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Ketterdan menetelman kdyttoonotto on osoittautunut haastavaksi. Siind torma-
tddn usein monenlaisiin ongelmiin muun muassa siksi, ettd perinteinen ja kette-
rd ohjelmistokehitys eroavat niin merkittdvasti toisistaan. Kyse ei ole tilloin
pelkastddn prosessiin ja kdytédnteisiin liittyvistd eroista vaan muutoksesta, joka
koskee koko organisaatiota ja sen kulttuuria. Niinpa kadyttoonottoon on kehitet-
ty erilaisia strategioita, vaiheistuksia ja ohjeistoja.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva ketterdn mene-
telman kayttoonottoon vaikuttavista tekijoistd, strategioista, ldhestymistavoista,
vaiheista, haasteista, kdytdnteistd ja ohjeista. Tédtd varten tutkielmassa selvite-
tddan, mitd ketterdlld ldhestymistavalla tarkoitetaan ja miten se eroaa perinteises-
td lahestymistavasta, miten ketterd ldhestymistapa voidaan ndhdd organisaa-
tiokulttuurin ndkokulmasta, millaisia strategioita, ldhestymistapoja ja vaiheita
on esitetty ketterdn menetelmén kayttoonotolle, millaisia haasteita on havaittu,
millaisia kdytdnteitd on suositeltu ja millaisia ohjeita on esitetty kdyttoonotolle.
Lisdksi tydssd kuvataan ja analysoidaan ketterien menetelmien kaytostd tehtyja
tapaustutkimuksia. Tutkielma on tehty kirjallisuustutkimuksena.

Tutkimus osoittaa, ettd ketterd ja perinteinen ldhestymistapa eroavat merkitta-
vistd toisistaan, josta syystd ketterdn menetelmdn kayttoonotto on edellyttda
huomattavan syvillisia muutoksia kehittdmisprosessissa ja organisaatiokult-
tuurissa. Kayttoonotossa voidaan kayttdd laajamittaisen tai inkrementaalisen
siirtymisen strategiaa, edeten organisaatiorakenteessa joko ylhédéltd alaspdin tai
alhaalta ylospdin. Vaihejaoille on tyypillistd eteneminen tilanteen analysoinnis-
ta, tavoitteiden maédrittelystd, suunnitelmien tekemisestd ja kédytanteiden valin-
nasta niiden kokeiluun, analysointiin, kdyttoon, edistdimiseen ja prosessin pa-
rantamiseen. Hyvilld ennakkosuunnittelulla, viestinnilld, pilotoinnilla ja sitout-
tamisella voidaan pienentdd kayttoonoton haasteita ja muutosvastarintaa. Tut-
kimuksen tuloksia voidaan hyodyntdd ketterdan menetelmédn kayttoonoton
suunnittelussa ja ldpiviennissd organisaatioissa sekd jatkotutkimusten kohden-
tamisessa.

Asiasanat: menetelmén kayttoonotto, ketterd ldhestymistapa, XP, Scrum, orga-
nisaatiokulttuuri
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The adoption of an agile method has proven to be quite challenging. Many
kinds of problems are encountered in practice due to substantial differences
between the traditional and agile approaches. The question is not just about
making changes in some practices and properties of a process model but more
profound adjustments involving the whole organization and its culture are
needed. To tackle this, a large array of strategies, approaches, phases and prac-
tices for the adoption of agile methods have been suggested in the literature

This study aims at building an overall picture of the adoption of an agile meth-
od in terms of strategies, approaches, phases, challenges, practices and guide-
lines. For this purpose, we consider the agile approach and how it differs from
the traditional approach, the relation of the agile approach to organizational
culture, the strategies, approaches and phases suggested for the adoption, chal-
lenges encountered in the adoption, as well practices and guidelines recom-
mended for the adoption. In addition, eight case studies on agile method adop-
tion are described and analyzed. The research is based on the relevant literature.

The study shows that the agile and traditional approaches substantially differ
from each other, requiring in-depth changes in the software process and organ-
izational culture when adopting an agile method. Adoption can be conducted
with various strategies and approaches, including wholesale and incremental
strategies, and top down and bottom up approaches. An adoption process typi-
cally proceeds from the assessment of the current situation, goal setting, plan-
ning, and selection of agile practices, to piloting, using and promoting them,
and continuous improvement of the process. With good pre-planning, commu-
nication, piloting and commitment it is possible to reduce up-coming challenges
and change resistance. The research results can be utilized in planning and im-
plementing an agile method adoption process, as well as in focusing further
research efforts on thus far neglected issues.

