteita. KonMarin filoso-
fiana on heittaa kaikki kayttamattomat (hukka) tavarat pois. Ketterat menetelmat

ovat sovellettavissa jo lahes kaikille aloille.

Ketterien menetelmien yleistymiseen on vaikuttanut yha koveneva kilpailu asiak-
kaista markkinoilla. Liiketoiminnalliset syyt ja tuotteen tai palvelun jatkuvasta pa-
rantamisesta on tullut organisaatioille valttamatonta. Asiakaskeskeisyys ja asia-
kastarpeisiin nopeasti mukautuminen on organisaatioille kilpailuetuja markki-

noilla.

1.2 Tavoite

Opinnaytetyon tavoite on luoda objektiivista tietoa kohdeorganisaatiolle ketterien
menetelmien vaikuttavuudesta asiakasarvoon. Yrityksissa asiakasarvoon vaikut-
taa aina samanaikaisesti useampi tekija, mutta taman opinnaytetyon tarkoitus on
nimenomaan tutkia ketterien menetelmien toteutunutta vaikutusta asiakasarvoon

ilman muiden rinnakkaisten toimien vaikutusta.
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Ketterien menetelmien vaikutuksesta on teoreettista tietoa, miten ketterien me-
netelmien tulisi vaikuttaa toimintaan. Teorian jalkauttamisessa kaytantoon ei valt-
tamatta realisoidu teoreettiset vaikutukset, koska ketterat menetelmat sovelle-
taan kaytettdvaan organisaation mukaiseksi. Ketterien menetelmien soveltami-
sessa tuleekin huomioida, etta kiinnitetdan huomiota siihen, jotta saadaan haluttu

vaikutus organisaatioon.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan ketterien menetelmien toteutuneita vaikutuksia
kohdeorganisaation asiakasarvoon ja peilataan toteutunutta vaikutusta teorian
pohjalta. Opinnaytetydssa esitetaan asiakasarvon ja ketterien menetelmien teo-
ria ja erityisesti ketteria menetelmia, jotka ovat hyddyllisia opinnaytetydn ja koh-

deorganisaation nakokulmasta.

1.3 Rajaukset

Opinnaytetyon rajaus on ketterien menetelmien vaikutus organisaation arvon
tuottoon. Opinnaytetydssa keskitytaan haastattelujen kautta selvittamaan kuinka
kohdeorganisaatiossa ketterat menetelmat ovat vaikuttaneet asiakasarvoon. Li-
saksi opinnaytety0ssa kasitellaan syita, minka vuoksi ketterat menetelmat valittiin
kohdeorganisaatioon toimintatavaksi. Haastattelujen kautta on saatu kokemuk-
siin perustuvaa tietoa ketterien menetelmien tuomien hyotyjen toteutumisesta

kohdeorganisaatiossa haastateltujen henkildiden nakokulmasta.

Opinnaytety6ssa haastatellaan kohdeorganisaatiossa tydskentelevia henkilita.
Opinnaytetyohon ei haastatella kohdeorganisaation asiakkaita. Asiakkaiden ja
kohdeorganisaation haastattelujen aineisto ei olisi ollut keskenaan vertailukel-

poista. Haastatteluissa kasiteltiin kohdeorganisaation sisaisia asioita.

Opinnaytety0ssa kasitellaan valittuja ketteria menetelmia tutkimuksen kannalta
tarpeellisella tarkkuudella. Tydssa ei syvennyta erilaisiin ketteriin menetelmiin,
koska niita on maarallisesti monta ja niiden esittely ei tuo lisdarvoa opinnayte-
tydlle. Opinnaytetydssa perinteisilla ketterilla menetelmilla tarkoitetaan tiimeihin
vaikuttavia ketteria menetelmia. Perinteiset ketterat menetelmat eivat ole sovel-

lettavissa organisaatiotason tyon hallintamalliksi.
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Skaalautuvilla ketterillda menetelmat tarkoittavat ketteria menetelmia, jotka ovat
sovellettavissa organisaatiolaajuisesti toimintamalliksi. Opinnaytetyossa keskity-
taan valittuihin perinteisiin ketteriin menetelmiin ja niiden vaikutuksesta tutkitta-
vaan aiheeseen. Kohdeorganisaatiossa opinnaytetyota kirjoitettaessa ei ole or-
ganisaation laajuisesti kaytdssa skaalautuvia ketteria toimintamalleja. Taman
vuoksi niita ei myodskaan kasitella opinnaytetydssa. Skaalautuvat ketterat mene-
telmat voivat olla tulevaisuudessa kohdeorganisaatiolle varteenotettava toiminta-

malli, mutta sen tutkiminen ei ole taman opinnaytetyon tarkoitus.

1.4 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on yhteisomisteinen yritys, joka tarjoaa omistaja-asiakkail-
leen strategista kumppanuutta ja ICMT-palveluja. Yritys perustettiin 2008 ja tyol-
listda jo yli 1400 henkil6a. Asiantuntijayhteisd on kasvanut kansallisella tasolla
yhdeksi edellakavijoista julkishallinnon ja terveydenhuollon teknologiaratkaisujen

saralla.

Lisaksi kohdeorganisaatio tyollistaa mittavan joukon alihankkijoita, jotka tukevat

kohdeorganisaation toimintaa tuomalla lisaresursseja.

Kohdeorganisaatiossa on otettu ketterat menetelmat kayttoon vaiheittain viimei-
sen kahden vuoden aikana. Ketterat menetelmat valittiin sisaisen ja ulkoisen tar-
peen vuoksi. Lisaksi otettiin kayttoon myos ketteria menetelmia mahdollistava
tyokalu Jira. Ketterat menetelmat ovat vahitellen vakiintuneet kayttoon kohdeor-

ganisaatiossa.

Kohdeorganisaation kasvu oli nopeaa perustamisesta lahtien. Kohdeorganisaa-
tion henkilostomaara ja liiketoiminta kasvoi voimakkaasti. Vahvan henkilosto-
maaran kasvun myota yrityksen yhteiset toimintatavat ja rakenteet eivat ole ke-
hittyneet kohdeorganisaation mukana. Kohdeorganisaatiossa toimitaan paaosin
ITILv3-viitekehyksen mukaisesti. Vahvan kasvun ja toimintatapojen vuoksi yrityk-
sen ongelmaksi on muodostunut mm. asioiden ja henkildston siiloutuminen yksi-

koihin tai tiimeihin, [apinakyvyyden puute ja yhteistyon vahyys.
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Kohdeorganisaation henkilokunnan maaran kasvun lisaksi kasvoi voimakkaasti
talous. Nopean kasvun seurauksena toiminnan tehokkuuteen ja virtaviivaisuu-
teen ei ollut mahdollista keskittya, vaan kasvu tapahtui liiketoiminnallisista syista
ja tuotanto ei pysynyt kasvutahdissa mukana. Asiakkaat olivat antaneet pa-
lautetta, jossa kuvattiin kohdeorganisaation toimintatapaa hitaaksi ja kankeaksi
erityisesti asiakasprojekteissa. Asiakkaat ja omistajat vaativat ketteria menetel-
mid kohdeorganisaatioon kayttoonotettavaksi. Lisaksi asiakkaat odottavat koh-
deorganisaatiolta entista proaktiivisempaa toimintaa, jonka avulla kyetaan autta-
maan asiakkaita digitalisaatiostrategian ja kehitystavoitteiden toteuttamisessa

nykyistd nopeammin.

Kayttoonotetut ketterat menetelmat olivat Kanban ja Scrum. Menetelmien suurin
ero keskendan on Scrum-menetelmassa oleva sprintti, kun taas Kanban-mene-
telmassa ei ole sprinttia. Ketterien menetelmien mallin valinta jakaantui tehtavan
tydn mukaan. Mikali sprinttien suorittamiselle oli lisdarvoa, kuten esimerkiksi kun
projekteissa rakennetaan yhta kokonaisuutta. Talldin Scrum-menetelma on oikea
valinta. Jos taas tyOtehtavat olivat luonteeltaan liukuhihnamaisia ja tyo on luon-

teeltaan jatkuvaa, niin valinta oli usein Kanban-menetelma.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa kappaleessa kuvataan, miten opinnaytetyon laadullinen (kvalitatiivinen)
tutkimus toteutettiin ja esitetaan opinnaytetyon tutkimusmenetelmat ja tutkimus-

kysymykset.

2.1 Tutkimusmenetelmat

Laadullista tutkimusta kaytetaan tutkimuksissa, kun tavoite on ymmartaa tutkitta-
vaa kohdetta syvallisemmin. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan laadullisin kei-
noin, keratyn aineiston avulla, selvittdmaan (esimerkiksi kokemusten kautta) tut-
kittavaa aihetta. Laadullinen tutkimusmenetelma soveltuu hyvin kyseiseen tutki-
mukseen, koska tutkimuksessa voitiin keskittya kohdeorganisaation nakdokul-

maan ja kehittdmaan kohdeorganisaation toimintaa. (Viikka 2025.)

Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuksessa aineistoa voi ke-
ratd monella tavalla. Usein tutkimusaineistoksi valitaan henkildiden kokemukset
litteroidun puheen muodossa ja tutkimusaineisto kerataan haastatteluissa. Tee-
mahaastattelu on yleinen haastattelumuoto. Teemahaastattelusta kaytetaan
myo6s nimitysta puolikonstrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelussa tutkimus-
ongelmasta poimitaan tutkimuksen kannalta oleelliset aiheet ja teemat, joita
haastattelussa olisi valttamatonta kasitella tutkimusongelmaan vastaamiseksi.
(Viikka 2025.)

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaation eri henkiloita, joilla on
kattava nakyma kohdeorganisaation toimintaan. Haastateltavat henkilot toimivat
eri puolilla kohdeorganisaatiota, joka mahdollisti rikkaan aineiston keruun. Ai-
neisto kerattiin teemahaastattelulla. Teemahaastattelussa kysymykset olivat en-
nalta maariteltyja. Syventavat kysymykset puolestaan vaihtelivat haastattelun ku-

lun mukaan.

Aineisto analysoitiin teemoittelu-analyysimenetelmaa kayttaen. Teemoittelu ana-
lysoinnin keskeisena tavoitteena on hahmottaa tutkittavan aineiston keskeisia
teemoja. Teemoittelun tavoitteena on tunnistaa toistuvia kokonaisuuksia, joiden

avulla voidaan tulkita tutkittavaa aihetta. Tutkimuksen analyysi etenee vaiheittain.
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Ensin aineisto kasitellaan, jonka jalkeen havainnot ryhmitellaan ja lopuksi jarjes-

tetaan tutkimuksen kannalta eri rynmiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Analyysin ja havaintojen avulla opinnaytetyossa esitetaan johtopaatokset ja ke-
hitysehdotukset. Kohdeorganisaation ketterien menetelmien nakyma asiakkaille
on viela vahaista ja vaikutus asiakastyytyvaisyyteen on pieni osa kokonaisuutta.
Tutkimuksen luotettavuuden vuoksi tutkimuksessa keskitytdan kohdeorganisaa-

tion sisdiseen nakokulmaan.

2.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyossa keskityttiin yhteen paatutkimuskysymykseen ja yhteen tuke-
vaan tutkimuskysymykseen. Opinnaytetydssa tutkitaan, minkalaisia vaikutuksia

ketterilla menetelmilla on ollut kohdeorganisaation tuottamaan asiakasarvoon.

Tutkimuskysymykset:
e Millaisia vaikutuksia ketterien menetelmien kayttéonotolla on ollut asia-
kasarvoon?
e Millaisia vaikutuksia ketterien menetelmien kayttéonotolla on ollut kohde-

organisaatioon?
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3 TEORIA

Opinnaytteen asian teoria on tassa kappaleessa. Tahan on keskitetty teoria ket-
teristd menetelmista ja asiakasarvosta. Tahan kappaleeseen on keskitetty kaikki
muut opinnaytetydssa kaytetyt viitekehykset paitsi haastattelusta keratyt havain-

not.

3.1 Asiakasarvo

Asiakasarvo on asiakkaan kokeman arvon ja investoinnin suhde. Arvo on asiak-
kaan mielikuva, jota asiakas kokee saavansa yrityksen tuottamasta palvelusta tai
tuotteesta. Asiakkaalle arvo muodostuu toiminnallisen tarpeen tayttamisesta suh-
teessa taloudellisiin panostuksiin verrattuna. Lisdksi asiakasarvoon vaikuttaa
minkalainen kokemus asiakkaalle jaa palvelun tai tuotteen toimittamisesta ja mita

periaatteita on palvelun tai tuotteen toimittamiseksi noudatettu. (Jokitalo 2021.)

Yritysten nakokulmasta asiakasarvo on tarkea tekija liiketoiminnon menestyksen
kannalta. Kun asiakas kokee saamansa palvelun arvokkaaksi, niin se todenna-
kdisemmin haluaa jatkaa yhteistydétd myoOs jatkossa. Asiakasarvon luominen
edellyttda perusteellista ymmarrysta asiakkaiden tarpeesta. Tarpeet on tarkea
tunnistaa, jotta asiakkaat odotukset pystytdan tayttamaan. (Valoa Digital Oy,
2025.)

