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Ketterid menetelmid hyodynnetddn enenevissd maddrin ohjelmistokehityksen
alalla. Niistd on saatu monia myonteisid kokemuksia. Erityisesti laadun
paraneminen ja tychon kuluvan ajan lyheneminen houkuttavat hyodyntamé&an

ketterid menetelmii.

Vaikka ketterdt menetelmédt soveltuvat ldhinnd pieniin projekteihin pyritdan
niitd hyddyntdimaan myo6s suurissa projekteissa skaalaamalla. Skaalaamiseen ei
ole hopealuotia. Tdmd tutkielma on kirjallisuuskatsaus kaytinnon
kokemuksiin, joita on saatu ketterid menetelmid skaalattaessa. Tutkielmassa ei
ole keskitytty erityisesti XP:hen ja Scrumiin mutta suosionsa takia ketteristd

menetelmistd kdsitellddn juuri néita.

Lahdemateriaalin perusteella havaittiin kaksi merkittavintd osa-aluetta ketteria
menetelmid skaalattaessa. Ryhmien hallintaan ja sitd tukeviin toimiin liittyvat
ongelmat ovat merkittdvid skaalattaessa ketterid menetelmid, koska ketterdt
menetelmdt eivit itsessddn tue useita ryhmid. Vastauksena ongelmiin ndhtiin
ryhmien omatoimisuuden ja yhteistyon lisdédminen. Toinen merkittdva osa-alue
ovat ihmiset. Kun ketterid menetelmid skaalataan suuriin projekteihin, ihmisilta

vaaditaan erilaisia kykyjd, kuten yrittdjahenkisyytta.

AVAINSANAT: ketterdt menetelmit, ketterien menetelmien skaalaaminen, XP,

Scrum



Sisdllysluettelo
o) 4 Te =1 31 (o TSRO 4
2 Yleiskuva ketteristd menetelmista..........cccoeoeveeeeineinieininenineiecceneeeeeee e 6
3 Kéaytannon kokemuksia ketteristd menetelmista............ccoeeveeinciniinincinnnnen. 9
3.1 Ryhmien hallinnointi............ccocoviiiiiiiiis 10
3.1.1 Tuotteen tyOlista........cccoceivieuiiiiieiniiiiiciccceee e 10
312 PYTARAYS...cucveieiiieiiieieiiciccicicieteteeieee ettt e 11
3.1.3 Scrumien scrum-KoKOUS..........cccciviiiiiiiiiiiiiiiciiccceceeeee 12
3.1.4 Riippuvuuksien hallinta ja ryhmien koordinointi.............cccccocceeeneneee. 14
3.1.5 Jatkuva integrointi..........ccccceeeiviiiiiiiiniiiniiiiicicc e 17
B2 TAIMESEL. ..ttt 18
B2T RYNMAE. ..o 18
3.2.2 Oikeat ihmiset - asenne vai kokemus.........ccoccceeuevnennccieiiiienienenne. 19
3.2.3 PariohjelmOinti..... ..o 20
4 YNEEENVELO....viuitiiiieiiieecte ettt 21
LERTEEL. ...ttt 23

L0 = KEAIIIOKSOL . et e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeaaaaeeeeeeeaaeenes 26



1 JOHDANTO

Ketterit = menetelmdt tarjoavat tyokaluja, joiden avulla  selvitd
ohjelmistokehityksen nopeassa tahdissa muuttuvassa ymparistossd, jolle ovat
ominaisia muuttuvat vaatimukset ja tiukat aikataulut(Lan Cao & Ramesh,
2007). Ketterdt menetelmdt soveltuvat pienille kehitysryhmille ja pienen
mittakaavan projekteihin, joissa on alle 20 kehitt&jdd ja yksi tai useampi paikan

pddlld oleva asiakas (Reifer, Maurer, & Erdogmus, 2003).

On havaittu, ettd ketterdit menetelmdt parantavat ohjelmistojen laatua ja
lyhentdvéat niiden kehittdmiseen vaadittua aikaa ja kustannuksia (Reifer, 2002).
Muun muassa tdmédn takia ketterdt menetelmdt ovat herdttaneet sekd
tutkijoiden ettd ohjelmistokehitysalan ammattilaisten = huomion (P.
Abrahamsson, Warsta, Siponen, & Ronkainen, 2003; Mann & Maurer, 2005) ja
luoneet painetta yhd suuremmille yrityksille hyodyntdd ketterid

menetelmid(Lindvall et al., 2004; Salo & Abrahamsson, 2008).

Useat organisaatiot tutkivatkin mahdollisuuksia hyodyntdd ketterid
menetelmid niin niille ominaisessa mittakaavassa kuin skaalattuna suurempia
projekteja varten. Vield ei kuitenkaan ole mallia, jonka avulla skaalaaminen
onnistuisi helposti (Reifer et al., 2003). Ketterien menetelmien skaalaamisesta on
kirjoitettu alan julkaisuissa ja my®0s erilaisia raportteja kdaytannon kokemuksista

16ytyy jonkin verran.

Skaalaaminen on menetelmdn soveltamista, rddtdlointid ja muokkaamista
suunniteltua suurempaan ohjelmistoprojektiin. Tyypillisesti projekti, jossa
hyddynnetddn ketterid menetelmid, koostuu alle 20 kehittdjastd ja yhdestd tai
useammasta paikan péddlld olevasta asiakkaasta (Reifer et al., 2003). “Suuressa”
ohjelmistoprojektissa on joko yli 30 henkil6d tai yli kolme ryhmdd, joiden

yhteinen paamadra on tuottaa kohdeohjelmisto (Moore & Spens, 2008). Tarkkaa



madritelmdd skaalaamiselle ohjelmistokehityksen alalla ei ole, mutta edelld

esitetty lienee riittdva tdaman tutkielman tarpeisiin.