Keywords: method adoption, agile approach, XP, Scrum, organizational culture
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1 JOHDANTO

Agile-manifesti (Beck, Cockburn, Jeffries & Highsmith, 2001) syntyi runsaat
kymmenen vuotta sitten, kun seitseméntoista ketterdan kehittdmisen vaikuttajaa
kokoontui keskustelemaan uusista kehittdmisperiaatteista ja -menetelmista.
Mukana olivat muun muassa XP:n (Beck & Andres, 2004) ja Scrumin (Schwaber
& Beedle, 2001) kehittdjat. Manifestissa kuvataan ketterdn ldhestymistavan ar-
vot ja periaatteet. (Beck ym., 2001). Ketterd ldhestymistapa syntyi, koska tarvit-
tiin vaihtoehtoja dokumenttivetoisille, raskaille kehittdamisprosesseille (Beck
ym., 2001). Perinteiset menetelmdt eivit kyenneet vastaamaan liike-eldmén ym-
pédriston nopeisiin muutoksiin. Vaatimukset muuttuvat usein kesken kehittami-
sen, ja perinteisilld menetelmilld se aiheuttaa vaikeuksia, koska jo pienet muu-
tokset edellyttavit laajan dokumentoinnin pdivittdmista (Boehm, 1988).

2000-luvun molemmin puolin julkaistiin lukuisia ketteriksi menetelmiksi
nimettyjd menetelmid. Tallaisia ovat muun muassa Scrum (Schwaber, 1995;
Schwaber & Sutherland, 2011), DSDM (Stapleton, 1997), XP (Beck, 1999) ja Fea-
ture Driven Development eli FDD (Palmer & Felsing, 2002). Niille on tyyppista
muun muassa, ettd yksiloitd ja heidan vilistd vuorovaikutustaan arvostetaan
enemmdn kuin prosesseja ja tyokaluja. Lisdksi toimivaa ohjelmistoa ja muutok-
seen reagoimista arvostetaan enemman kuin dokumentointia ja suunnitelmien
noudattamista.

Ketterdt menetelmit eroavat suuresti perinteisistd menetelmistd (Boehm,
2002; Boehm, 2004; Leffingwell, 2007). Téllaisia eroja 16ytyy muuan muassa me-
netelmien taustalla olevien ldhestymistapojen tavoitteista (Boehm, 2004) seka
kehitysmalleista (Conboy ym., 2011). Perinteisen ldhestymistavan tavoitteena
on ennustettavuus, vakaus ja varmuus. Tavoitteisiin pyritddn esimerkiksi
suunnitelmien sekd verifiointi- ja validointistrategioiden avulla. Apuna kéayte-
tdaan standardointia, mittauksia ja valvontaa. Ketterdssa ldhestymistavassa puo-
lestaan pyritddn tuottamaan asiakkaalle nopeasti arvokasta ohjelmistoa sekd
reagoimaan nopeasti muutoksiin.

Lisédksi perinteisen ldhestymistavan kehitysmalli on vesiputousmalli, jossa
edeltdvan vaiheen pitdd olla valmiina ennen kuin seuraava voi alkaa. Vaati-
mukset eivdat muutu, mutta resurssit ja aika voivat muuttua. Ketterédssa lahes-
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tymistavassa kdytettddn vaiheittaisen toimittamisen mallia, jolloin ohjelmisto
kehitetddn vaiheittain lyhyissd iteraatioissa. Iteraatioon kaytettdva aika on kiin-
ted, mutta resurssit ja vaatimukset voivat muuttua.

Siirtyminen perinteisistd menetelmista ketterien menetelmien kayttoon on
osoittautunut vaikeaksi (esim. Mahanti, 2006; Conboy, 2011; Keith & Cohn,
2008; Cohn 2010; Lacey, 2012). Kysymyksessd ei ole vain joidenkin yksittdisten
ketterien kdytdnteiden, kuten pariohjelmointi, 40-tuntinen tyoviikko ja informa-
tiivinen tydtila, kiayttoonotto. Kysymyksessd on syvéllisempi muutosprosessi,
joka koskettaa pohjimmiltaan jopa organisaatiokulttuuria (Boehm & Turner,
2005; Tolfo ym., 2011; Siakas & Siakas, 2007). Niin iso muutos aiheuttaa hyvin
usein muutosvastarintaa (esim. Keith & Cohn, 2008; Shokoya, 2012; Lacey,
2012), joten kunnollinen valmistelu on vilttdmétonts, kun otetaan kayttoon uu-
det toimintatavat.