Asiakasarvon nakokulmasta yhtena keskeisimpana asiana on, etta kuinka sita
hallitaan. Palvelun tuottajan nakokulmasta on saatava asiakkaan kokemat hyodyt
ja haitat nakyvaksi. Palvelun tuottajan on arvioitava mita asiakas kokee ja mita
arvostaa. Asiakassuhteen vaaliminen alkaa heti ensikohtaamisesta lahtien. Asia-
kas arvostaa toimiva yhteisty6ta, saatavuutta ja nopeaa reagointia. On muistet-
tava, etta asiakkaan kokema arvostus on aina tapauskohtaista, mutta yleisesti
asiakkaat arvostavat laatua, hintaa, joustavuutta, luotettavuutta ja asioinnin help-
poutta. Kyseisen asiakkuuden arvostamien asioiden tunnistaminen ja ymmarrys
on tarkea osa liiketoiminnallisesti menestymiseen markkinoilla. Asiakasarvoa voi-
daan mitata myos elinkaariarvona, jolloin asiakasarvoa mitataan asiakassuhteen
kestona. Talloin pitka asiakassuhde tuo arvoa yritykselle turvaamalla toiminnan

jatkuvuutta ja saanndllista liiketoimintaa (Hemila ym 2016, 4-5.)
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Asiakkaan kokema arvo on subjektiivinen kasite saadusta hyddysta suhteessa
kaytettyihin taloudellisiin ja aineettomiin resursseihin verrattuna. Asiakkaan ko-
kemilla kokemuksilla palveluntuottajasta on suuri vaikutus arvonluontiproses-
sissa. Asiakas arvostaa hankintansa positiivisia vaikutuksia. On tunnistettava,
etta asiakkaalla on itsellaan myos keskeinen rooli arvontuottoprosessissa. Asia-
kas sidosryhmana on aktiivisesti huomioitava, eikd ole pelkastaan passiivinen
vastaanottaja. Tulevaisuudessa kilpailuetu muodostuu enemman asiakkaiden
kokemuksesta ja vahemman itse saamasta palvelusta tai tuotteesta.

(Ty6- ja elinkeinoministerio 2018, 49-50.)

Asiakasarvo voidaan jaotella toiminnalliseen, taloudelliseen, emotionaaliseen ja
symboliseen arvoon. Toiminnallisella arvolla tarkoitetaan kaytannodllisia ja konk-
reettisia hyotyja, joiden kautta syntyy asiakasarvoa. Toiminnalliset hyodyt naky-
vat usein konkreettisina hyotyina toiminnassa. Toiminnan kaytannollisyys on tar-

kea tekija toiminnallisessa arvossa. (Hemila ym 2016, 5-7.)

Taloudellisessa arvossa hinnalla ja kustannuksilla on suuri rooli. Palvelun hinta
on merkittava tekija asiakkaan, kun asiakas on hankkimassa palvelua. Taloudel-
liseen arvoon vaikuttaa myds palvelusta tai tuotteesta saatava taloudellinen
hyoty. (Hemild ym 2016, 5-7.)

Emotionaalisesta arvosta asiakkaita motivoi tunneperaiset ja kokemusperaiset
syyt. Emotionaaliseen arvoon vaikuttaa kokemus tuotteista ja palvelusta. Tuot-
teen tai palvelun vaikuttavuus arkeen on myos tarkea emotionaalisen arvon na-
kokulma, koska se vaikuttaa asiakkaan tuleviin asiakaskayttaytymiseen. (Hemila
ym 2016, 5-7.)

Symbolinen arvo tarkoittaa mielikuvia, joita asia herattad. Asiakaskayttaytymi-
seen ja asiakkaan arvostamiin asioihin vaikuttaa organisaation omat strategiset
linjaukset. Esimerkkeja symbolisesta arvosta voisi olla eettisyys, kotimaisuus,

ymparistdystavallisyys. (Hemila ym 2016, 5-7.)
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Asiakasarvon eri osa-alueet ja niiden kuvaus on esitetty taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Asiakasarvon eri tyypit (Hemila ym 2016, 7.)

Tuotteiden ja Tuotteen tai Kokemus Kotimaisuus,
palveluiden palvelun hinta tuotteista ja luomu, eettisyys

kaytosta syntyvat palveluista tuotteissa ja
konkreettiset Tuotteen tai palveluissa
hyodyt palvelun ansiosta  Arki/tyo

lisdantynyt tuotto  helpottuu
Tuotteen tai tai alentuneet kayttamalla
palvelun kustannukset tuotetta tai
ominaisuudet palvelua

Tuotteen tai
palvelun kaytosta
aiheutuvat
kustannukset

3.2 Ketteryys (Agile)

Organisaatiot ovat muutospaineen alaisia. Merkittava muutospaine tulee asiak-
kailta, koska asiakkaat vaativat tuotteita mahdollisimman nopeasti toimitettuna,
laadukkaasti ja taloudellisesti. Asiakastarpeeseen vastaaminen on edellytys, jotta
organisaatiolle pysyy varteenotettavana toimijana markkinalla jatkossakin. (Jar-

vinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 96.)

Ketteryydessa olennaista on toiminnan jatkuva parantaminen. Toiminnan jatku-
vaa parantamista tavoitellaan luomalla toimitukset nopeammin, pienemmilla re-
sursseilla ja laadukkaammalla lopputuotoksella. Tama on perusajatus, johon
pohjautuu eri ketterat menetelmat ja tata lopputulosta pyritaan niilla edistamaan.
Tavoitteiden onnistumisen kannalta organisaation fokus on oltava asiakkaan tar-

peiden ymmartamisessa. (Auer ym. 2013, 43.)

Projektinhallinnassa ketteryys on mielentila, jonka tavoitteena on tuottaa liiketoi-
minnallista arvoa ja jatkuvaa toiminnan parantamista. Jatkuva parantaminen ka-
sittaa tiimin toiminnan, prosessien ja tuotteen kehittamisen. Tavoite konkretisoi-
tuu nopeasti toimitetuista, hyvin testatuista tuotteista, jotka vastaavat asiakastar-
peeseen. (Layton, Ostermiller & Kynaston 2020, 7.)
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Ketterien toimintamallien keskidssa ovat tarpeenmukaiset jatkuva parantaminen
ja turhan tekemisen valttaminen. Ketterassa toiminnassa pyritaan tarkoituksen-
mukaiseen, motivoivaan toimintaan, jolla tuotetaan sidosryhmille ja asiakkaille Ii-
saarvoa. Toistuvat kokeilut toiminnan parantamiseksi ovat avain oppimiseen.
(Niemi & Hietaniemi 2020, 27.)

3.2.1 Kettera julistus (Agile Manifesto)

Ketteryyden ideologia on toiminnan jatkuva parantaminen toimintaa kehittamalla.
Ketterasta ideologiasta pohjautuvat ketterat menetelmat mielletdan vapaasti
muokattavaksi toimintatavoiksi. Ketteryyden taustalla vaikuttavat hyviksi koetut
yksinkertaiset ja arkiset periaatteet, jotka on kuvattu ja kirjattu Agile Manifesto-
julkaisuun. (Niemi & Hietaniemi 2020, 24.) Alla on suora lainaus julkaisun peri-
aatteista.
Noudatamme seuraavia periaatteita:

1. Térkein tavoitteemme on tyydyttda asiakas toimittamalla tdmén tarpeet

tayttéavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja séénndbllisesti.

2. Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myo6s kehityksen mybhéisesséa

vaiheessa. Ketterdt menetelméat hybdyntévéat muutosta asiakkaan

kilpailukyvyn edistédmiseksi.

3. Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sdé&nnéllisesti,

parin viikon tai kuukauden vélein, ja suosimme lyhyempé&é aikavalia.

4. Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tybskennellé

yhdesséa péivittéin koko projektin ajan.

5. Rakennamme projektit motivoituneiden yksilbiden ympdérille.

Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme

siihen, ettd he saavat tydn tehtya.

6. Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vélittdmiseksi kehitystiimille

Ja tiimin jasenten kesken on kasvokkain kéytéava keskustelu.

7. Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

8. Ketterdt menetelmét kannustavat kestéavaan toimintatapaan.

Hankkeen omistajien, kehittéjien ja ohjelmiston kayttéjien tulisi

pystyé yllapitdméaan tyotahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

9. Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvén rakenteen jatkuva
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huomiointi edesauttaa ketteryytta.

10. Yksinkertaisuus - tekemétté jatettavén tyén

maksimointi - on oleellista.

11. Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvét
itseorganisoituvissa tiimeissa.

12. Tiimi tarkastelee séénndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan,

Ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti. (Beck ym. 2001.)

Periaatteet kirjoitettiin alun perin ohjelmistoalalle soveltuvaksi. Nykyaan ketteraa
toimintamallia sovelletaan jokaisella toimialalla. Ketterasta toimintamallista on tul-
lut keino nopeuttaa organisaation muutosvalmiutta ja paatdksentekoa. Kankeita
johtajia pidetaan pullonkauloina, jotka vahentavat organisaation mahdollisuuksia
parjata liiketoiminnallisessa kilpailussa markkinoilla. (Niemi & Hietaniemi 2020,
25-26.)

Periaatteista on johdettu nelja arvoa, jotka ovat maaritelty julkaisun kahdentoista
periaatteen pohjalta. Kaikki nelja ketteraa arvoa ovat kuvattu alla. Ensimmainen
arvo liittyy yhteistyon tarkeyteen. Toiminta on tehokasta, kun motivoitunut tiimi
tydstaa yhteistyossa eri sidosryhmien kanssa kokonaisuuden tehtavia. Talloin
mahdollistetaan hallinnollisen tydn vahenemisen ja tyd etenee. Prosesseja ja jar-
jestelmia taytyy uskaltaa karsia, kun ne haittaavat tiimien ja sidosryhmien yhteis-
tyoéta. (Niemi & Hietaniemi 2020, 25-26.)

Toinen arvo korostaa asiakkaalle tuotetun arvon tarkeytta. Asiakkaalle tuotettava
arvo on tarkeampaa kuin tehdyn tyon dokumentointi ja testaus, joka ei tayta asi-
akkaan odotusta. (Niemi & Hietaniemi 2020, 25-26.)

Kolmas arvo liittyy asiakasyhteistyon korostamiseen sopimusneuvotteluiden si-
jaan. Yhteisty0 asiakkaan ja organisaation valilla vaatii luottamusta. Pitkaan toi-
mivan yhteistyon taustalla on vakiintuneet kaytannaot ja luottamus yhteistyon osa-
puoliin. Sopimukset ovat tarked osa kaupan sopimista, mutta sopimusten esiin
nostaminen on aina epaluottamus sopimuskumppania kohtaan. Voidaan sanoa,
kun sopimuksia joudutaan kaivamaan tarkastettavaksi, on asiakasyhteistyossa
epaonnistuttu. (Niemi & Hietaniemi 2020, 26-27.)
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Neljas arvo on ketteraan ideologiaan sisaanrakennettu arvo. On tunnistettava,
etta tilaajan tarpeet voivat muuttua tilauksen tekemisen jalkeen, toimintaympa-
ristd voi muuttua tai jokin muu asia voi vaikuttaa siihen, ettd suunnitelmaa on
tarkastettava uudestaan. Jo tehtyjen suunnitelmien uudelleen arvioiminen on ket-
teran toiminnan kannalta oleellisia asioita. (Niemi & Hietaniemi 2020, 26-27.)

Tassa kappaleessa kuvatut arvot ovat listana alla.

“‘Kokemuksemme perusteella arvostamme

1. Yksiloitd ja kanssakdymista enemmdén kuin menetelmié ja tybkaluja

2. Toimivaa ohjelmistoa enemmén kuin kattavaa dokumentaatiota

3. Asiakasyhteisty6ta enemmén kuin sopimusneuvotteluja

4. Vastaamista muutokseen enemmén kuin pitdytymista suunnitelmassa
Jalkimméisilldkin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja

enemmén.” (Beck ym. 2001.)

Keskeisena ketteralle toiminnalle on keskittyminen arvoa tuottaviin tehtaviin. Tur-
han tekemisen vahentaminen ja kyvykkyys tarpeen vaatiessa suorittaa nopeita
muutoksia on myos oleellista ketteralle toiminnalle. Lisaksi ketterassa toimin-
nassa tavoitellaan motivoivaa ja tarkoituksenmukaiseen toimintaan keskittymista.
Kokeilukulttuuriin kuuluvat usein toistuvat kokeilut mahdollistavat uuden oppimi-
sen ja omaksumisen. Ketteryyteen kuuluu oleellisena osana kokeileminen ja op-
piminen. (Niemi & Hietaniemi 2020, 27.)