Téassd tutkielmassa pureudutaan ketterien menetelmien skaalaamiseen ja
erityisesti skaalaamisesta saatuihin kokemuksiin kdytinnon ndkokulmasta.
Tarkoituksena on muodostaa ndkemys keskeisistd seikoista, jotka nousevat
esille ketterid menetelmid skaalattaessa. Tutkielma on kirjallisuuskatsaus 2000-

luvulla aiheesta julkaistuihin tutkimuksiin.

Seuraavassa luvussa esitellddn Ketterd manifesti, jossa esitellddn ketterien
menetelmien taustalla vaikuttavat neljd arvoa ja kaksitoista periaatetta. Koska
kdytannossd koskaan ei skaalata puhtaasti vain yhtd menetelmédd saati
hyddynneti sitd koko laajuudessaan, ei eri menetelmien tarkka kuvaaminen ole
oleellista. Ndin myos siksi, ettd julkaisuissa on hdmadartynyt eri ketterien
menetelmien rajat ja yleensa viitataan vain ketteryyteen. Kolmannessa luvussa
esitellddn kaytannon kokemuksia. Luku on jaettu kahteen alalukuun, joissa on
edelleen omia alalukujaan. Kahtiajaossa perusteena on ollut alalukujen

liittyminen joko ryhmien hallinnointiin tai ihmisiin ja heiddn ominaisuuksiinsa.

Tutkielman lopussa liitteend olevan k&ddnnokset ovat omiani, koska ei ole
standardeja kdannoksid termeille, joita tutkielmassa on runsaasti. Termit on
kaannetty, koska tutkielman kielen tulee olla suomea siitdkin huolimatta, ettd
tavallisesti kaytettdisiin englanninkielisid termejd ketteristd menetelmista
puhuttaessa. Lisdsin kdannokset mahdollisten vadrinkésitysten vilttamiseksi ja

helpottamaan lukemista.



2 YLEISKUVA KETTERISTA MENETELMISTA

Téssd luvussa kuvataan ketterien menetelmien ominaiset piirteet. Nama piirteet
heijastelevat Ketterdd manifestia (Agile Alliance, 2001), jossa luetellaan ketterien

menetelmien neljd arvoa:

Yksiloitd ja vuorovaikutusta mieluummin kuin prosesseja ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa mieluummin kuin kattavaa dokumentaatiota
Yhteistyoti asiakkaan kanssa mieluummin kuin sopimusneuvotteluja
Muutoksiin vastaamista mieluummin kuin suunnitelman seuraamista

Vaikka arvostemmekin késitteitd, jotka ovat oikealla puolella, arvostamme
vasemmalla puolella olevia késitteitd enemmain (Agile Alliance, 2001). Kettera
toiminta painottaa ohjelmistokehittdjien keskindistd suhdetta, yhteisollisyytta
ja  inhimillistd roolia  vastakohtana laitosmaisille  prosesseille ja
kehitystyokaluille. Tiimien sisdiset suhteet, tyoympaériston ilmapiiri ja muut
tiimihengen nostatuskeinot ovat keskeisessd asemassa ketterissé menetelmissa.
Ihmisten lisdksi ohjelmistotuotannossa tdrkedd on itse tuotos ja tuotteen
pdadkomponentti, toimiva jdrjestelmd, siksi toimivaa ohjelmistoa arvostetaan
enemmadn kuin kattavaa dokumentaatiota. Kolmannen arvon pddsanoma on
se, ettd yhteistyd asiakkaan kanssa on yksi kriittisistd menestystekijoistd
ohjelmistoprojekteissa, koska aktiivisen yhteistyon kautta asiakas voi auttaa
tiimid ymmartdamaan kehitettdvan ohjelmiston toiminnallisia vaatimuksia.
Neljas arvo edellyttdd, ettd kehittdmisryhmin jasenet ovat valmiita tekeméaan
muutoksia ja olemassa olevat sopimukset on tehty sellaisella tyokalulla, joka
tukee ja mahdollistaa muutosten tekemisen, koska sellaisen jdrjestelman
toimittaminen asiakkaalle, joka toteuttaa ei-tdrkeitd vaatimuksia, on turhaa.

(Airaksinen, 2004)

Ketterdssd manifestissa luetellaan myos 12 periaatetta, joita ketterdt menetelmdt



pyrkivét toteuttamaan.

Korkein prioriteettimme on tyydyttid asiakkaan tarpeet toimittamalla

varhaisessa vaiheessa ja jatkuvin aikavilein toimivia ohjelmistoversioita

Hyuviksy vaatimusten muutokset, jopa kehityksen mydhdisissd vaiheissa.

Ketteriit prosessit valjastavat muutoksen asiakkaan kilpailueduksi.
Julkaise toimiva ohjelmisto useasti, muutamasta viikosta pariin kuukauteen.

Litkemiehien ja kehittdjien tulee tyoskennelld yhdessi pdiivittdin projektin

ajan.

Rakenna projektit motivoituneiden ihmisten ympdrille. Anna heille
heidin tarvitsemansa ympdristé ja tuki ja luota heithin saadaksesi tyo

tehdyksi.

Suorituskykyisin ~ ja  tehokkain menetelmd  tiedon  kuljettamiselle

kehitystiimin sisdlld on kasvokkain tapahtuva viestintd.
Toimiva ohjelmisto on pddmittari edistymiselle.

Ketterit prosessit tukevat kestivid kehitystd. Sponsorien, kehittijien ja
kayttijien tulisi pystyd pitdmddin tasainen tahti ennalta mdidrdidmdittomin

ajan.

Jatkuva huomio tekniseen laadukkuuteen ja hyvidn suunnitteluun

parantaa ketteryytti.
Yksinkertaisuus - tekemdttomdin tyon maksimoimisen taito — on oleellista.

Parhaat  arkkitehtuurit, —vaatimukset ja  suunnitelmat  hioutuvat

itseohjautuvissa ryhmiss.