Teoreettisen tutkimuksen lisdksi ketterien menetelmien kdyttoonottoa on
tutkittu jonkun verran myos empiirisesti, ldhinna tapaustutkimusten muodossa
(esim. Schatz & Addelshafi, 2005; Mahanti, 2006; Sumrell, 2007, Marchi, 2009;
Fry & Greene, 2007; Jochems & Rodgers, 2007). Nama tutkimukset vahvistavat
kasityksid haasteellisesta muutosprosessista.

Ketterdn menetelman kayttdonoton onnistumisen takaamiseksi on kehitet-
ty erilaisia strategioita ja ldhestymistapoja (Rohunen ym., 2010; Pikkarainen
ym., 2012; Cohn, 2010), vaiheistuksia (Pikkarainen ym., 2012; Cohn, 2010; Sidky
ym., 2007) ja ohjeistoja (Lui & Chan, 2006; Sidky ym., 2007). Esimerkkeind kayt-
toonottostrategioista ovat laajamittainen strategia, jossa menetelméan kayttoon-
otto organisaatiossa tapahtuu kerralla, ja inkrementaalinen strategia, jonka mu-
kaan kayttoonotto tapahtuu vaiheittain.

Ketterien menetelmien kdyttoonottoa koskeva aiempi tutkimus on ollut
pddosin frakmentoitunutta. Julkaisut ovat pyrkineet tuomaan esille esimerkiksi
kayttoonoton vaiheita, muutoksessa huomioitavia seikkoja, haasteita, muutos-
vastarintaan vaikuttavia tekijoitd, pilotointia tai kdytdnnon ohjeita. Tapaustut-
kimuksissa on paneuduttu yksittdisten organisaatioiden kokemuksiin. Koko-
naisvaltaista esitystd kdyttoonottoon vaikuttavista tekijoistd, sen jasentdmisestd,
haasteista ja ohjeista ei ole olemassa. Rohusen ym. (2010) esitys on tdiman suun-
tainen, mutta se jdd tarkastelussaan pédasiassa strategia- ja ldhestymistapatasol-
le.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva ketterin mene-
telmdn kdyttoonottoon vaikuttavista tekijoistd, strategioista, ldhestymistavoista, vai-
heista, haasteista, kiytinteistd ja ohjeista. Tutkimuksella pyritddn vastaamaan seu-
raaviin tutkimuskysymyksiin:

1 Mitd ketterdlld ldhestymistavalla tarkoitetaan ja miten se eroaa pe-
rinteisestd ldhestymistavasta?

2 Miten ketterd ldhestymistapa voidaan ndhdéd organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta?

3 Millaisia strategioita, ldhestymistapoja ja vaiheita on esitetty kette-
ran menetelmén kayttdonotolle organisaatiossa?
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4 Millaisia kdyttoonoton haasteita on havaittu, millaisia kdytdnteitd
on suositeltu ja millaisia ohjeita on esitetty kdyttoonotolle?

5 Millaisia kokemuksia ketterien menetelmien kayttoonotosta on saa-
tu kdytannosta?

Kunkin osa-alueen yhteydessd on tavoitteena muodostaa tiivis késitteellinen
jasennys, jotka yhdessd auttavat rakentamaan kokonaiskuvaa. Tapaustutki-
muksia analysoidaan tédtd kokonaiskuvaa vasten. Tutkimus tehddan kirjalli-
suustutkimuksena. Tutkimustuloksia voidaan kayttdd hyvaksi suunniteltaessa
ketterdan menetelman kayttod yksittdisissd organisaatioissa, tai analysoitaessa
toteutettuja kdyttoonottoprosesseja. Tulokset antavat hyvid ldhtokohtia myos
tarkentaviin jatkotutkimuksiin.

Tutkielma on jasennetty kahdeksaan lukuun. Luvun kaksi tarkoitus on
muodostaa yleiskuva ketterdstd ldhestymistavasta. Aluksi selvitetdan, miksi
ketterd ldhestymistapa ndhtiin tarpeelliseksi. Seuraavaksi esitellddn erilaisia
ndkokulmia ketteryyteen, koska ketterd ldhestymistapa ei ole kasitteiltddn yksi-
selitteinen. Lopuksi kuvataan kaksi yleisimmin kaytossd olevaa ketterdd mene-
telmé&d, Scrum ja XP, joiden kautta saadaan konkreettinen késitys ketterasta 14-
hestymistavasta.