Ketteran julistuksen pohjalta perustettiin yhteiso Agile Alliance. Yhteison tavoite
on tukea ketteryyden eri teemojen maailmanlaajuista kehittymista. Julkaisua on
usein tulkittu vaarin, jotta se hylkisi prosesseja, dokumentaatioita, sopimuksia ja
suunnitelmia. Tasta ei julkaisussa ole kyse, vaan tarkoitus on painottaa ennem-
min yhteistyota, laatua, asiakasyhteistyota ja joustavuutta unohtamatta kuiten-
kaan muita mainittuja osa-alueita. Julkaisun viesti onkin se, etta asiakastarpeiden
tulisi ohjata enemman toimintaa kuin organisaation toimintatapojen kapeikot ja

hidas muutoskyvykkyys. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 98.)
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3.2.2 Kettera organisaatio

Ymparistdomme on muuttunut nopean muutoksen ymparistoon ja liiketoimintojen
on myods sopeuduttava tahan. Maailma muuttuu jatkuvasti nopeammin ja muu-
tosten ennakoiminen on jatkuvasti vaikeampaa. Monet menestyneet organisaa-
tiot pohjaavat toimintansa asiakaskeskeiseen strategiaan. Lisaksi organisaatiot
keskittyvat jatkuvasti kehittyvan ja ketteran kulttuurin rakentamiseen. Nama teki-
jat ovat mahdollistaneet pitkakestoisen menestymisen organisaatioille mm. Ap-
ple, Google, Toyota, Kone, Valtra. Lisaksi pienemmat organisaatiot kuten Super-
cell ja Rovio ovat pohjanneet toimintansa samoihin tekijoihin ja saavuttaneet no-
peaa kasvua ja hyvia tuloksia. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 99-100;
Nurmi 2012, 183.)

Kuviossa 1. on visualisoitu perinteisen hiearkisen organisaation ja ketteran orga-
nisaation rakenne. Kuvion vasemmalla puolella on kuvattu teemoja, joita liittyy
perinteiseen tuotantosuuntautuneeseen organisaatioon. Perinteinen organisaa-
tiomalli mielletddn mm. hierarkkiseksi, jaykaksi ja kankeaksi organisaatioksi. Lie-
rio on kuvattu pystyyn, joka itsendankin kuvaa organisaation hiearkisuutta. Ku-
vion oikealla puolella on kuvattu ketteralle organisaatiolle ominaisia asioita, kuten
kettera, nopea ja oppiva. Hierarkiaa kuvaava pyramidi on kaannetty kyljelleen,
joka kuvaa organisaation asiakaskeskeisyytta. Kuvassa korostetaan organisaa-
tioiden johtamisen eroja. Perinteinen luottaa kontrolloivaan esimiestyohon, kun
taas oikeanpuoleinen kettera organisaatio valmentavaan esimiestyohon. Henki-
I0std on passiivisempaa kontrolloidussa organisaatiossa ja omistautuneempaa

ketterassa organisaatiossa. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 100.)
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Perinteinen tuotantosuuntautunut Nykaikainen asiakassuuntautunut
organisaatio organisaatio

* Hierarkinen = Vuorovaikut-
* Jaykka teinen
* Hitaasti oppiva * Kettera ja nopea
* Tiukat * Oppiva

organisaatio-  Verkestoitunut

rajat * Uutta luova
* Standardoiva = Omistautunut
* Passiivinen henkilostt

henkilasto

ESIMIEHET
IA
TUKITOIMINNOT

1

YLIN JOHTO JA

TUKITOIMINNOT
ESIMIEHET t

ASIAKKAITA PALVELEVA
HENKILOSTO

= pr

"Kontrolloiva esimiestyd "Valmentava esimiestyd”

KUVIO 1. Perinteisestd nykyaikaiseen organisaatioon. (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen 2016, 100.)

Usein ajatellaan, ettei kettera organisaatio tarvitsisi perinteista esimiestyota. Pe-
rinteiseen hierarkkiseen organisaatioon verrattuna kettera organisaatio tarvitsee
suunnilleen saman verran johtamista, mutta se on erilaista. Hiearkisissa organi-
saatioissa tyypillisesti toteutetaan asiakeskeista johtamista, kun taas ketterissa
organisaatioissa toteutetaan valmentavaa johtamista. Tama johtamismallin ta-
voite on valmentaa yksiloita paremmiksi versioiksi itsestaan ja resursoida yksilot

toimimaan ryhmana. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 109.)

Organisaatioiden nopeatempoinen uudistuminen luo henkiléstdlle painetta kehit-
taa osaamistaan toimintaympariston muuttuessa. Perinteiset oppimismallit eivat
enaa vastaa organisaatioiden tarpeisiin, koska organisaation tarpeet muuttuvat
ja tyontekijoiden osaamisen tulee muuttua samassa suhteessa. Ketteran ideolo-
gian mukaista filosofiaa sovelletaan henkildiden oppimistarpeisiin ja siita tuotok-
sena maarittyy teema nimelta kettera oppiminen. Ketterassa organisaatiossa voi
olla toimintamalleja ja rakenteita, joilla oppi jaetaan ja levitetdadn muuhun organi-
saatioon. Talldin oppi saadaan skaalattua ja organisaatio uusiutuu ketterasti.
(Otala 2018, 125.)
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Organisaatioiden tulisi tunnistaa strategisten tavoitteiden vaatimat osaamisalu-
eet. Alla olevan kuvion 2. avulla on havainnollistettu ketteran oppimisen mukai-
nen malli. Liiketoimintastrategian mukaisesti osaamisalueet on jaettu kahteen
osioon. Tiimien asiantuntijoiden kouluttaminen ja osaamisen kasvattaminen oh-
jataan tunnistettuihin osaamisalueihin. Taman avulla varmistetaan, etta asiantun-
tijoiden kasvava osaaminen on asiakkaiden arvostamaa ja organisaation suunni-
telman mukaista. (Otala & Meklin 2021, 82.)

Liiketoimintastrategia

Osaamisalueen A Osaamisalueen B
Osaamistiimi Osaamistiimi

Monialainen Monialainen
tyotiimi tyotiimi

Asiakas

Asiakas | Asiakas

KUVIO 2. Kettera oppiminen organisaation kulmakivena (Otala & Meklin 2021,
83.)

Organisaation toiminnanhallinnassa tehtavia voi olla organisaation sisalla, toimi-
joiden tai asiakkaan kanssa. Tama luo tarpeen tyon priorisoinnille ja organisoin-
nille, jotta tyot tehdaan tarkeysjarjestyksessa. Esimerkiksi Scrum-ketterassa me-

netelmassa tehtavienhallinnan toimintaa toteutetaan kehitysvaiheiden (spint)
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suunnittelussa (planning) ja ty6jonon kirkastamisessa (backlog refinerement.
(Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 99-100.)

Digitalisaation myota ketterat toimintamallit laajenevat ja yleistyvat koko organi-
saation toimintatavaksi. Muutos vaatii hyvaa muutosjohtamista, mutta myos joh-
tamista tarvitsee tarkastella vaatimusten mukaisesti. Arvontuoton ja tehokkuuden
nakokulmasta johtamisen on tuettava valittua strategiaa ja tuettava sita. Ketterien
menetelmien nakdkulmasta arvontuottoa voidaan kuvata kolmen tekijan kautta:
tiimien toiminta, ketterat kaytannoét ja arvontuottokyky. Organisaatioiden arvon-
tuottoon vaikuttaa keskeisesti johtamisen kaytannaot, jotka vaikuttavat tiimien toi-

mintaan ja ketteriin kaytantoihin. (Nevalainen 2020, 105-107.)

3.2.3 Kulttuurin vaikutus ketteryyteen

Kulttuuri on organisaatiossa ketteryyden mahdollistaja. Kulttuuri ei synny sa-
noista ja kaskyista, vaan teoista ja toimintatavoista. Kulttuuri voi muuttua nopea-
stikin. Ketteran organisaation kulttuuri on turvallinen. Ketteran organisaation kult-
tuurin alakulttuureita ovat oppimis-, auttamis- ja kokeilukulttuuri. (Otala 2018,
270-271.)

Vaikka ketterien menetelmien prosessissa edetaankin 1-4 viikon kehitysjak-
soissa, niin toiminta on aina tavoitteellista. Tavoitteet kirjataan ylos. Toimintaan
osallistuvien kesken kaydaan tavoitteet 1api, jotta kaikki ymmartavat mita tavoi-
tellaan. Toiminnassa kuvataan myos pidemman aikavalin esimerkiksi 2-3 kuu-
kauden tavoitteet. Tavoitteet asetetaan, jotta asiakasarvon tuottaminen varmis-
tetaan. (Aho 2023, 52.)

Ketteran toiminnan olennainen yksikkd on tiimi. Tiimissa maaritetaan toiminnan
tavoitteet, tehtavat ja kuinka tavoite saavutetaan. Ketteran toiminnan keskiossa
ovat yhteistydssa sovitut toiminnan kulmakivet, jotka varmistavat toimintaan si-
toutumisen ja vastuun kantamisen. Kun toita tehdaan yhdessa, niin myos loppu-
tuloksesta vastataan yhdessa. Mikali tavoitteeseen ei paasta, niin se on koko tii-
min asia. Kehitysjakson jalkeen tiimin suoriutumista arvioidaan yhdessa ja arvioi-

daan, onko toimintaa tarpeen muuttaa. (Aho 2023, 53.)



23

Ketteran toiminnan mukaan tekeminen on tarkea tehda mahdollisimman Ia-
pinakyvaksi. Toiminnan lapinakyvyyden lisdamiseen on tyokaluja, esimerkkeja
yleisimmista ovat Jira ja Azure DevOps. TyOkaluun kirjataan tehtavat ja tavoite.
Tyon etenemisen seuraamiseen voi kayttaa Kanban-taulua. Tydon etenemisen
seuranta tapahtuu visuaalisesti toteutettujen taulujen avulla, jossa sarakkeet ku-
vaavat eri vaiheita. Visualisoinnin tarkoitus on, ettd jokainen nakee missa vai-
heessa ty0 on menossa. Taululla olevia tiketteja pystyy kommentoimaan, jolloin
tydn etenemiseen liittyvia tietoja ja ongelmia pystyy kuvaamaan taulun avulla.
Toiminnan lapinakyvyytta voidaan eri sidosryhmien kanssa kokonaisuuksia ja an-
netaan avoimesti palautetta sidosryhmien valilla. Lapinakyvyyden ansiosta ei tar-
vitse kenenkaan kayttaa aikaa jatkuvaan raportointiin. Tiimin kannalta kaikilla on
jatkuvasti nakyma toisten tekemiseen ja siihen, kuinka seka missa voitaisiin toista
tiimilaista auttaa. (Aho 2023, 53.)

Organisaation oppimiskulttuuri tarkoittaa sita, ettd on uskallettava myontaa, jos
ei osaa jotain asiaa. On osattava pyytaa apua ja etsia sita, kun sita itse tehtavan
suorittamiseen tarvitsee. Auttamiskulttuuri tarkoittaa puolestaan, etta autetaan
tehtavissaan apua tydtehtavissaan tarvitsevia. Tydyhteisdssa auttamiskulttuuri
nakyy myds siten, ettd kannetaan vastuuta koko tiimin tai yhteisén osaamisesta.
(Otala 2018, 271-272.)

Ketteran kasvun mahdollistajana on rohkeat kokeilut. Kokeileminen alkaa vasta,
kun altistat itsesi arvostelulle ja silloin voi l0ytaa uusia toimivia tapoja, kun uskal-
taa kokeilla uutta. Tunnettujen toimintatapojen noudattaminen on varmasti turval-
lista, mutta talloin ei toiminta kehity ja I0ydy uusia toimintatapoja. Kokeilukulttuu-
rissa arvostetaan virheita. Virheita analysoitaessa I0ydetaan siihen johtaneita
syita, jonka kautta toimintaa saadaan parannettua. Virheiden tekijoita ei tule ko-
rostaa, mutta virhe itsessaan on arvokas. Organisaatioiden kulttuureihin saattaa
kuulua virheiden valttely, virheiden tekijoiden nimeaminen ja kaiken mita aloite-
taan tekemaan, tulisi onnistua. Tama on vastakkainen tavoite, jota ketteran orga-

nisaation kokeilukulttuurilla tavoitellaan. (Herranen 2020, 161-162.)
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Ketterat toimintamallit eivat kuitenkaan sovellu kaikkiin tilanteisiin. Joissakin tilan-
teissa suoraviivainen ohjeistaminen tai suoraviivainen sovittu toimintatapa riittaa.
Ketterien menetelmien syvallista osaamista osoittaa, ettd pystyy sopeuttamaan
ajattelumalliaan toimintaympariston ja tilanteen mukaan. Ketteryytta sovelletaan
ja kaytetaan monessa eri kontekstissa. Ketteryyden yksi ideologia ja vahvuus on
sen sopeutuminen tilanteen, tarpeen ja ympariston mukaan. (Niemi & Hietaniemi
2020, 27.)

3.2.4 Kanban

Kanban tarkoittaa japaniksi taulua. Kanban on visuaalinen tyon hallintamene-
telma, jossa tehtava tyo pilkotaan ja eri vaiheiden valmistumista seurataan erilli-
sind tehtavina. Kanban on tydkalu tydn visualisointiin, jota voidaan hyédyntaa
prosessikehityksessa ja tehokkuuden optimoinnissa. Kanban ei kuitenkaan yksin
kaytettyna ole kehitysmenetelma, vaan sita hyddynnetaan usein osana muita me-
netelmia kuten Kaizen, Lean tai imuohjaustekniikkaa (JIT). (Niemi & Hietaniemi
2020, 30-31.)