Tasaisin viliajoin ryhmdn on pohdittava, kuinka tulla tehokkaammaksi, ja

toimittava pohdintojen lopputuloksen mukaisesti

Vaikka ketterilld menetelmilld on yhteinen tausta ketterdssd manifestissa, ovat



ne toisistaan poikkeavia ja saattavat painottaa ohjelmistokehityksen eri osa-
alueita. Siind missd Scrum (Schwaber & Beedle, 2001) on pé&dasiasssa
projektinhallinta tyokalu, XP (Beck, 1999) on kokoelma hyvéksi havaittuja
periaatteita ja kdytantojd (P. Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002).
Tastd syystd on huomattava, ettd eri ketterid menetelmid voidaan hyodyntad
yhtd aikaa. Kahta eri menetelmdd hyodyntdvassd organisaatiossa menetelmien
rajat hamaértyvit ja usein viitataankin vain ketteryyteen. Mahdollisesti tdsta
johtuen julkaisuissa oli suoria asiavirheitd; pariohjelmointia véitettiin Scrumin

kaytannoksi vaikka se kuuluu XP:hen (Lee, 2008).

Ketterien menetelmien ominaisia piirteitd ovat Abrahamssonin madritelman
mukaan inkrementaalisuus, yksinkertaisuus, mukautuvuus ja
yhteistyopainotteisuus. Inkrementaalisuus tarkoittaa pienid ohjelmajulkaisuja ja
nopeita, lyhyitd kehityssykleja. Yksinkertaisuudella tarkoitetaan menetelman
oppimisen helppoutta ja muokattavuutta sekd selkedd madrittelyd.
Mukautuvuus on menetelmien ominaisuus, joka mahdollistaa viime hetken
muutoksien tekemisen ja muutoksiin reagoimisen. Yhteistydpainoitteisuus
viittaa Kketterissi menetelmissd vallitsevaan ldheiseen kanssakdymiseen

asiakkaiden ja kehittdjien vililld. (P. Abrahamsson et al., 2002)



3 KAYTANNON KOKEMUKSIA KETTERISTA
MENETELMISTA

Ketterien menetelmien skaalaamiseen ei ole olemassa kaiken kattavaa tai edes
alkeellista mallia. Vuonna 2003 jdrjestettiin Kanadassa ketterien menetelmien
skaalaamiseen keskittynyt tyopaja, jossa alan ammattilaiset keskustelivat
aiheeseen liittyvistd ongelmista. Osallistujat kertoivat kokemuksistaan ja
havainnoistaan ongelmiin liittyen. Patevédd ratkaisua ketterien menetelmien
skaalaamiseen ei kuitenkaan syntynyt mutta sellaisen tarpeellisuudesta
osallistujat pddsivit yhteisymmarrykseen (Reifer et al., 2003). Huomiota tukevat
myo6s Nokian organisaation kokemukset, joiden mukaan XP:n hyddyntdminen
suuressa organisaatiossa ilman menetelmdn rddtdloimistd on yleensd

mahdotonta (Lindvall et al., 2004).

Joissakin tapauksissa  organisaatiot ovat hyodyntdneet erilaisia malleja
siirtymdssddn perinteisistd menetelmistd ketteriin menetelmiin. Naméa mallit
eivit ole kuitenkaan auttaneet varsinaisessa skaalaamisessa vaan organisaation
muutoksessa tai siirtymisen kypsyyden madrittelyssd. Erds organisaatio siirtyi
vesiputous -mallista ketteriin menetelmiin kdyttden Tuckmanin mallia ja sen eri
tasoja siirtymén kypsyyden mittarina. Mallin kdytto helpotti eri ratkaisujen
seurauksien havainnollistamisessa; esimerkiksi henkiloston lisdédminen pudotti
ryhman kypsyyden alemmalle tasolle (Lee, 2008). Toisessa organisaatiossa oli
organisaation muutokseen pureutuvan Kkirjallisuuden pohjalta tunnistettu
kahdeksan kriittistd menestystekijdd, jotka ovat avainasemassa muutoksen
onnistumiseksi. Hieman ristiriitaisesti organisaation muutoksesta kertovassa
raportissa  todettiin, ettd kdytettiin onnistumisen mittarina  sitten
kayttoonotettuja XP:n kdytantojd tai menestystekijoitd siirtyma voitaisiin tulkita
epdonnistuneeksi mutta kdytinnossd toimivaksi (Spayd, 2003). Muutamissa
raporteissa, kuten (Kniberg & Farhang, 2008), ketterdt menetelmdt on otettu

onnistuneesti kdayttoon projektin pelastamiseksi, kun perinteisid menetelmid
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kayttamalld projekti on ajautunut umpikujaan eikd sen hylkdaminen ole tullut

kysymykseen.

Yhteisid kaikille kdytannon kokemuksia raportoiville tutkimuksille on niissa
esiintyvat ongelmakohdat ja merkittdvimm&t havainnot. Ilmeisimpid
ongelmakohtia  ketterien menetelmien skaalaamisessa ovat ainakin
riippuvuuksien hallinta, jatkuva integrointi ja kommunikaation sdilyminen
ryhmien vaélilld, jotka kaikki osaltaan vaikuttavat ryhmien hallinnointiin.
Merkittavin yksittdinen osa-alue ketterid menetelmia skaalattaessa ovat ihmiset,
joita jo ketterdssd manifestissakin painotetaan (Moore & Spens, 2008).

Kokemuksia niiltd osa-alueilta valotetaan seuraavaksi omissa alaluvuissaan.