Kolmannen luvun tarkoituksena on koostaa olemassa olevasta kirjallisuu-
desta jasennelty kuvaus ketterdn ja perinteisen ldhestymistavan eroista. Aluksi
perehdytddn erilaisiin termeihin, joita on kaytetty perinteisestd ldhestymistavas-
ta lahestymistapoja vertailtaessa. Lisdksi madritellddan, mitd perinteiselld ldhes-
tymistavalla tdssd tutkielmassa tarkoitetaan. Sen jdlkeen tarkastellaan ldhesty-
mistapojen vilisid eroja projektin johtamisen, suunnittelun ja valvonnan, pro-
jektin tavoitteiden ja onnistumisen arvioinnin, kehittdmisprosessin, asiakkaiden
osallistumisen ja vaatimusmaddrittelyn sekd dokumentoinnin kannalta.

Lahestymistavat eroavat toisistaan merkittdvésti, joten ketteridn mene-
telmé&dn siirtyminen merkitsee my6s muutoksia kulttuurissa. Siksi neljannessa
luvussa perehdytddan aluksi kolmeen organisaatiokulttuurin malliin, jotta ym-
maérrettdisiin, mitd organisaatiokulttuuriin sisédltyy. Sen jdlkeen tarkastellaan
ketterdd ldhestymistapaa osana organisaatiokulttuuria kolmen tutkimuksen
avulla, joissa on kdytetty edelld mainittuja malleja. Tarkoituksena on selvitt&s,
minké&lainen organisaatiokulttuuri sopii parhaiten ketterille menetelmille. Lo-
puksi esitellddn organisaationaalista muutosta.

Viidennen luvun tarkoituksena on muodostaa yleiskuva ketterdn mene-
telméan kayttoonotosta organisaatiossa. Aluksi esitelldan erilaisia késityksia siitd,
mitd menetelmdn kayttoonotolla tarkoitetaan sekd maédritellddn taman tutki-
muksen ndkemys. Sen jdlkeen tarkastellaan kdyttoonoton toteuttamiseksi kirjal-
lisuudessa esitettyjd strategioita ja ldhestymistapoja. Lopuksi perehdytdan ket-
teran menetelméan kayttoonoton vaiheisiin.

Kuudennessa luvussa pyritddn tarkentamaan edellisessd luvussa luotua
yleiskuvaa ketterdn menetelmdn kayttoonotosta. Ensiksi valotetaan kayttoonot-
toon liittyviin haasteisiin sekd muutosvastarintaan. Toiseksi kuvataan pilotoin-
tia, jonka avulla kayttoonottoa voidaan helpottaa. Lopuksi esitetddn tutkimus-
pohjaisia ohjeita kdayttoonotolle.
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Seitsemédnnessd luvussa esitellddn empiirisid tutkimuksia, joissa kasitel-
ladn ketterdn menetelmdn kdyttoonottoa sekd sen onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd. Aineisto koostuu kysely- ja tapaustutkimuksista, mutta péddpaino on
jalkimmadisissd, joista saatuja kdytannon kayttoonottokokemuksia voidaan hyo-
dyntdd ketterddn ldhestymistapaa siirryttdessd. Lopuksi tapaustutkimuksista
esitetddn yhteenveto, johon on kiteytetty kadyttoonottotapauksissa kaytetyt stra-
tegiat, vaiheet sekd tarkeimmait kokemukset ja opit, ja analysoidaan niita lyhy-
esti.

Kahdeksannen luvun tarkoituksena on kerrata tdssad tutkielmassa lapikay-
dyt aihealueet tiivistetysti. Ensiksi kerrataan tutkielman tavoitteet ja tutkimus-
kysymykset. Sen jdlkeen palautetaan mieleen kussakin luvussa késitellyt asiat.
Lukijan toivotaan saavan kiteytetyn yhteenvedon avulla paremman yleiskuvan
tutkielmasta.
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2 KETTERA LAHESTYMISTAPA

Tamdn luvun tarkoituksena on muodostaa yleiskuva ketterdstd lihestymista-
vasta. Aluksi tarkastellaan lyhyesti ldhestymistavan taustaa sen selvittdmiseksi,
miksi ketterd ldhestymistapa ndhtiin tarpeelliseksi. Ketterd ldhestymistapa ei ole
kasitteiltdan yksikédsitteinen. Tdstd syystd seuraavaksi esitellddn erilaisia nako-
kulmia ketteryyteen. Kolmanneksi kuvataan kaksi yleisimmin kédytossa olevaa
ketterdd menetelmédd, Scrum ja XP, joiden kautta kisitykset ketterdstd lahesty-
mistavasta konkretisoituvat.