Kanbanin kerrotaan olevan lahtdisin Toyotan tehtailta, jossa kehitettin myods
imuohjaustekniikka (Just-in-time). Imuohjauksessa valmistettaessa tuotetta aja-
tuksena on, etta tuotteiden valmistus aloitetaan vasta tilauksesta, jolloin tuottei-
den varastoinnin tarve vahenee. Tuotteiden valmistus etenee ensimmaisesta vai-
heesta alkaen ruokkien tyon ja raaka-aineiden virtaa seuraavalle vaiheelle. Tyon
keskidissa voidaan ajatella olevan valmistettava tuote. Valmistettava tuote val-
mistuu tarpeeseen ja oikea-aikaisesti. Imuohjauksessa ei pyrita maksimoimaan
resurssitehokkuutta ja se voidaankin nahda tuotteen valmistumisen nakokul-

masta vastakohtana imuohjaukselle. (Niemi & Hietaniemi 2020, 30.)

Kanban menetelmaan kuuluu kolme tarkeaa saantoa:
1. Visualisoidaan kokonaisuudesta pilkotut tehtavat Kanban-tauluun. Tama
on Kanban-menetelman tunnetuin vaihe ja mahdollistaa seuraavien vai-

heiden suorittamisen.
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2. Mitataan Kanban-taululle maaritettyjen tehtavien lapimenoaikaa. Kanban
menetelmaa kaytetadan usein yhdessa jonkun muun prosessin kehitysme-
netelman kanssa, jolloin Kanban-menetelmassa suoritettava lapime-
noajan mittaus mahdollistaa toiminnan vaikuttavuuden mittaamisen.

3. Rajoitetaan samanaikaisesti suoritettavien tehtavien lukumaaraa. Kan-
ban-menetelmassa keskitytdan valmistettavien tehtavien lapimenoaikaan
ja laatuun.

(Niemi & Hietaniemi 2020, 32-34.)

Kanban-taulu on todennakdisesti tunnetuin ilmentyma Kanban menetelmasta.
Kanban-taululle merkitdan muutamin eri vaihein. Taululle laitetaan lappuja, joissa
lukee tehtavalappuja, joita on tydn alla. Lappuja siirretaan taululla tyévaiheiden
valmistuttua. Taulu on koko tydskentelytiimin nahtavilla ja Iapinakyvyys on yksi
etu, joka yhteisesta taulusta on. Taulun avulla visualisoidaan tiimin tydstama tyo
ja valtuutetaan tiimi tydstamaan yhteista kokonaisuutta. (Juvonen 2018, 23-24.)

Kuvassa 5 on esimerkki Kanban-taulusta.

1
Viikon Teetdndan | Tyonalla Hylatyt
Ideat tydjono (maks.5) | (maks.?2) Tehty i{iea%

DU OO EOI00
0 O | G 09
| 0

KUVIO 5. Kanban-taulu (Aho 2023, 63)
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3.2.5 Lean

Lean-menetelmassa tarkoitus on kehittda organisatorista tehokkuutta, jota Lean-
menetelma toteuttaa konkreettisin kaytantein Lean-menetelman ideologiaa nou-
dattaen. Lean-menetelmaa kuvataan toimintastrategiaksi, jossa korostetaan te-
hokkuutta. (Modig & Ahlstrém 2016, 117.)

Lean-menetelman ydinajatuksena on tehda oikeita asioita, oikeaan aikaan ja laa-
dukkaasti. Lean-menetelma tavoitteena on parantaa asiakastyytyvaisyytta ja pal-
velun laatua, pienentaa kustannuksia, seka lyhentaa tuotannon lapimenoaikoja.
Toisin sanoen Lean korostaa virtaustehokkuutta resurssitehokkuuden sijaan.
Lean-menetelman tavoite mahdollistetaan siten, etta tarkasteltava kokonaisuus
pilkotaan pienempiin osiin ja sielta tunnistetaan ja poistetaan Lean-terminologian
mukaisesti hukka. Hukka tarkoittaa tehtavakokonaisuuteen negatiivisesti vaikut-
tavia asioita. Hukka hidastaa tehtavan lapimenoaikaa, heikentaa tuotoksen laa-
tua, kasvattaa kustannuksia ja huonontaa asiakastyytyvaisyytta. (Niemi & Hieta-
niemi 2020, 37-38.)

Lean-menetelman maaritelty hukka jaetaan seitseman eri muotoon
¢ Ylituotanto
e Odottelu ja viivastykset
e Tarpeeton kuljettaminen
e Laatuvirheet
e Tarpeettomat varastot
e Ylikasittely
e Tarpeeton liike tyoskentelyssa
Ylla mainittujen hukan eri muotojen on epavirallisesti tunnistettu hukan kahdek-

sas muoto kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus. (Kouri 2010, 10-11.)

Lean-menetelma nakyy tuotannon organisoinnissa ja jatkuvassa kehitystyossa.
Se on myds voimakkaasti sidoksissa yrityskulttuuriin ja henkildston osallistumi-
seen kehityshankkeisiin. Lean-toimintamallissa toimintaa ja kehitysta on siella,
missa kadet liataan ja asiakkaan saama arvo todellisuudessa syntyy. Lean tul-

kinnan mukaisesti toiminta, joka ei tuota asiakkaalle lisaarvoa on hairidkysyntaa.
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Yksinkertaisuudessaan Lean-toimintamallilla pyritaan luomaan toimintaan tarkoi-
tuksenmukaisuutta, jarkevyytta ja tasmallisyytta asiakasnakokulmasta lahtien.
(Niemi & Hietaniemi 2020, 37-39.)

Lean-menetelmaan sisaltyy keskeisesti tinkimaton laatuajattelu, jossa tehdaan
kaikki mahdollinen tuotteen ja toiminnan laadun varmistamiseksi. Laatuvastuu
kuuluu kaikille yrityksen tyontekijoille. Tuotteen tai palvelun arvo maaritellaan asi-
akkaan nakokulmasta — se muodostuu tuotteen ominaisuuksista, laadusta, toimi-
tusajasta ja varmuudesta. Eri asiakkaat maarittelevat arvon eri tavalla omista na-
kokulmistaan. Asiakaslahtoisyys ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle kiteytyy sii-
hen, etta yrityksen sisalla hahmotetaan ne toiminnot, jotka lisdavat arvoa asiak-
kaalle ja kohdistetaan yrityksen voimavarat yksinomaan naihin toimintoihin. Kun
arvoa kasvatetaan suhteessa toiminnan kustannuksiin, parannetaan toiminnan
kannattavuutta. (Kouri 2010, 6-7.)

Lean-menetelman keskeisena ytimena on toiminnan jatkuva systemaattinen pa-
rantaminen eli kaizen. Jokaisella tyontekijalla on vastuu toiminnan laadusta ja
kehityksesta. Kehityskohteet tunnistetaan havaituista toiminnan parannuskoh-
teista ja ongelmista. Kehityskohteet nahdaan tilaisuutena kehittaa laatua ja te-
hokkuutta. Organisaatiolla tulee olla kyky kehittda prosessejaan, jotta organisaa-
tion toiminta ja kannattavuus paranee. Lean-menetelmassa voidaan hyddyntaa
imuohjaus tekniikkaa. Ideologisesti Leanin mukainen imuohjaus tarkoittaa, etta
tuotteita ei valmisteta valmiiksi varastoon. Tuotteen valmistus aloitetaan vasta ti-
lauksesta. Imuohjauksella pyritaan vahentamaan ylituotantoa, joka on maaritelty

Lean-toiminnan keskeiseksi hukaksi. (Kouri 2010, 14-15.)

Konkreettisia hyotyja imuohjauksesta
¢ yksinkertaistetaan materiaaliohjausta ja pienennetaan varastoja
¢ lyhennetaan tuotannon lapaisyaikaa
o selkeytetaan tuotantoa

e parannetaan tuotannon joustavuutta ja lisataan asiakaslahtoisyytta
(Kouri 2010, 14-15.)



28

3.2.6 Scrum

Scrum on yksi tunnetuimmista ketteran menetelman tyoskentelytavoista. Scrum
on luonteeltaan maaramuotoinen prosessi ja sopii siksi sovellettavaksi ensimmai-
siksi ketteraksi menetelmaksi.

Menetelmaa tyypillisesti hyddynnetdan tydskentelyyn, jossa isohko tiimi tyostaa
pidempaan jotain uutta. Menetelma opettaa yksildille ja tiimeille lyhyen ja keski-
pitkan aikavalin tdiden suunnittelua seka palautesyklia sisallon ja tyétapojen suh-
teen. (Niemi & Hietaniemi 2020, 39.)

Scrum-menetelma katkee sisdansa paradoksin. Ketteryyden ideologian mukai-
sesti vaaditaan yksinkertaisuutta ja joustavuutta, mutta Scrum maarittelee rajat
toimintaprosessille, jonka mukaan menetelmaa tulisi noudattaa.

e Jaa henkilét 5-9 henkildn tiimeihin

e Jaa tehtavakokonaisuus 1-4 viikon pituisiin vaiheisiin

e Pilko tehtavat pienempiin osiin siten, ettd maaritetyt tehtavat voidaan suo-

rittaa vaiheen aikana
(Niemi & Hietaniemi 2020, 40-41.)

Scrum-menetelmaa ja usein muitakin ketteria menetelmia ohjaa ketteryyden ar-
vot. Usein Scrum-mentelmaa ei noudateta kirjaimellisesti, vaan menetelma on
aina sopeutettava tilanteen mukaan. Toimintamalliin on sisaankirjoitettu jatkuvan
parantamisen ideologia. Toimintamallia tarkastellaan saanndllisin valiajoin ja pa-

rannetaan tiimin palautteiden mukaan. (Juvonen 2018, 18-19.)

Scrum tiimeissa on kolme roolia.
¢ Tuoteomistaja vastaa tiimin tuotoksen visiosta ja tiimin kannalta oleelli-
sena tehtavanaan hanella on tydjonon priorisointi ja hallinta.
e Scrum master auttaa sekd tuoteomistajaa ja tiimia toimintatavan opti-
moinnissa ja esteiden poistamisessa.
¢ Tiimi toteuttaa tuoteomistajan maarittelemia tehtavia ja taten mahdollistaa
tuoteomistajan vision toteutumisen seka lisaarvon tuoton sidosryhmille.
(Niemi & Hietaniemi 2020, 41-42.)
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Scrum menetelmassa vaitelldaan vaiheen maaritysta, mutta tassa tyossa esite-
taan menetelmassa esiintyvan viisi seremoniaa. Kuvassa x. on kuvattu Scrum-
mallin keskeisia seremonioita.

e Tyojonon kirkastaminen (backlog refinerement)

e Sprintin suunnittelu (Sprint planning)

o Paivittaispalaveri (daily scrum)

e Sprintin katselmointi (sprint review)

e Retrospektiivi (retrospective)
(Niemi & Hietaniemi 2020, 42-44.)

Scrum menetelman tarkea komponentti on tydjono. Tyojonosta valitaan sprintille
tehtavia ja niille tullaan maarittdmaan prioriteetit, niiden kiireellisyyden mukaan.
Tyobjonoa jarjestetdan tehtavia tydjonon kirkastus seremoniassa. Scrum mene-
telman sprintti toisin sanoen kehitysajanjakso on tyypillisesti 2-4 viikkoa kestava
kehitysjakso, jolloin tehdaan sprintille valitut tehtavat. Sprintille maaritetaan ta-
voite (sprint goal), joka toteutetaan sprintin aikana. Sprintin aikana tiimin sisainen
kommunikaatio toteutetaan paivittain toistuvista paivittaispalavereissa. Sprintin
jalkeen toteutetaan sprintin katselmointi, jossa arvioidaan mita on saatu sprintin
aikana toteutettua ja miten maaritettyjen tavoitteiden saavuttaminen onnistui.
Sprintin jalkeen suoritetaan retrospektiivi, jossa arvioidaan paattyvaa sprinttia ja
tiimin kesken mietitdan, miten voidaan kehittaa toimintatapaa seuraavaan sprint-
tiin. Sprintin lopuksi mahdollisesti esitetdadn myds eri sidosryhmille sprintin tuo-
tosten esittelyssa (demo). (Niemi & Hietaniemi 2020, 42-44; Juvonen 2018, 20-

23.) Kuvassa 6 on visualisointi Scrum prosessista.
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KUVIO 6. Scrum prosessi (Scrum.org, 2025)

3.2.7 Ketterien menetelmien soveltaminen

Scrum ja Kanban menetelmat tarjoaa hyvan lahtékohdan ketterien menetelmien
kaytolle. Taydellista toimintaa ei voida maaritella heti alkuun, vaan toiminnan ke-
hittdminen on mahdollista katselmointien kautta. Kaikkien ketterien menetelmien

mallien tavoite on optimoida toimintatapoja. (Niemi & Hietaniemi 2020, 45.)