3.1 Ryhmien hallinnointi

3.1.1 Tuotteen tyolista

Tuotteen tyolista (engl. product backlog) maddrittelee kaiken, mitd
nykytietimyksen perusteella on tehtdvd lopullisen tuotteen valmistamiseksi.
Listassa jokaiselle tehtdville médritellddn prioriteetti ja arvioidaan tyohon
kuluva aika. Eri tehtdvien viliset riippuvuussuhteet on ndhtédvissd tuotteen
tyolistassa. Tyolistaa pdivitetddn ja tarkennetaan jatkuvasti. (P. Abrahamsson et

al., 2002)

Millerin raportissa kerrotaan kolmikerroksisesta puurakenteesta, jonka
yksittdiset lehtisolmut ovat kehitettdvid ominaisuuksia eli tyolistan tehtdvia.
Lehtisolmut ovat rakenteen kolmannella tasolla, jotka kutsutaan
ominaisuushaaraksi (engl. feature brach). Kun ominaisuus on valmis, koodi
integroidaan aina edeltdvdan tason kokonaisuudeksi kunnes saavutetaan
juurisolmu, josta lopullinen tuote rakennetaan. Haaroittamisen vuoksi
lehtisolmujen vanhempiin tulleet muutokset integroidaan lehtisolmuun joka

toinen viikko. (Miller & Carter, 2007)
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Tarinaseind (engl. story wall) on yksi tuotteen tyolistan muoto. Tarinakortti
(engl. story card) on paperi, jossa mddritellddn tehtdvd, tehtdvan prioriteetti ja
mahdolliset riippuvuussuhteet. Tarinaseindn on oltava fyysisesti olemassa ja
seindlle pitdd sijoittaa kaikki tarinakortit, jotta ryhmdn ja projektin edistymisen
hahmottaminen on helppoa. Leen raportissa kokeiltiin my®s tarinaseindn
toteuttamista taulukkolaskentatiedostona mutta se havaittiin huonoksi juuri

hahmottamisongelmien ja puutteellisten tietojen takia. (Lee, 2008)

Tuotteen tyolistan yksityiskohtaisuus on muutenkin tuottanut ongelmia.
Lyonin raportissa projektilla oli liikaa yksityiskohtia, kun yksittdisten ryhmien
tyolistat oli koottu yhdeksi isdntdlistaksi. Tadlloin yksi ihminen ei mitenkd&dn
kyennyt hahmottamaan tyolistaa saati ohjaamaan ryhmid sen perusteella. Asiaa
pahensi tehtdvien suorittamiseen kuluvan ajan hankala arviointi, kun ryhmille
ei ollut yhteistd nopeuden mittaria. Ongelma ratkaistiin lopulta siten, ettd
ryhmilld oli omassa tyolistassaan ryhmdn tehtdvat yksityiskohtineen ja
jokaisella tehtdvalld sitd vastaava kohta isdntdlistassa. Ryhmissd oli tuotteen
omistaja, joka huolehti tyolistan tehtdvien priorisoinnista, ja ryhma arvioi
tehtdaviin kuluvan ajan, jota sitten verrattiin ryhmdn keskiméddrdiseen
nopeuteen, jotta arviot olisivat ryhmien vililld vertailukelpoisia. Isdntélistasta
ryhmien tuotteen omistajat saattoivat tarkistaa, mitkd olivat koko projektin

prioriteetit. (Lyon & Evans, 2008)

3.1.2 Pyrdhdys

Pyrahdys (engl. sprint) on Scrumin kaytdnto ja nimitys yksittdiselle ohjelman
rakentamiseen tarkoitetulle iteraatiolle. Pyrdhdyksessd on seuraavat osat:
pyrdhdyksen suunnittelukokous (engl. sprint planning meeting), pyrdhdyksen
tyolista (engl. sprint backlog) ja pdivittdinen scrum-kokous (engl. daily scrum
meeting). Pyrdhdyksen lopussa pidetddn pyrahdyksen katselmus (engl. sprint

review meeting). Yhden pyrdhdyksen pituus on tavallisesti viikosta neljdan
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viikkoon. (P. Abrahamsson et al., 2002)

Padllekkdisyyksien vélttdmiseksi voidaan ryhmille mddrdtd saman pituiset
pyrdhdykset, jotka alkavat ja pddttyvdt samaan aikaan ja jotka nimetddn
loogisesti. Té&llda helpotetaan projektin rytmitystd ja ryhmien valistd
kommunikaatiota, samalla véltetddn vadrinymmarrykset aikataulutuksen

suhteen. (Lyon & Evans, 2008)

Pyrdhdysten jatkaminen, koska tehtdvid ei saatu suoritettua pyrdhdyksen
aikana, on osoittautunut huonoksi vaihtoehdoksi. Pyrdhdyksen jatkaminen
aiheutti vain lisdd viivdstymistd, koska ryhmén jdsenet eivdt endd tarkalleen
tienneet, mitd heidén tulisi tehdd tehtdvien suorittamiseksi. Sen sijaan tehtdvit
siirretddn seuraavaan pyrdhdykseen tai tehtdvistd karsitaan osia. (Mann &

Maurer, 2005)

3.1.3 Scrumien scrum-kokous

Edellisessa aliluvussa mainittu pdivittdinen scrum-kokous on scrumien scrum-
kokouksen pohjana. Pdivittdinen scrum-kokous on lyhyt ryhmén jdsenten
kokous, jossa heistd jokainen kertoo, mitd he ovat tehneet viime kokouksen
jdlkeen, mitd he aikovat seuraavaksi tehdd ja mitd mahdollisia esteitd heiddn
tyolleen on havaittavissa. Havaittuihin ongelmiin puututaan varsinaisen
kokoukseen jdlkeen niiden toimesta, joita asia koskee. Kokouksen péddasiallinen
tarkoitus onkin varmistaa, ettd ryhmé on ajan tasalla ja varma tehtdvistdan. (P.