Ketterien menetelmien soveltaminen alkaa kokonaisuuden suunnittelulla. Kun
kokonaisuus on maaritelty, niin se pilkotaan pienempiin tehtavakokonaisuuksiin.
Tarvittaessa tehtavakokonaisuudet pilkotaan edelleen viela pienempiin tehtaviin.
Kokonaisuuden pilkkomisen jalkeen tehtavat aikataulutetaan ja sen jalkeen on
tuotettuna projektisuunnitelma aikatauluineen ja tehtavineen. (Niemi & Hieta-
niemi 2020, 45.)

Taman jalkeen tehtavat suoritetaan valitun ketteran menetelman mukaisesti. Ket-
terissa menetelmissa on kaytanteissa eroja. Vaikkakin ketterissa menetelmissa
on kaytannon eroja, niin ketterissa menetelmissa on yhteisia teemoja. Ketterissa
menetelmissa yhteista on toiminnan jatkuva kehittaminen. Yksi jatkuvan paran-
tamisen keinoista on retrospektiivi. Retrospektiivi tapahtuma tunnistetaan Scrum

menetelmassa, mutta sita hyodynnetaan myos muissa ketterissa menetelmissa,
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kuten Leanissa ja Kanbanissa. Esimerkiksi Scrumin tarkoitus on asiakasarvon
parantaminen ja Leanin tarkoitus on kehittda toiminnan virtaustehokkuutta pois-
tamalla hukkaa. (Niemi & Hietaniemi 2020, 45-47.)

Ketteryys termina on synonyymi joustavuudelle ja sopeutumiselle. Jotta yritykset
parjaavat tulevaisuuden markkinoilla, on niiden uusiuduttava ja oltava asiakas-
keskeisia. (Nurmi 2012, 193.)

3.3 Perinteinen projektimalli (vesiputousmalli)

Perinteista projektimallia pidetdan ensimmaisena projektien toimintamalleista.
Perinteista projektimallia kutsutaan leikkimielisesti vesiputousmalliksi (waterfall).
Nimi kuvastaa hyvin toteutustapaa, jossa esimerkiksi projektin toteutusvaiheet
toteutetaan jarjestyksessa ja edelliseen tydvaiheeseen ei ole mahdollista palata.
Toimintatavan voi mieltdd myds rappusina, joissa jokainen vaihe toteutetaan jar-
jestyksessa ylhaalta alaspain ja samalla projekti etenee. (Juvonen 2018, 15.)

Perinteisessa projektimallissa vaiheet suoritetaan jarjestyksessa. Ensin maarite-
taan vaatimukset, suunnitellaan, testataan ja lopuksi toimitetaan. Tassa mallissa
jokainen vaihe on riippuvainen edellisista vaiheista. Tosielamassa voi tulla tarve
palata edelliseen tydvaiheeseen ja muuttaa toteutusta tai suunnitelmaa, mutta

tassa mallissa se ei ole sallittua. (Juvonen 2018, 16.)

Vesiputousmallin etuna pidetaan toimintatavan yksinkertaisuutta ja selkeytta.
Etuna pidetaan myos vaiheiden selkeytta ja rooleja. Perinteinen toimintamalli so-
pii hyvin projekteihin, jotka ovat luonteeltaan vakaita ja ennustettavia. (Ajam
2018, 56-58.) Haasteina toimintamallissa on, ettei aikaisempiin vaiheisiin palaa-
minen ole mahdollista ilman muutoksia laadittuihin aikatauluihin ja maaritettyihin
kustannuksiin. Negatiivista on myos, etta asiakaspalaute saadaan vasta projektin
paattymisen aikoihin. Perinteisessa projektissa ei ole likkumavaraa reagoida, mi-
kali tarvittaisiin muutoksia. Perinteisessa projektimallissa on suuri riski epaonnis-
tua, mikali projekti on luonteeltaan monimutkainen tai projektissa on muuttujia.
(Ajam 2018, 67-70.)
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3.4 Ketteran toimintamallin ja perinteisen toimintamallin ero

Ketteryys kehittyi perinteisen toimintamallin rinnalle vaihtoehtoisena tapana toi-
mia. Ketteryys ja ketterat menetelmat mielletdén vastakohtana perinteiselle toi-
mintamallille. Perinteisessa toimintamallissa maaritetaan alussa tarkasti haluttu
lopputulos, suunnitellaan kustannukset, resurssit ja maaritetaan aikataulut. Mallin
heikkoutena pidetaan, etta pitkissa toteutuksissa suunniteltu lopputulos ei enaa
vastaa tarvetta, koska ymparistd on ehtinyt muuttua ennen tyon valmistumista.
(Herranen 2020, 33.)

Alla olevassa kuviossa 3 on kuvattu eroavaisuudet projektien toimintamallien va-
lilla. Merkittavana erona ketteran toimintamallin ja vesiputousmallin valilla on ko-
konaisuuksien vaiheiden suoritusjarjestys. Perinteisessa toimintamallin projek-
tissa tyd suoritetaan jarjestyksessa. Alkuperaisessa projektimallissa ei ole mah-
dollista siirtya takaisinpain edelliseen tyovaiheeseen. Paivitetyssa toimintamal-
lissa on kuvattu sekin mahdollisuus. Ketterassa toimintamallissa tyo edistyy
sprinteissa. Sprintit ovat vaiheistettu kiintean ajan mukaan. Spinteille on valittu
realistinen maara tyostettavia asioita ja suoritusjarjestys on, etta tehtavakokonai-
suuteen peilaten tarkeimmat tehtavat suoritetaan ensimmaisena. Perinteisessa
projektimallissa esitetaan tuotos vasta projektin paattyessa, kun taas ketterassa
projektimallissa esitetdan tuotos vaiheen paatyttya. Taman avulla tilaajalla on
mahdollisuus projektin tuotoksen kautta vaikuttaa lopputuotoksen suuntaan.
(Layton, Ostermiller & Kynaston 2020, 15-16.)
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KUVIO 3. Ketteran toimintamallisen ja vesiputousmaliprojektin erot (Layton 2020,
15)

Ketterissd malleissa vahvuutena on tekemisen joustavuus. Ketterassa mallissa
on mahdollista muokata suunnitelman sisaltéa, aikataulua ja jopa kustannuksia
tarpeen mukaan. Ketterind menetelmina ja tyokaluina voidaan hyédyntaa esimer-
kiksi kanbania ja scrumia. Esimerkiksi scrum-menetelmassa asiakkaan kanssa
kaydaan saanndllisesti lapi toteutuksen tilannetta ja tehdaan tarvittaessa muu-
toksia suunnitelmaan. Tdma minimoi ongelmaa, etta lopputuotos ei enaa vastaa
tarvetta tyon valmistuttua. (Herranen 2020, 33-34.) Organisaatioissa pohditaan
akillisten liiketoimintaympariston muutosten vaikutuksia toimintaan. Joskus liike-
toimintaympariston muutokset tarkoittavat nykyisten liikketoimintojen hiipumista.
Mikali liiketoimintaa halutaan jatkaa, on organisaatioiden muuntauduttava ja uu-
siuduttava. (Aho 2023, 55.)

Perinteinen projektimalli aloitetaan suunnittelemalla projektin vaiheet etukateen.
Taman jalkeen ryhdytaan toteuttamaan kokonaisuutta vaihe vaiheelta. Projek-
tissa toteutettava ratkaisu valmistuu projektin paattyessa. Projektin edetessa ai-
kataulu ja kustannukset saattavat paivittya. Ketterassa projektissa tavoite on
saada tuotettua prototyyppi tai testattava versio nopeasti tilaajalle. Toki kyseessa
ei ole lopullinen versio, mutta taman avulla paastaan testaamaan ratkaisun oleel-
lisimpia elementteja ja tarvittaessa paivittamaan haluttua lopputuotosta. Kuviossa

4. On kuvattu perinteisen ja ketteran projektin eroavaisuudet. (Aho 2023, 55-56.)
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KUVIO 4. kettera toimintamalli vs perinteinen (Aho 2023, 56.)

Perinteinen projektimalli toimii hyvin, jos ymparisto sailyy ennallaan. Ympariston
muuttuessa tulee todennakoisesti painetta muuttaa projektin suunnitelmia. On ti-
laajan ja tuottavan organisaation etu pystya tarvittaessa muuttaa projektisuunni-
telmaa toteutuksen aikana. Muuttuvassa toimintaymparistdssa on tarkeaa hallita
liketoiminnallisia riskeja. (Aho 2023, 56.)
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4 TUTKIMUS

OpinnaytetyO toteutettiin kvalitatiivisena (laadullisena) tutkimuksena. Kehittdmis-
tehtava toteutettiin haastattelemalla organisaation henkil6ita. Haastatteluissa ke-
ratty aineisto analysoitiin teemoittelu analyysimenetelmaa kayttaen. Analysoinnin

keskeisena tavoitteena oli hahmottaa tutkittavan aiheen keskeisia teemoja.

4.1 Haastattelun toteutus

Haastattelu toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaatiosta ennalta valittuja
henkiloita. Haastateltavat tydskentelivat eri puolella organisaatiota, joka varmisti
kattavimman kuvan tutkittavasta aiheesta. Opinnaytety6ssa haastateltavien ko-
kemukset ovat tutkimuksen avainosassa ja siksi heidan kokemuksensa tutkitta-
vasta aiheesta ovat tutkimuksen kannalta relevantteja. Opinnaytetyon kannalta
haastatteluilla tuotetaan oleellisen tarkeaa materiaalia, joka mahdollistaa laadul-
lisen opinnaytetydn onnistumisen. Haastateltavat valittiin, koska kaikki haastatel-
tavat tydskentelevat kohdeorganisaatiossa liiketoiminnallisesti merkittavassa
asemassa ja siten nakevat liikketoiminnan kokonaisuutena. Haastateltavilla on
kattava kokemus liiketoiminnasta ja ketterien menetelmien parissa tyoskentele-
misesta seka nakemys ketterien menetelmien vaikutuksesta opinnaytetyossa tut-
kittavaan aiheeseen eli ketterien menetelmien vaikutuksesta asiakasarvoon.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Teams-sovelluksen kautta. Haastat-
teluihin varattiin tunnin aika. Haastattelut litteroitiin ja materiaalit tuhottiin tutkijan

analysoiduttua opinnaytetyon tulokset.

Haastattelun kysymykset luotiin teemoittain ja oli toteutettu teemahaastattelun
mukaisesti puolistrukturoituna. Kysymykset olivat strukturoituja, mutta kuten laa-
dullisessa haastattelussa kysymykset olivat laadittu siten, etta kysymykseen vas-
taaminen vaati syventavan vastauksen. Haastattelija lisaksi esitti opinnaytetyon

aiheen mukaisia syventavia lisakysymyksia.

Aineiston keruussa haastattelussa pyrittiin tutkimaan tutkimuskysymyksissa ra-

jattua aihetta syvallisesti. Haastattelun tavoite oli, etta haastattelukysymysten



36

kautta tavoite oli ymmartaa kokemuksia ja nakemyksia opinnaytetyoaiheesta. Ta-
man vuoksi jokainen haastattelu toteutettiin samojen strukturoitujen kysymysten
avulla, mutta kysymysten jarjestys ja syventavat kysymykset elivat jokaisen haas-
tattelujen mukaan. Haastattelun tavoite onnistui ja tuotettiin kattava aineisto tut-

kittavasta aiheesta analysointivaiheen kayttoon.

Kysymykset liittyivat ketteriin menetelmiin, ketterien menetelman arvon tuottoon
ja peilattiin kohdeorganisaation syita ketterien menetelmien kayttdéonotolle asia-

kasarvon tuottoon. Haastattelussa esitetyt kysymykset olet alla.

Haastattelukysymykset

e Minkalainen tausta sinulla on ketteryyden ja liiketoiminnan parissa?

e Millaisia muutoksia olet huomannut organisaatiossa ketterien menetel-
mien kayttddonoton jalkeen?

e Miten ketterien menetelmien kayttdonotto on mielestasi vaikuttanut yksi-
koiden ja tiimien valiseen yhteistydhon?

e Luovatko ketterat menetelmat Iapinakyvyytta organisaatioon?

e Miten sinun tietojesi mukaan asiakkaat ovat reagoineet ketterien menetel-
mien kayttéon?

e Ketterien menetelmien lisdksi mita muita ketteria teemoja tunnistat orga-
nisaatiossa ja luovatko ne mielestasi asiakkaalle arvoa?

e Miten organisaation toimiminen ketterasti luo asiakkaalle lisaarvoa asiak-
kaan nakokulmasta?

e Voiko mielestasi sanoa, etta organisaatio on kettera?

4.2 Aineisto ja analysointi

Yksilohaastatteluista kaydyn keskustelun pohjalta Teams-sovellus litteroi val-
miiksi aineiston. Luodusta aineistosta opinnaytetyon tekija eli haastattelija korjasi
litteroinnin virheita ja jarjesteli sen paremmin hallitavaan muotoon analysointia

varten.
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Teemahaastattelun analysointi suoritettiin  teemoittelu analyysimenetelman
avulla. Teemoittelu analyysimenetelma on yksi laadullisen tutkimuksen analy-
sointimenetelma. Teemoittelu analyysimenetelmassa tavoite on hahmotella ai-
neistossa nousseita aiheita ja hahmotella ne teemoittain. Haastattelija analysoi
kysymyksistd nousseita asioita eri teemoihin, joita liitti edelleen opinnaytetyon
kannalta oleellisiin teemoihin eli ketteriin menetelmiin, niiden vaikutuksesta orga-

nisaatioon ja arvontuottoon.
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5 TULOKSET

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittaa ketterien menetelmien vaikutusta organisaa-
tion tuottamaan asiakasarvoon. Haastattelussa kerattiin aineistoa, josta poistet-
tiin mm. turhat taytesanat ja analysoitiin. Tassa kappaleessa esitetdan analysoin-

nin tulokset ja peilataan niita teoreettiseen viitekehykseen.

5.1 Havainnot

Ketterien menetelmien kayttodonotosta saadut havainnot jaettiin kahteen eri na-
kokulmaan. Valittdmiin eli asiakkaalle valittdmasti asiakasarvoa tuottaviin ja valil-
lisiin hyotyihin, jotka ovat organisaation oman toiminnan kehittdmisen kautta vai-
kuttavat asiakasarvoon. Lisaksi molemmat nakokulmat analysoitiin asiakasarvon
eri tyyppeihin, joita ovat toiminnallinen arvo, taloudellinen arvo, emotionaalinen
ja symbolinen arvo. Kolmanteen kappaleen oli kirjattu muita havaintoja, jotka ei-

vat suoraan kuulu kumpaankaan aikaisempaan osioon.

5.1.1 Valittomat vaikutukset asiakasarvoon

Tassa kappaleessa kasitellaan havainnot liittyen valittdomiin eli suoraan asiakkai-
siin vaikuttaviin asiakasarvoihin. Haastattelun perusteella asiakkaille ketterilla
menetelmilla on tuotettu positiivista ja negatiivista arvoa. Haastattelusta poimitut
asiat ja suoraa eli valitonta arvoa ja mihin asiakasarvon alakohtaan ne kuuluvat,

on koostettu alla olevaan taulukkoon 2.

Kaikissa haastatteluissa nousi ilmi, etta valitonta asiakasarvoa olisi tuotettu maa-
rallisesti eniten toiminnallisen arvon kautta. Toiminnallisia arvoja ovat luoneet
kaytanteet, joita kaytetaan yhteistyossa asiakkaiden kanssa. Asiakkaan kanssa
maaritetdan tavoite. Tavoitteen saavuttamiseksi maaritetdaan suunnitelma. Teh-
tavajono muodostuu pilkotuista ja priorisoiduista tehtavista, joita tehtavakokonai-
suuden suorittaminen vaatii. Tasta osoituksena asiakkaiden kanssa toteutetusta

yhteistyosta haastateltava numero 3 kuvasi toimintatapamuutosta seuraavasti:
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"Ei toimiteta endd mustaa laatikkoa, vaan asiakas on mukana rakentamassa rat-
kaisua". Haastateltava numero 2 kuvasi asiakasyhteistyota seuraavasti: "kukaan
el endd erota yritysta, jossa tydskentelee, kun kaikki tekevét yhteistyotd”. Selkea
toimintapa on saanut asiakasrajapinnassa kiitosta asiakkailta. Haastateltavat nu-
mero 1 ja numero 3 kommentoivat asiakkaiden olevan tyytyvaisia, kun pystyvat
vaikuttamaan tekemiseen, projektit on saatu tehokkaasti valmiiksi ja asiakkaat
pysyvat ajan tasalla tekemisesta. Asiakas on lisaksi arvostanut toiminnan muok-

kautuvuutta ja yhteisty6ta kohdeorganisaation kanssa.

Haastatteluissa ei havaittu, etta asiakkaalle olisi merkittavia valittomia taloudelli-
sia asiakasvaikutuksia. Asiakkaan tilaama projekti, tuote tai palvelu ei ole edulli-
sempi riippuen toimintatavasta. Taloudellisesta nakdkulmasta ei ole merkitysta,
onko toimintamalli ollut perinteinen vai kettera. Haastatteluissa kavi ilmi, etta ket-
terdssa toimintamallissa voidaan aloittaa tekeminen nopeammin kuin perintei-
sessa toimintamallissa. Ketterassa toimintamallissa suunnitellaan tekemista toi-
minnan aikana, kun taas perinteisessa toimintamallissa tehtavakokonaisuuden
sisaltd suunnitellaan ennen varsinaisen toiminnan aloittamista. Haastattelussa
numero 1 tata kommentoitiin seuraavasti ennen vesiputousmallilla tehtiin asioita
pienissé palasissa. Silloin kéytettiin merkittédvéasti enemmaén aikaa sopimiseen.”

Mutta talla ei nahty olevan vaikutusta asiakkaan kustannuksiin.

Emotionaalisiin arvoihin liittyvia havaintoja haastatteluista liittyi toimintamalleihin.
Asiakkaat riippumatta siita, etta tunsivatko he ketteria menetelmia, olivat epaluu-
loisia toimintamallia kohtaan. Osalle asiakkaista toimintamalli oli uusi ja osalla oli
negatiivista kokemusta toimintamallista ja se vaikutti toiminnan aloittamiseen.
Haastattelussa asiakas mainittiin olevan tyytyvainen kohdeorganisaation kette-
ran menetelman kaytanteisiin, tuloksiin ja toimintatapaan. Toiminnan edetessa
asiakkaan luottamus toimintamallia kohtaan kasvoi ja osoitus luottamuksesta oli
myos osoitus siita, etta asiakas haluaa jatkaa samaa toimintamallia kohdeorga-
nisaation kanssa.Tasta osoituksena haastateltu numero 2 mainitsi seuraavasti
"asiakkaan luottamus kohdeorganisaatiota kohtaan lisdéntyy, kun tehdéén asi-
oita yhdessé. Témaé vahvistaa tunnesidetté asiakkaan ja kohdeorganisaation véa-
lille”. Negatiivisena koettiin, ettd aina asiakkaan kanssa toimiessa on tarkeaa

saada asiakas sitoutettua toimintatapaan. Kettera toimintatapa vaatii asiakkaan
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osallistamista toimintatapaan ja asiakkaalla on oltava ymmarrys, mita toiminta-

malli vaatii heidan osaltaan.

Haastatteluissa nousi esiin, etta ketterat menetelmat ovat itsessaan symbolinen
arvo. Ketterat menetelmat ovat itsessaan asiakkaiden toivoma toimintatapa ja ta-
man tutkimuksen mukaan lupausten mukainen toimintatapa. Muita symbolisia ar-

voja ei noussut haastattelussa ilmi.

TAULUKKO 2. Ketterien menetelmien valittomat vaikutukset

Valiton vaikutus

* Tiekartta (roadmap)
* Tehtavajono (backlog)
Toiminnallinen |+ Priorisointi

arvo * Toiminnan
mukautettavuus
* Yhteistyo

Taloudellinen * Ei vaikutusta

arvo
* Asiakas tyytyvainen » Ennakkoluuloja
toimintaan ja tuloksiin * Asiakkaan sitouttaminen

Emotionaalinen |+ Asiakas tyytyvdinen
arvo toimintamallista

* Asiakkaan tyytyvainen
toimintatapaan
Symbolinen arvo |+ Ketterat menetelmat

5.1.2 Valilliset vaikutukset asiakasarvoon

Tassa kappaleessa kasitellaan havainnot liittyen valillisiin eli kohdeorganisaation
kautta valillisesti asiakkaisiin vaikuttaviin asiakasarvoihin. Haastattelun perus-
teella asiakkaille ketterilla menetelmilla on tuotettu positiivista ja negatiivista ar-
voa. Haastattelusta poimitut asiat, jotka tuottavat valillista asiakasarvoa kohdeor-

ganisaation vaikutuksen kautta on koostettu taulukkoon 3.

Haastattelussa mainittiin, etta kohdeorganisaation toimintamallin avulla on sel-
keytynyt ketterien menetelmien jalkautuksen myota. Kohdeorganisaatiossa on

luotu organisaatiolle yhteinen tiekartta. Tiekartta on keino nayttaa organisaatiolle
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meneillaan olevat tydomaarakokonaisuudet ja tyon alle tulevat. Tiekartan tehtava-
kokonaisuudet on pilkottu tehtaviksi tehtavajonoon. Haastateltava numero 4 ku-
vasi vaikutuksia seuraavasti "ketterat menetelmét ovat tuoneet nékyvyyttéa ja seu-
rattavuutta. Asiat eivat unohdu, kun ne ovat jatkuvassa seurannassa’. Tehtavat
on priorisoitu tarkeys ja kiireellisyys luokittelun mukaan. Haastateltava numero 3
kuvasi vaikutusta "ketteryyden avulla saadaan parempi ymmérrys siitd, mitéa ol-
laan tekemé&ssé”. Ketteran periaatteiden ja menetelmien vaikutukseksi arvioitiin
myoOs yhteistydn parantuminen. Sidosryhmayhteistyd oli avoimempaa, kun tiimit
olivat vaihtaneet tyoskentelyn ketteraan toimintamalliin. Haastateltava numero 2
kuvasi sisaista yhteistyon muutosta seuraavasti "ei ole enéé yksittéisia asiantun-
tijoita tekemé&ssé yksittéisia asioita vaan on tiimi, joka palvelee asiakasta ja ke-

hittdméaén toimintaansa sujuvammaksr’.

Valillisen taloudellisen asiakasarvosta haastateltavat arvioivat, etta kohdeorgani-
saatio on pystynyt tuottamaan asiakkaille enemman asiakasarvoa tehokkaam-
man ja jarjestaytyneemman kohdeorganisaation toiminnan avulla. Kohdeorgani-
saation toiminta arvioitiin tehokkaampana ja jarjestaytyneempana, jotka nahtiin
tuottavan asiakasarvoa. Lisaksi kohdeorganisaation toimintaa koettiin tehosta-
van parantunut sisdinen yhteistyd. Yhteistyon parantuminen on mahdollistunut

ketteran toiminnan mahdollistavan lapinakyvyyden ja yhteistydon avulla.

Haastateltavat mainitsivat, etta otettuaan ketteria menetelmia kayttdon on tii-
meissa ollut positiivisia emotionaalisia vaikutuksia. Ketterien menetelmien kayt-
toonoton jalkeen tiimit ovat olleet toiminnallisten hyotyjen avulla tyytyvaisempia
tyohonsa, kun heidan tyohonsa liittyen tyo on ollut avoimempaa ja yhteistyo pa-
rempaa. Lisaksi tehtava kokonaisuus, tavoite ja tehtavalista on tehnyt tyosta sel-
keampaa. Emotionaalisesti negatiivisesti on vaikuttanut organisaatiossa eri tah-
tiin kayttoonotetut ketterat menetelmat. Kaytanteet ovat aiheuttaneet epaselvyyk-

sia ketterien ja perinteisten toimintatapojen valilla.

Ketterat menetelmat ovat itsessaan symbolinen arvo. Kohdeorganisaation sisalla
henkilosto, jotka ovat tydoskennelleet aikaisemmin ketterin menetelmin ovat val-

miimpia ottamaan kayttoon ketterat menetelmat tydssaan.



TAULUKKO 3. Ketterien menetelmien valilliset vaikutukset

Valillinen

vaikutus

Toiminnallinen
arvo

* Tiekartta (roadmap)

* Tehtavajono (backlog)

* Priorisointi

* Toiminnan lapinakyvyys
* Yhteistyo

» Sidosryhmayhteistyd

» Organisaation avoimuus

» Kohdeorganisaation
hybridi toimintamallit

Taloudellinen
arvo

» Kohdeorganisaation
suunnitelmallisempi
toiminta

* Sidosryhmien parantunut
yhteistyo

Emotionaalinen
arvo

 Ketterat tiimit
tyytyvaisempia ja
motivoituneimpia

* Tiimeilla selkeampi
tavoite ja nakyma

» Jalkautuksen eri tahti
aiheuttanut sekavuutta

* Henkiloston jakautunut
mielipide

kokonaisuuteen
» Ketterat menetelmat

Symbolinen arvo

5.1.3 Muut havainnot

Haastattelussa mainittiin useasti, etta ketteria menetelmia mahdollistava tyokalu
Jira on tuonut positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia kohdeorganisaatioon. Tyo-
kalu on tuonut kohdeorganisaatiolle ja tiimeille tiekartan avulla lapinakyvyytta ja
lisannyt yhteistyota eri sidosryhmien valilla. Lisaksi tyokalu on mahdollistanut ket-
terien menetelmien jalkautusta organisaatioon. Ketterat menetelmat eivat toimin-
tamallina vaadi tyokalua, kun sita sovelletaan kaytantoon, mutta ketteria mene-
telmia tukeva tyokalu helpottaa kaytanteiden toteuttamista ja mahdollistaa kette-

rien menetelmien hyotyjen toteutumisen seka tyokalun hyodyt.