Abrahamsson et al., 2002)

Scrumien scrum-kokous on keino useamman kuin kolmen ryhmaén
hallitsemiseksi. Kokouksen tarkoituksena on mahdollistaa ryhmien véalinen
kommunikointi. Erityisesti kokouksessa tulisi keskittyd riippuvuuksiin ja
integrointiin. Kokoukseen osallistuu vahintdankin yksi henkilo jokaisesta

ryhmaéstd. Osallistuvan henkilon tulisi olla joku muu ryhmastd kuin tuotteen
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omistaja tai scrum-ohjaaja. Ryhmidn tulisi itse pd&dttad, kuka osallistuu
kokoukseen, perustuen jasenten vahvuuksiin ja kulloinkin kokouksessa kasilld

oleviin ongelmiin tai aiheisiin. (Cohn, 2007)

Scrumien scrum-kokouksen kesto ja kokousten mddra viikossa vaihtelee. Cohn
ehdottaa, ettd kesto ja kokousten maééra tulisi olla ryhmien itse paétettdvissa.
Artikkelissaan hdn suosittelee tavallisesta scrum-kokouksesta poikkeavaa,
pitempdd kestoa ja kokousten mddrdn vdhentdmistd pdivittdisestd. Cohn
perustelee ndkemystddn scrumien scrum-kokouksen poikkeavuudella scrum-
kokouksesta. Sen sijaan, ettd ongelmat ratkaistaan kokouksen ulkopuolella, ne
ratkaistaan yhteistyossd kokouksen aikana, koska useita ryhmid koskevat
ongelmat wuhkaavat koko projektin etenemistd. Ongelmia seurataan

ongelmalistalla, jota pdivitetdan kokouksissa. (Cohn, 2007)

Grewalin raportissa organisaatio hyddynsi onnistuneesti Scrumien scrum-
kokouksia vaikkakin hieman eri tavalla kuin Cohn sitd ehdottaa. Kokoukseen
osallistui aina ryhmén vetdjdt, eikd kokoukseen osallistujaa vaihdeltu. Ryhméan
vetdjat sopivat keskenddn ryhmien koordinoinnista ja kertoivat omille
ryhmilleen pé&ddasiat muiden ryhmien toimista. Jos ryhmd havaitsi, ettd he
joutuvat jollakin osa-alueella tyoskentelemddn yhteistyossd toisen ryhmin
kanssa, heidédn oli itse mentdva keskustelemaan asiasta toisen ryhmén kanssa.
Taméd tapa osoittautui paremmaksi kuin aiemmin kokeiltu ryhmén jdsenen
hoitama jatkuva raportointi muille ryhmille, koska raporteissa oli harvoin

hyodyllistd tietoa. (Grewal & Maurer, 2007)

Scrumien scrum-kokousten hyodyntdminen ei valttamatta yksistddn ole riittdva
ratkaisu ryhmien koordinoimiseen ja ketterien menetelmien skaalaamiseksi
tarvitaan myos muita toimia. Tai ryhmien koordinoinnissa voi kdyttdd aivan

muita keinoja, kuten Lyonin raportissa esitellddn. (Lyon & Evans, 2008)
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3.1.4 Riippuvuuksien hallinta ja ryhmien koordinointi

Riippuvuuksien hallinnalla tarkoitetaan, ettd sellaiset tilanteet, joissa ryhmien
toimilla on vaikutuksia muiden ryhmien toimiin, pyritddn valttimaan tai
ratkaisemaan mahdollisimman sulavasti. Yleensad ratkaisu ongelmatilanteiden
vélttdmiseen on ryhmien koordinointi. Koordinoinnin toteutus on mahdollista

monin eri tavoin.

Riippuvuuksien hallintan ja ryhmien koordinoinnin merkitys kasvaa, kun
ryhmien maéérd lisdadantyy. Toisaalta suuri mddard ryhmid voi tarkoittaa myos
monimutkaisempaa jdrjestelmdd, mikd entisestddn lisdd riippuvuuksien
hallinnan merkitystd, koska todenndkoisyys ettd useat ryhmait tyostavat samaa
lahdekoodia tai hyodyntdvdt samoja ominaisuuksia kasvaa. Riippuvuuksien
hallintaan ja ryhmien koordinointiin ei kiinnitetd huomiota ketterissa
menetelmissd, koska projektit oletetaan pieniksi ja ryhmien méddra vahdiseksi.

(Babinet & Ramanathan, 2008)

Kahden ryhmin toimien vdlisestd riippuvuudesta voi koitua ongelmia, jos
ensimmdisen ryhmén tekeméton tyd estdd toisen ryhman toiden tekemisen tai
ryhmédn tekemd muutos koodiin vaatii muutoksia myos toisen ryhmaén

tyostdmédan koodiin. (Babinet & Ramanathan, 2008)

Ryhmien vélisen kommunikoinnin tukeminen on tdrkedd, koska ketterat
menetelmdt eivdt ota kantaa ryhmien vilisestd kommunikoinnista ja
koordinoinnista syntyviin ongelmiin. Nokian organisaatiossa havaittiin, ettd
erds ratkaisu ongelmaan on pyrkid vdhentamddn tarvetta ryhmien viliselle
kommunikoinnille. Tdmd onnistuu, jos yksittdinen ryhméa kehittdd itsendistd
osajdrjestelmdd ja sijaitsee fyysisesti yhdessd paikassa. Kokemus on kuitenkin
osoittanut, ettd tdllaiseen tilanteeseen pddseminen ja arkkitehtuurin
sdilyttdminen on hankalaa. Vadjaaméattomat muutokset arkkitehtuuriin

muuttavat tilannetta ja kommunikaatiolle onkin tarvetta. Toinen
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ldhestymistapa on ryhmien vilisten tydpajojen jatkumo, jossa ryhmien jdsenet
kokoontuvat yhdessd ratkaisemaan useampia ryhmid koskettavat ongelmat.

(Lindvall et al., 2004)

Microsoftin organisaatiossa jdrjestelman osittaminen toteutettiin haaroittamalla
(engl. branching). Haaroittamisessa jokaiselle ryhmadlle annetaan omavarainen
tilannevedos tarvittavista ulkopuolisista riippuvuussuhteista, tyokaluista ja
lahdekoodista (Jacob, Rodriquez, & Barry, ). Tilannevedoksen ansiosta
osajdrjestelmdd voidaan kehittdd omaan tahtiin ja muista osajdrjestelmistd
riippumatta. Ajoittain tilannevedos kuitenkin taytyy pdivittdd, jotta se on muun
koodin kanssa ajantasalla. Haaroittamisessa eristetddn yksittdinen ominaisuus

(engl. feature), jota ryhma tyostad. (Miller & Carter, 2007)