Jiran kayttoonotto on vaikuttanut negatiivisesti kohdeorganisaation prosessien
yhtenaisyyteen. Jira on kohdeorganisaatiossa uusi jarjestelma. Kohdeorganisaa-
tiossa ei ole poistunut kaytosta olemassa oleva jarjestelma Jiran kayttdonoton
myota. Tama kasvattaa kohdeorganisaatiossa yllapidettavien jarjestelmien maa-
raa ja vahentaa yhteisten toimintatapojen ja prosessien noudattamista, kun vain

osa organisaatiosta hyodyntaa uutta jarjestelmaa.
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5.2 Johtopaatokset

Tahan kappaleeseen on koostettu johtopaatdkset havaintojen pohjalta. Johto-
paatoksen otsikot on jaoteltu asiakasarvoon alakohtien mukaisesti ja lisaksi lo-

pussa on yhteenvetokappale.

5.2.1 Toiminnallinen arvo

Suurinta valitonta ja valillista asiakasarvoa arvioitiin tuotettavan toiminnallisen ar-
von avulla. Haastatteluissa mainittiin kohdeorganisaation toteutettavan ketteria
menetelmia paasaantoisesti Scrum-menetelman avulla. Usein ketteria menetel-
mia kaytettiin asiakasprojekteissa. Taulukon 4. mukaiset positiiviset ovat Scrum-
menetelman mukaisia vaikutuksia. Haastatteluissa nousseet asiat kuten tiekartta,
tehtavalista, priorisointi ja yhteistyd kuvastavat konkreettisia toiminnallisia kay-

tanteita.

Seka asiakas, ettd kohdeorganisaation henkildkunta arvostivat toiminnan sel-
keytta ja jarjestelmallisyytta. Kohdeorganisaation omaksumat ketterien menetel-
mien seremoniat ja kaytannot luovat haastattelun mukaan asiakasarvoa asiak-
kaille. Teoria vahvistaa haastattelun havainnot. Ketterien menetelmien toiminnal-
lisien arvojen tulisikin lisata asiakasarvoa toiminnan suunnitelmallisuudella ja sel-
keydella, joita haastattelussa nousseet toiminnalliset arvot lisaavat. Toiminnan
mukautettavuus tarkoittaa, etta asiakas voi vaikuttaa tehtavan tyon sisaltoon esi-
merkiksi ketterassa asiakasprojektin aloituksen jalkeen. Perinteisessa projekti-
mallissa sisaltoon ei ole teoreettisesti mahdollista vaikuttaa. Yhteistyo on paran-
tunut monipuolisesti. Yhteistyd parantui kohdeorganisaatiolaajuisesti, tiimin si-

salla ja asiakasrajapinnassa. Kooste vaikutuksista taulukossa 4.
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TAULUKKO 4. Ketterien menetelmien vaikutukset toiminnalliseen arvoon

* Tiekartta (roadmap)
» Tehtavajono (backlog)
Toiminnallinen |. priorisointi

arvo  Toiminnan mukautetta-
vuus
* Yhteistyo

Valillinen vaiku-

tus

* Tiekartta (roadmap)
» Tehtavajono (backlog)
Toiminnallinen |* Priorisointi

arvo * Toiminnan lapinakyvyys
* Yhteistyo
* Sidosryhmayhteistyo
» Organisaation avoimuus

Toiminnallisissa arvoissa positiiviset vaikutukset ovat teorian tukemia ja teorian
pohjalta paateltavia vaikutuksia. Toiminta on tavoitteellisempaa, selkedmpaa
seka priorisointi, yhteistyd on parempaa. Toiminnalliseen arvoon vaikuttivat sel-
keat kaytanteet. Scrum-menetelmassa on kaytanteet, jotka on jalkautettu kohde-
organisaatioon ja erityisesti se toimintapa on vaikuttanut positiivisesti kohdeorga-

nisaation asiakkaiden arvoon.

5.2.2 Taloudellinen arvo

Ketterien menetelmien vaikutus asiakasarvon taloudellisiin arvoihin vaikuttaa po-
sitiivisesti kohdeorganisaation toimintamallien paraneminen. Toiminta on suunni-
telmallisempaa ja kaytannot tukevat toimintatapaa, niin positiivia taloudellisia vai-
kutuksia toiminnalla on. Kohdeorganisaation suunnitelmallinen toiminta ja paran-
tunut yhteistyd parantaa kohdeorganisaation tehokkuutta ja keskittymista asia-
kasarvon luomiseen. Kohdeorganisaation parantunut tehokkuus ja asiakasarvon
luomiseen keskittyminen luo valillista asiakasarvoa. Valittomia taloudellisia vai-
kutuksia asiakasarvoon ei toiminnalla haastatteluissa havaittu. Taulukossa 5 on

koottu havainnot.
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TAULUKKO 5. Ketterien menetelmien vaikutukset taloudelliseen arvoon

+

Valiton vaikutus

Taloudellinen * Ei vaikutusta
arvo

Valillinen + -
vaikutus

» Kohdeorganisaation
suunnitelmallisempi toiminta
* Sidosryhmien parantunut
yhteistyo

Taloudellinen
arvo

Teeoria mukaan kohdeorganisaation ketteran maturiteetin kasvaessa tulisi ilmeta
Taloudellisia asiakasarvon vaikutuksia. Kohdeorganisaation ketterien menetel-

mien epatasainen jalkautus on vaikuttanut taloudellisten hyotyjen realisointiin.

5.2.3 Emotionaalinen arvo

Ketterien menetelmien valiton vaikutus asiakasarvon emotionaaliseen arvoon oli
asiakkaille aluksi jopa negatiivinen. Haastateltavat sanoivat, etta asiakkailla oli
usein aikaisempi huono kokemus ketteristd menetelmista ja ovat olleet sita
mieltd, ettei toimintaa suoritettaisi ketterin menetelmin. Koettuaan toimintamallin
ovat asiakkaat olleet tyytyvaisia ketteraan toimintatapaan. Muutos emotionaali-
sessa arvossa ennen ja jalkeen toiminnan on ollut merkittava ja varmasti asia-
kasarvoon positiivisesti vaikuttava tekija. Useammassa haastattelussa nousi
myos asia, etta haasteita ketteran toiminnan aloittamisessa on ollut asiakkaan
tietamys ketterista menetelmista. Asiakkaan ketteryyden maturiteetti on vaikutta-
nut toimintaan negatiivisesti, koska se on aiheuttanut tarpeettomia vaarinkasityk-
sia ja hidastuksia. Toiminnan jatkuttua on asiakas ollut tyytyvainen toimintaan ja
emotionaalinen arvo kaantyy selkeasti positiiviseksi, kun toiminnan lisaarvo konk-

retisoituu ja eri sidosryhmat oppivat tuntemaan toimintamallin.
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Valillisen emotionaalisen arvon havaittiin vaikuttaneen kohdeorganisaation tii-
meihin ja henkilokuntaan positiivisesti. Henkilokunta oli tyytyvaisempaa, tiimien
yhteistyo oli parempaa ja avoimempaa. Haastattelun mukaan henkilokunnan hy-
vinvoinnin paranemiseen vaikuttaa selkeytyminen mita heidan tyoltdan odote-
taan, tiimien selkeampi tavoite ja nakyma kokonaisuuteen. Teoria tukee naita ha-
vaintoja ja maarittaa, etta ketterien menetelmien kaytolla on kyseisia hyotyja saa-
vutettavissa. Negatiivisena huomiona nostettiin ketteryyden epatasainen jalkau-
tuminen organisaatiossa, joka aiheuttaa epaselvyyksia toimintatavoista, kun osa

kohdeorganisaation prosesseista toimii perinteisesti ja osa ketterasti.

Emotionaaliseen arvoon vaikuttavia havaintoja liittyi toiminnallisiin arvoihin posi-
tiivisesti vaikuttaneista tekijoista. Asiakas on tyytyvainen kaytanteisiin, tuloksiin ja
toimintatapaan. Luotavan asiakasarvon kannalta oleellista, etta asiakaan positii-
vinen palaute kohdeorganisaation toimintatavoista osoittaa luottamusta kohdeor-
ganisaatioon. Taulukkoon 6 on koostettu ketterien menetelmien jalkautuksen ha-

vainnot, jotka vaikuttavat emotionaaliseen arvoon.

TAULUKKO 6. Ketterien menetelmien vaikutukset emotionaaliseen arvoon

Valiton vaikutus

* Asiakas tyytyvainen » Ennakkoluuloja
toimintaan ja tuloksiin * Asiakkaan sitouttaminen
Emotionaalinen |+ Asiakas tyytyvdinen
arvo toimintamallista
* Asiakkaan tyytyvainen

toimintatapaan
Vilillinen + -
vaikutus

* Ketterat tiimit » Jalkautuksen eri tahti

tyytyvaisempia ja .
. . . p J aiheuttanut sekavuutta
Emotionaalinen |motivoituneimpia e e
G . * Henkiloston jakautunut
arvo * Tiimeilla selkeampi

tavoite ja nakyma mielipide
kokonaisuuteen
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Emotionaalisen arvon positiiviset tulokset pohjautuvat teoriaan ja erityisesti toi-
minnallisiin kaytanteisiin. Ketterien toimintamallien positiiviset vaikutukset ovat
teorian mukaiset. Valittomat negatiiviset nostot ovat taman hetken asiakasraja-
pinnassa nousseita ongelmia. Valilliset negatiiviset vaikutukset aiheutuvat koh-

deorganisaation pistemaisesta ketteran menetelmien jalkautuksesta.

Haastattelujen valitun otoksen mukaan asiakkaiden mielipiteen mukaan on yksi-
mielisyys asiakkaalla, ettda he haluavat jatkaa toimintamalleja, joissa kaytetaan
ketteria menetelmia. Asiakasrajapinnan mielipide on ymmarrettava. Asiakas on
ollut tyytyvainen toimintatapaan ja he haluavat sita jatkaa. Toimintamallit voivat
pohjautua mihin tahansa periaatteeseen, niin jos asiakas on tyytyvainen, niin he
haluavat sita jatkaa. Voidaankin sanoa, etta ketterien menetelmien soveltaminen

lisda asiakasarvoa seka valittdomasti ja valillisesti.

5.2.4 Symbolinen arvo

Ketterien menetelmien symboliseen asiakasarvoon on suurimmaksi osaksi posi-
tiivinen. Joissakin tapauksissa asiakkaan emotionaalinen kokemus ketterista me-
netelmista on aiheuttanut negatiivisen ennakkoluulon, mutta toiminnan edetessa
on asiakkaan mielipide muuttunut positiiviseksi ja siten myos naiden asiakkaiden
symbolinen arvo on muuttunut positiiviseksi. Taulukkoon 7 on koostettu kohde-

organisaation ketterien menetelmien symbolisen arvoon vaikuttavat tekijat.

TAULUKKO 7 Ketterien menetelmien vaikutukset symboliseen arvoon

Vilitén vaikutus *

Symbolinen arvo |- Ketterat menetelméat _

Valillinen + -

vaikutus
Symbolinen arvo |+ Ketterat menetelmat

Ketterilla menetelmilla on itsessaan teorian mukaan symbolista arvoa. Kettera
periaate ja ketterat menetelmat pohjautuu ketteraan julkaisuun, jonka periaatteita
on asiakaskeskeisyys, keskittyminen arvoa tuottaviin tehtaviin ja toiminnan kehit-

tymiseen keskittyminen.
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5.2.5 Muut johtopaatokset

Haastattelussa tiedusteltiin kohdeorganisaation ketteryyden maturiteettia. Haas-
tateltavat arvioivat ketterien menetelmien ja ketterat periaatteet ovat jakautuneen
kohdeorganisaatioon epatasaisesti. Jotkut yksikot ja tiimit kohdeorganisaatiossa
ovat omaksuneet ketterat menetelmat ja ketteryyden periaatteet toisia yksikoita
ja timeja enemman. Haastateltavat arvioivat lisaksi, etta kohdeorganisaation osa
toimintatavoista ovat muuttaneet prosessejaan ketterampaan suuntaan kuin toi-
set. Eraassa haastattelussa tama nostettiin riskitekijaksi, koska kohdeorganisaa-
tion rinnakkaiset prosessit ovat talla hetkella sekoitus perinteista ja ketteraa toi-
mintamallia. Kohdeorganisaation maturiteetti ketteryyden osalta on viela kesken.
Haastateltava numero 4 kuvasi kohdeorganisaation ketteryyden maturiteettia

seuraavasti.

Organisaationa ollaan vield alkuvaiheessa ketteryyden tiella. Orga-
nisaationa ollaan askeleita oikeaan suuntaan otettu, mutta kylla
meillé on vield matkaa, jotta voidaan sanoa, etté oltaisiin organisaa-

tiona oikeasti ketterid, mutta vauhti on kiihtymé&ssa.