Babinetin raportissa kuvaillaan Salesforce.com -organisaation ldhestymistapa
riippuvuuksien hallintaan. Ldhestymistapa muistuttaa suuresti scrumien
scrum-kokouksien hyodyntamistd mutta sisdltdd myds muita valineita.
Organisaatio pyrkii luomaan lapindkyvyyttd projektiin, tarjoamaan tyodkaluja
ryhmien viliseen tiedon jakamiseen ja yhteistyohon, korostamaan ryhmien
oma-aloitteisuutta  riippuvuuksien  hallitsemisessa ja = hyodyntdméaan
automatisointia mahdollisimman paljon. Lisédksi havaittiin, ettd riippuvuuksien
hallinan on oltava jatkuvaa eikd riitd, ettd riippuvuudet huomioidaan vain
pyrdhdyksen alussa tai pyrdhdystd edeltdvidssd suunnitteluvaiheessa. (Babinet

& Ramanathan, 2008)

Salesforce.comilla on erityinen aloituspalaveri, johon kaikki projektin ryhmat
osallistuvat. Palaverissa esitellddn, mitd ryhmét suunnittelevat tekeviansd, joten
palaveria ennen ryhmien on suunniteltava toimensa. Télld halutaan varmistaa,
ettei yksikddn ryhma ole vailla suunnitelmaa, koska riippuvuuksien hallinnan
kannalta on vaikeaa selvittdd riippuvuuksia, jos jollakin ryhmalld on

puuttellinen ndkemys tulevista tehtdvistda. Lisdksi palaverilla pyritdan
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takaamaan, ettd kaikki ryhmadt tietdvat, mitd muut tulevat tekemé&dn. Tama
edesauttaa ryhmien vilistd omatoimista riippuvuuksien selvittdmista.
Myohemmin ndihin alustaviin suunnitelmiin tulleita muutoksia kasitelldan
pyrdhdysten kaitselmuksissa, jotta riippuvuuksista pysytddn ajan tasalla.

(Babinet & Ramanathan, 2008)

Aloituspalaveriin  liittyy pian sen jdlkeen pidettivd riippuvuuksien
tunnistamisharjoitus, jossa kunkin ryhmdn edustajat yhdessd kartoittavat
ryhmien viliset riippuvuudet. Harjoituksessa kdytetddn sovittua merkintdtapaa
ja lopputuloksena syntyy dokumentti, jossa projektin ryhmien viliset
riippuvuudet ovat selkedsti ndhtdvilldi. Pyrdhdyksen aikana pidetddn

katselmuksia, joissa riippuvuuksia ja mahdollisia muutoksia seurataan.

(Babinet & Ramanathan, 2008)

Tilanteista, joissa ryhmé&t omatoimisesti, keskenddn yhteistyossd selvittavat
riippuvuuksista mahdollisesti  koituvat ongelmat, selvitddn yleensd
menestyksekkddsti. Vastaavasti yhteistyon ja omatoimisuuden puuttuessa

kohdataan suuria ongelmia. (Moore & Spens, 2008)

Salesforce.comilla on virtuaalinen arkkitehtuurista vastaava ryhmd, joka
koostuu muiden ryhmien jdsenistd. Virtuaalinen ryhmé& huolehtii, ettd
jarjestelmdn  arkkitehtuuri sdilyy ehjand. Merkittavat, arkkitehtuuriin
olennaisesti vaikuttavat muutokset tulee hyvéksyttdd virtuaalisella ryhmalld,
jotta vaikutukset jdrjestelmddn tai muiden ryhmien tyohon ovat selvilld ja
ryhmd kykenee koordinoitumaan muiden ryhmien kanssa. (Babinet &
Ramanathan, 2008) Myo6s Knibergin raportissa mainitaan, ettd arkkitehtuurin
vaatiessa muutoksia he viliaikaisesti nimittivat yhden henkilon vastuualueeksi
huolehtia teknisistd muutoksista arkkitehtuuriin ja listasivat arkkitehtuurin
muutokset arkkitehtuurin tyolistaan (Kniberg & Farhang, 2008). Muita

ryhmékoordinoitia helpottavia tehtdvid ovat scrumien scrum-kokous (engl.
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scrum-of-scrums) ja kevyt viikkoraportti, jossa kerrotaan riippuvuuksista,

riskeistd ja mahdollisista esteistd. (Babinet & Ramanathan, 2008)

Riippuvuuksien hallinta on keskeinen ongelma suurissa projekteissa, jotka
hyodyntavidt ketterida menetelmid. Ongelman ratkaisut perustuvat joko
riippuvuuksien eliminoimiseen kokonaan tai ryhmien vilisen yhteistyon ja
aloitteellisuuden korostamiseen. Lihdemateriaalin perusteella nayttdisi siltd,
ettd parhaaseen lopputulokseen pddstdan, kun pyritddn eliminoimaan
riippuvuudet ja jdljelle jadvat ratkaistaan ryhmien vilisellda yhteistyolla.
Ketterien menetelmien mahdollistaman muutoksiin reagoimisen vuoksi
riippuvuuksia tulee my0s seurata jatkuvasti. Lisdksi pienissd projekteissa
hyoddyllinen ulkoisten hiiriotekijoiden huomiotta jattdminen ja keskittyminen

vain oman ryhmaén toimiin ei ole mahdollista suuren mittakaavan projektissa

(Moore & Spens, 2008).

3.1.5 Jatkuva integrointi

Jatkuva integrointi (engl. continous integration) on kaytanto, jossa valmis koodi
integroidaan vélittdmasti muuhun koodiin, jolloin saadaan uusi ohjelmakooste.
Integroitaessa kaikki testit ajetaan ja koodin tulee ldpdistd ne kaikki, jotta se
hyvaksytddan. Jarjestelmd kasataan useita kertoja pdivdssd. Myos jatkuva

integrointi on XP:n kdytanto. (P. Abrahamsson et al., 2002)

Kéaytdannossd on huomattu, ettd esimerkiksi joka yo tapahtuva kasaus ei ole
riittdvd. Leen raportissa mainitaan, ettd yksikkotestejd ei ldpdisty oikein juuri
koskaan ja palautteen saamisessa kesti yksi pdivd (Lee, 2008).
Ohjelmistokoosteen rakentaminen kédsin on aikaavievéa ja virhealtista (Kniberg
& Farhang, 2008). Jatkuva integrointi kannattaa automatisoida, jotta palaute
saadaan nopeasti ja korjaavat toimet voidaan aloittaa. Automatisoitu integrointi
vdhentdd integrointiin kdytettdvdd aikaa ja tyomddrdad merkittavasti, lisdksi

automaattiset testit parantavat laatua (Babinet & Ramanathan, 2008). Mitd
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suuremmaksi ohjelmisto kasvaa ja mitd enemmdn sen eri osien vdlilli on
riippuvuuksia  sitd suurempi  merkitys toimivalla, automaattisella
integrointiprosessilla on (Moore & Spens, 2008). Jatkuva integrointi helpottaa
vakaan tahdin ylldpitdmistd ja toisaalta auttaa pienentdméddn riippuvuuksista

johtuvia ongelmia (Kniberg & Farhang, 2008)..

Lindvallin raportissa mainitaan, ettd jatkuva integrointi paransi ohjelmistoon
tehtdvien muutosten laatua, koska ohjelmakoosteeseen tulleet virheet havaittiin
nopeasti (Lindvall et al., 2004). Lee huomauttaa, ettdi nopea palautteen
saaminen on tdrkedd, joten ohjelmakoosteen tilasta tulee olla tarvittava tieto
helposti, nopeasti saatavilla. Rikkindisen ohjelmakoosteen korjaaminen on
tairkein tehtdva (Lee, 2008). Moore raportoi, ettd kun ryhmid ei saatu
sitoitumaan rikkindisten ohjelmakoosteiden korjaamiseen vaadittiin johdon
puuttuminen projektin toimiin ja ldhdekoodin jdddyttdminen. Lopulta
jouduttiin luomaan erillinen ohjelmakoosteesta vastaava ryhmd, jotta
ohjelmakoosteet ldpdisivit testit ja muiden ryhmien tyo saattoi jatkua (Moore &

Spens, 2008).

Lindvallin raportissa myos kerrottiin jatkuvan integoinnin ja koodin uudelleen
muotoilun aiheuttaneen monia ongelmia, kun organisaatiossa oli
muutoksenhallintakomitea (engl. change control board, CCB) (Lindvall et al.,
2004). Ketterien menetelmien hyodyntdminen ja perinteisiin menetelmiin
kuuluvan muutoksenhallintakomitean sdilyttaminen vaikuttaa ristiriitaiselta.
Koodin uudelleen muotoilu eli refaktorointi (engl. refactoring) tarkoittaa
ohjelmakoodin  parantamista muun muassa yksinkertaistamalla (P.

Abrahamsson et al., 2002).

3.2 IThmiset
3.2.1 Ryhma

Leen raportista kdy ilmi, ettd ryhmdn ollessa hajautunut eri huoneisiin tai
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kerroksiin kommunikointi ja XP-kdytantsjen hyodyntaminen ovat vaikeaa. Kun
ryhmd siirtyi tyoskentelemddn sille omistettuun tyétilaan, ldhekkdin istuvien
kommunikaatio osoittautui hyddylliseksi ja ongelmien ratkaiseminen nopeutui,
koska ryhmdn jdsenet oppivat paitsi keskustelemalla myos kuuntelemalla

muita. (Lee, 2008)

Microsoftilla yhden toiminnallisuuden tuottanut ryhma hajoitettiin ja jasenista
koottiin uusi ryhmaé seuraavaa toiminnallisuutta varten. Myshemmin kuitenkin
havaittiin, ettd ryhmén sdilyttdiminen ennallaan tehostaa toimintaa etenkin, jos
ryhmén tehtdvat koskevat koko projektin ajan samaa osa-aluetta. (Miller &

Carter, 2007)

3.2.2 Oikeat ihmiset - asenne vai kokemus

Mooren = mukaan  ketterdt  menetelmdt — poikkeavat  perinteisistd
ohjelmistokehitysmenetelmistd merkittdvasti. Voidaan vdittdd, ettd ketterdt
menetelmdt vaativat aivan erilaista osaamista ja erilaisia kykyjd kuin perinteiset
menetelmdt. Moore havaitsi, ettd juuri oikeiden ihmisten 16ytdminen oli suurin
haaste ketterid menetelmid hyodyntdvdssd, suuressa ohjelmistoprojektissa.
Kokemus ketteristdi menetelmistd ei takaa, ettd yksilo soveltuu suuren
mittakaavan ketterddn projektiin. Sen lisdksi, ettd henkilo sisdistdd ketterien
menetelmien keskeiset periaatteet ja kdytannot, hdnen tulee osata ajatella
projektia myo6s oman ryhménsd ulkopuolella ja tehtd toitd yhteisen hyvan
eteen. Suuren mittakaavan ketterd projekti vaatii oman ajattelutapansa. (Moore

& Spens, 2008)

Moore havaitsi, ettd suuren mittakaavan projektissa menestyksekkditd olivat
ryhmit, joiden jdsenilld oli tiettyjd ominaisuuksia. N&itd ominaisuuksia ovat
kyky ajatella ja toimia oman ryhmin rajojen ulkopuolella, kyky omistautua
projektiin parhaan lopputuloksen aikaan saamiseksi kuin yrittdjd, tahto tuoda

julki ikdvat tosi asiat ja kasitelld ne loppuun asti sekd kyky hyvidksyd muutokset



20

ja luottaa muiden tekemiin pé&atoksiin, joihin itse ei ole voinut vaikuttaa.

(Moore & Spens, 2008)

3.2.3 Pariohjelmointi
Pariohjelmoinnissa (engl. Pair programming) kaksi ihmistd ohjelmoi yhdessa
(P. Abrahamsson et al.,, 2002). Se on erinomainen tapa jakaa tietoa ryhman

sisdlld mutta toisaalta se usein herattdd aluksi muutosvastarintaa.