Muutkin haastateltavat tekivat saman tulkinnan organisaation jalkautumisen
kanssa. Ketteran ideologian vaikutuksia on nahtavilla kohdeorganisaatiossa. Esi-
merkiksi haastateltava numero 1 arvioi asiakasyhteistyon vaikutuksia lausumalla
yhden ketteran julkaisun neljasta arvosta. "Kéaytetdén enemmén aikaa yhteistyo-
hén, asiakastybhén ja suunnitteluun ja véhemmén aikaa sopimiseen". Asianyh-
teys, jossa haastateltava arvioi yhteistyon parantumista oli asiakkaan luottamus
kohdeorganisaatiota kohtaan. Ketterien menetelmien tavoite on asiakasluotta-
muksen parantuminen ja ilmentyma tasta onnistumisesta on, ettei esimerkiksi en-
nen projektin aloittamista asiakas ei nahnyt tarvetta toiminnan tarkalle maaritta-

miselle.
5.2.6 Yhteenveto
Taulukoon 8 on koottu kaikki asiakasarvoon vaikuttavat havainnot. Kokonaisuu-

dessaan ketterien menetelmien positiiviset vaikutukset asiakasarvoon ovat teo-

rian mukaiset. Ketterien menetelmien negatiiviset vaikutukset asiakasarvoon



49

ovat johtuvat paaosin ketterien menetelmien epatasaisesta ja pistemaisesta jal-
kautuksesta kohdeorganisaatioon. Kaikki vaikutukset asiakasarvoon ovat lahte-
neet kohdeorganisaation henkiloston toiminnasta. Ketterien menetelmien ja ideo-

logian jalkauttaminen on tuottanut organisaatiolle asiakasarvoa.

Ketterat menetelmat ovat tuottaneet kohdeorganisaation asiakkaille eniten (vali-
tonta ja valillistad) toiminnallista arvoa ja emotionaalista arvoa. Ketterien menetel-
mien toimintamallien toimivuuden osoitus on asiakkaiden tyytyvaisyys toiminta-
malleihin. Asiakkaat ovat osoittaneet luottamusta toiminnallaan, etta ketterin me-
netelmin toimivat projektit ja kokonaisuudet aloitusvaiheessa eivat tarvitse niin
paljon suunnittelua. Tdma on ketteran julistuksen mukainen. Tama itsessaan on
osoitus asiakkaan emotionaalisesta arvosta kohdeorganisaatiota ja sen toiminta-

tapaa kohtaan. Liiketoiminnan kannalta oleellista on hyva yhteistyd asiakkaan

kanssa.

TAULUKKO 8. Ketterien menetelmien vaikutukset asiakasarvoon

Viliton

Vilillinen

vaikutus

Toiminnallinen

« Tiekartta (roadmap)
« Tehtavajono (backlog)

vaikutus

Toiminnallinen

« Tiekartta (roadmap)
« Tehtavajono (backlog)
« Priorisointi

* Priorisointi « Toiminnan
arvo o arvo i
« Toiminnan lapinakyvyys
mukautettavuus * Yhteistyo
* Yhteistyd « Sidosryhmayhteistyd

» Kohdeorganisaation
hybridi toimintamallit

Taloudellinen
arvo

« Ei vaikutusta

Taloudellinen
arvo

» Kohdeorganisaation
suunnitelmallisempi
toiminta

* Sidosryhmien
parantunut yhteistyo

Emotionaaline
n arvo

« Asiakas tyytyvainen
toimintaan ja tuloksiin

« Asiakas tyytyvainen
toimintamallista

« Asiakkaan tyytyvainen
toimintatapaan

« Ennakkoluuloja
« Asiakkaan
sitouttaminen

Emotionaaline
n arvo

« Ketterat tiimit
tyytyvaisempia ja
motivoituneimpia

« Tiimeilla selkedmpi
tavoite ja nakyma
kokonaisuuteen

« Jalkautuksen eri tahti
aiheuttanut sekavuutta

* Henkiloston jakautunut
mielipide

Symbolinen

* Ketterat menetelmat

Symbolinen

* Ketterat menetelmat

Organisaatiossa on samanaikaisesti ketterien menetelmien jalkautuksen kanssa
pidetty ketteryyden periaatteiden koulutuksia. Nama ovat saaneet alkunsa kette-
ryyden periaatteiden mukaisesta jatkuvasta parantamisesta. Organisaation ket-
teryyden maturiteetti on kasvanut ketterien menetelmien ideologian koulutuksen

ja ketterien menetelmien kayttdoonoton vuoksi.
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Ketteryyden periaatteiden mukaan toimiva ketterida menetelmia mahdollistava
tyokalu Jira edistaa ketteran menetelmien hyotyjen jalkauttamisessa. Asiat kuten
lapinakyvyys ei todettu jalkautuvan organisaatioon ilman kyseista tyokalua. Yh-
teistyon nakokulma on hieman erilainen. Ketteran periaatteen mukaan annetaan
toiminnalle raamit ja joissain menetelmissa tavat seka kaytanteet, kuinka toimia,
mutta yhteistydn paraneminen mahdollistuu ketteran toiminnan mahdollistavan

tydkalun ansiosta.

5.3 Kehitysehdotukset

Ketterien menetelmien vaikutus asiakasarvoon on selkea ja ensimmainen ehdo-
tukseni on, etta ketterien menetelmien kayttéa kohdeorganisaatiossa tulisi jatkaa,
jalkautumista nopeuttaa ja toimintamalleja yhdenmukaistaa. Ketterien menetel-
mien hyotyjen realisoinnissa haasteena kohdeorganisaation hidas ja pistemainen
jalkautuminen. Kohdeorganisaation laajuisesti tulisi tehda paatos ketterien me-
netelmien kaytdn laajentamisesta. Kohdeorganisaatiossa toimintatapa on vaihto-
ehtoinen toimintamalli ja siksi kohdeorganisaatio saa vain osan mahdollisista
hyodyista, mita toimintamallin laajemmasta kaytosta realisoituisi. Potentiaalisia
hyotyja jaa realisoitumatta tdman takia ja aiheuttaa haasteita, kun eri puolilla or-
ganisaatiota samankaltaisissa tehtavissa hydodynnetaan erilaisia toimintatapoja.
Tama vaikuttaa negatiivisesti kohdeorganisaation sidosryhmien yhteistyohon ja

toimintamalleihin seka asiakasarvoon.

Kohdeorganisaation ketteryyden maturiteetti on viela organisaation tasolla alku-
vaiheessa ja ehdotukseni on, etta sita tulisi jarjestelmallisesti kasvattaa. Ketteran
periaatteiden jalkautumisesta on kohdeorganisaatiossa merkkeja. Ajattelutavan
muutokset ja konkreettiset muutokset ovat merkkeja kohdeorganisaation ketteran
maturiteetin kasvusta. Ketteryyden eri osa-alueiden kautta olisi paljon potentiaa-
lisia hyotyja lunastettavissa. Ketteran ideologian jalkautuminen nakyy jo organi-
saatiossa, mutta organisaatiolaajuisesta ketterasta johtamisesta ei viela nay
merkkeja. Ketteryys on viela asiantuntijatasolla, mutta toimintamallia ei oteta huo-
mioon johtamismallissa. Kettera oppiminen on myos kokonaisuus, jota ei organi-

saatiossa hyodynneta.
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Ketterien menetelmien monipuolisemmalla kaytolla olisi myods hydtya organisaa-
tiossa. Kohdeorganisaatio voisi hyotya prosessien yhdenmukaistamisesta ja 1a-
pikaynneista. Esimerkiksi Lean-menetelmanmukainen prosessilapikaynti voisi
tuoda lisdarvoa kohdeorganisaatiolle. Lean-menetelman avulla prosesseista
saataisiin tehokkaampia hukan poistamisella ja keskittymalla asiakasarvon tuot-

tamiseen.

Kohdeorganisaatiossa ketteria menetelmia mahdollistava tyokalu Jira on jalkau-
tettu kohdeorganisaation kayttoon ketterien menetelmien jalkautuksen yhtey-
dessa. Tarkoitus on hyva, mutta ketterien menetelmien mahdollistavan tyokalun
jalkautustapa voidaan tulkita jopa ketteran ideologian vastaiseksi. Kohdeorgani-
saatiossa tulisi ehka harkita milla kulmalla ketteryytta organisaatiossa jalkaute-
taan. Kuten ketterassa julkaisussa sanotaan “(arvostamme) Yksilbitd ja kanssa-
kdymistd enemmaén kuin menetelmia ja tybkaluja”. (Beck ym. 2001.) Onko tavoite
esimerkiksi ketterien menetelmien mahdollistavien tydkalujen jalkauttaminen vai
ketteraan ideologiaankin kuuluvat arvot kuten yhteistyd, lapinakyvyys ja asia-
kasarvon tuottaminen. Jiran jalkauttaminen on edistanyt ketterien menetelmien
jalkautumista ja konkretisoinut ketterien menetelmien hyoétyja. Tyokalusta on ollut
hyotya ketterien menetelmien tukemisen jalkautumisessa, ja tydkalu on mahdol-
listanut muitakin hydtyja kohdeorganisaatioon, kuten organisatorisen lapinaky-
vyyden. TyOkalun seka yhtenaisten toimintamallien kehittdmiseen on tarkea kes-

kittya jatkossakin.



52

6 POHDINTA

Valitsin opinnaytetyoni aiheeksi ketterat menetelmat, koska minulla on ollut mah-
dollisuus olla vaikuttamassa ketterien menetelmien kayttdonottoon organisaa-
tiossa. Ketterat menetelmat ja erityisesti niiden vaikutus organisaatiotasolla ovat
kiinnostava aihe, jota halusin tutkia lisaa. Tyotehtavaani liittyen tunnistan, etta
minulla on ollut kapea nakdkulma asiaan ja halusin laajentaa nakemystani objek-
tiivisemmaksi opinnaytetyoni kautta. Kohdeorganisaatiossa on keskusteltu kette-
rien menetelmien vaikutuksesta organisaatioon ja erityisesti ketterien menetel-
mien vaikutuksesta tuotettavaan asiakasarvoon. Tama aihe kiinnosti minua ja oli
hyodyllinen organisaatiolle, joten paadyimme tekemaan opinnaytetyon yhteis-

tydna kohdeorganisaation kanssa.

Kuten opinnaytetydprosessiin kuuluu - syvensin prosessin aikana paljon tietout-
tani ketteristd menetelmistd. Ennen haastatteluja minulla oli toki subjektiivinen
mielipide aiheeseen ja tietoa teoreettisella tasolla ketterien menetelmien potenti-
aalisesta vaikutuksesta organisaatioon, mutta viimeistdan haastattelujen aikana
opin objektiivisemmin miten ketterat menetelmat ovat vaikuttaneet kohdeorgani-
saation toimintaan, prosesseihin ja tiimien seka yksikdiden eri paatdksiin. Ym-
marsin ettei vaikka kaikkialla ketteria menetelmia viela kaytettykaan, niin kettera
filosofia on juurtunut toimintaan. Se oli esimerkki havainnosta, jota en ilman haas-

tattelututkimusta olisi osannut havaita.

Tutkimuksen kautta opin tunnistamaan ketterien menetelmien valittomat ja valil-
liset vaikutukset asiakasarvoon. Ketterien menetelmien vaikutus asiakasarvoon
on ilmeinen. Ketterien menetelmien vaikutus on selvempi kuin alkuun ajattelin.
Ketterien menetelmien vaikutusta on vaikea mitata eksaktisti, mutta tietyilla tutki-
muksilla, kuten tassa opinnaytetyossa hydodynnetylla laadullisilla tutkimuksilla voi-

daan tunnistaa selkeita vaikutuksia.

Ketterien menetelmien vaikutus asiakasarvoon ja ketterien menetelmien vaikut-
tavuus organisaatioon vahvistui opinnaytetyota tehdessa. Ennen opinnaytetyon
kirjoitusta uskoin ketterien menetelmien vaikuttavuuteen organisaatiossa, mutta
opinnaytetyoprosessissa opin ketterien menetelmien jalkauttamisen vaikutta-

neen monin tavoin kohdeorganisaatioon ja asiakasarvon luontiin. Tutkimuksen
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edistyttya opin asiakasarvoluokat, joihin ketterat menetelmat kohdeorganisaa-
tiossa vaikuttavat ja mihin ei. Nama oppimani asiat I0ytyvat tasta kirjoittamastani

opinnaytetydstani.

Kaytin opinnaytetydn suunnitteluun ja aiheen rajaukseen paljon aikaa. Niihin kay-
tetty aika toi selkeyttd opinnaytetyOprosessin muissa vaiheissa. Opinnaytetyon
aiheeseen valitut opinnaytetyon toteutusmenetelmat olivat onnistuneita. Opin-
naytetyon teko oli selkeda, kun opinnaytetyon aihe ja rajaus oli kirkastunut. Opin-
naytetyoprosessi oli tyolas ja valmistaminen vaati opinnaytetyon tekijalta aikatau-

lutusta ja priorisointia.

Opinnaytetyé on tuonut arvoa opinnaytetyon tekijalle. Opinnaytetydn tekijan
osaaminen aiheesta on syventynyt ja opinnaytetydprosessi on opettanut tarpeel-
lisia tydelamantaitoja. Lisaksi uskon opinnaytetydn tuottavan objektiivista tietoa
ja varmistusta ketterien menetelmien vaikutuksesta kohdeorganisaatioon seka

asiakasarvoon.
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