Leen raportissa pareja seurattiin matriisilla, josta ndkyi ongelmalliset parit ja
hyvin toimivat parit. Matriisin avulla pyrittiin eliminoimaan ongelmat ja
toisaalta hajauttamaan hyvin toimiviakin pareja tiedon siirtymisen vuoksi.
Kaytdnnossd pareista silloisen alueen expertti tukee oppivassa osassa olijaa,
joka kirjoittaa varsinaisen koodin. Hyvin toimivaksi kdytdnnoksi havaittiin
myos, ettd parista ensimmadinen huolehtii yksikkotestin ja toinen ohjelmakoodin

kirjoittamisesta. (Lee, 2008)
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4 YHTEENVETO

Ketterid menetelmid pyrkivit nykyddn hyodyntdmdan niin pienet kuin
suuretkin organisaatiot. Ketterien menetelmien skaalaamiseksi ei ole olemassa
hopealuotia mutta ldhdemateriaalista 16ytyi kirjava joukko tapoja, joilla ketterid
menetelmid on onnistuneesti skaalattu suurten projektien tarpeisiin. Jokainen
organisaatio skaalasi menetelmid omalla tavallaan mutta perusongelmat ja
niiden ratkaisut olivat periaatteessa samoja organisaatiosta riippumatta.

Skaalattaessa havaittiin kaksi osa-aluetta, jotka tuottivat ongelmia.

Suurimmat haasteet ketterien menetelmien hyoddyntdmisessd suurissa
projekteissa juontuvat ryhmien hallinnoinnista. Suuri maara ryhmid vaikeuttaa
ndiden koordinointia, riippuvuuksien hallintaa ja monimutkainen ohjelmisto
ohjelmakoosteiden kasaamista. Scrumien scrum-kokous on ensimmadinen askel
ryhmien  hallinnoimiseen. Havaittujen ongelmien  ratkaisu  ja
ennaltaehk&diseminen ryhmien viliselld yhteistyolla nousee keskeiseen asemaan
yhdessd sujuvasti rullaavien tukitoimintojen, kuten automatisoidun jatkuvan
integroinnin, kanssa. Ryhmien yhteisty6td voi helpottaa pyrdhdysten
synkronoinnilla siten, ettd pyrdhdysten alussa ja lopussa on helppo jdrjestdd
kaikkia ryhmid koskevat kokoukset. Suurissa projekteissa ohjelmiston koko tuo
myos ongelmia mukanaan. Suuri koko vaikeuttaa tuotteen tyolistan
ylldpitdmistd ja sen jarkevéad esittamistd. Tastd havaittiin, ettd tuotteen tyolistan
on oltava fyysinen objekti, jotta sitd on helppo hallinnoida. Tydlistan
yksityiskohtien tulee palvella tarkoitusta, joten ryhmilld voi olla tarkemmat

tehtdvien kuvaukset tyolistassa kuin projektin tuotteen omistajalla.

Toinen tdrked tekijda ovat ihmiset ja heiddn muodostamansa ryhméit.
Oikeanlaisten ihmisten loytdminen suuriin ketterid menetelmid hyodyntdviin
ohjelmistoprojekteihin voi olla haastavaa, koska sellaisiin sopivien ihmisten

kdaytostda  ja  ominaisuuksia ei  pidetd  sopivina  perinteisissd
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ohjelmistoprojekteissa. Suurissa projekteissd, joissa ketterid menetelmid
hyodynnetddn, tulisikin ryhmien jdsenilld olla tiettyd yrittdjahenked, jotta he
sitoutuvat tyohon ja tyoskentelevdt omatoimisesti tarpeen vaatiessa. Kuten
ketterissd menetelmissd tavallisesti myds suuriin projekteihin skaalattuna
ryhman tulee tydskennelld yhteisessd tilassa, jossa kommunikaatio on helppoa.
Ryhmén hitsautuminen toimivaksi kokonaisuudeksi on myos tdrkedd, joten
ryhmén jasenten vaihtaminen tai ryhméan hajottaminen ei ole suositeltava
vaihtoehto. Edelleen ryhman toimintaa voi tehostaa esimerkiksi seuraamalla

matriisin avulla toimivia pariohjelmointi pareja.

Tédssd tutkielmassa havaittiin kaksi merkittdvdd osa-aluetta, jotka tuottavat
haasteita ketterid menetelmid skaalattaessa. Sekd ryhmien hallintaan ettd
ihmisiin liittyen 16ydettiin monia ratkaisuja, joita esiteltiin edelld. Jatkossa
voitaisiin tutkia, 16ytyyko ketterien menetelmien skaalaamiseen liittyen muita
merkittdvid osa-alueita, jotka tdssd tutkielmassa vield jdivat kasittelemdtts.
Toisaalta voisi olla tarpeellista osoittaa empiirisesti tdssd tutkielmassa
esiteltyjen havaintojen todenperdisyys kattavammassa otannassa, koska tédssd
tutkielmassa ldhdemateriaalina ei ollut empiiristd tutkimusta vaan se painottui

kaytannon kokemuksiin eikd mittauksiin.
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LIITE - KAANNOKSET

aloituspalaveri = release kick-off

haaroittaminen = branching

jatkuva integrointi = continous integration

ketterdt menetelmét = agile methods
muutostenhallintakomitea = change/configuration control board
ohjelmakooste = build

ongelmalista = problem/issue backlog

pyrdahdyksen katselmus = sprint review meeting
pyrdhdyksen suunnittelukokous = sprint planning meeting
pyrdhdyksen tyolista = sprint backlog

pyrdhdys = sprint

pdivittdinen scrum-kokous = daily scrum meeting

ryhman vetdjd = team lead

scrumien scrum-kokous = scrum of scrums

scrum-ohjaaja = scrum master

scrum-ryhma = scrum team

tarinakortti = story card

tarinaseind = story wall

testildhtoinen ohjelmistokehitys = test-driven development
tuotteen omistaja = product owner

tuotteen tyolista = product backlog
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