2.1 Ketterdn lihestymistavan tausta ja arvot

Ketterien menetelmien syntymisen taustalla ovat raskaat dokumentti- ja suun-
nitteluvetoiset ldhestymistavat. Ne eivdt kyenneet vastaamaan lisdantyviin lii-
ke-elimdn ympdriston muutoksiin riittdvilld nopeudella ja joustavuudella
(Highsmith & Cockburn, 2001). Perinteiset menetelmét ldhtivit siitd olettamuk-
sesta, ettd vaatimukset voidaan maédrittdd jo projektin alkuvaiheissa. Toiseksi
perinteisid menetelmid vaivasi byrokraattisuus (Abbas, Gravell & Wills, 2008).
Menetelmien noudattaminen vaati niin paljon resursseja, ettd koko kehittamis-
prosessin vauhti hidastui (Fowler, 2001).

Ketterdn ldhestymistavan perustaksi muodostui Agile-manifesti (Beck,
Cockburn, Jeffries & Highsmith, 2001), joka julkaistiin runsaat kymmenen vuot-
ta sitten. Tuolloin seitseméntoista kehittdjad kokoontui keskustelemaan uusista
kehittdmisperiaatteista ja -menetelmistd. Mukana olivat muun muassa XP:n
(Beck, 1999) ja Scrumin (Schwaber, 1995) kehittgjt.

Monet ketterdan kehittdmiseen liitetyistd ideoista olivat esilld jo ennen ket-
terid menetelmid. Esimerkiksi iteratiivinen ja inkrementaalinen kehitys olivat
kaytossd jo vuonna 1957. Samoin XP:n kdyttamaa testivetoista kehittamistd kay-
tettiin jo 1960-luvulla. (Larman & Basili, 2003.) Myos Gilbin (1985) vaiheittainen
toimittaminen (evolutionary delivery) ja Martinin (1991) Rapid Application De-
velopment sisélsivét ketterdn kehittamisen piirteitd. (Abbas ym., 2008.)
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Ketterad lahestymistavan ansio oli siind, ettd se kokosi nditd kaytantoja yh-
teen ja mddritti niille yhteisid piirteitd ketterdan kehittdmisen arvoina ja periaat-
teina. Agile-manifestissa (Beck ym., 2001) mainitut arvot ovat: yksiloita ja hei-
dén vilistd vuorovaikutustaan arvostetaan enemman kuin prosesseja ja tyoka-
luja; toimivaa ohjelmistoa arvostetaan enemmaén kuin kattavaa dokumentaatio-
ta; asiakasyhteistyé on sopimusneuvotteluja tdrkeamp&d; muutokseen reagoi-
mista arvostetaan enemmaén kuin suunnitelman noudattamista. Arvojen liséksi
manifestiin siséltyy kaksitoista arvoja tarkentavaa periaatetta. (Beck ym., 2001.)

2.2 Nikokulmia ketteryyteen

Kirjallisuudessa kéytetddn termid ketterd usein tarkentamatta, mitd silld pe-
rimmiltddn tarkoitetaan. Seuraavaksi esitelldidn niakemyksid ketteryyteen liite-
tyistd ominaispiirteista.

Conboyn (2009) mukaan menetelmén tulee, ollakseen ketterd, vaikuttaa
yhdelld tai useammalla seuraavista tavoista: aikaansaada muutosta, ennakoida
muutosta, reagoida muutokseen tai oppia muutoksesta. Lisdksi ketterdn mene-
telmdn pitdd edistdd taloudellisuutta, laatua sekd yksinkertaisuutta ja olla jat-
kuvasti valmiina valmistamaan ohjelman osa (komponentti) kdyttod varten.

livari ja livari (2011) ovat pohtineet tutkimuksessaan, muun muassa Con-
boyn (2009) tutkimukseen perustuen, voidaanko ketteryyden katsoa olevan
seurausta tiettyjen yksittdisten tekniikoiden ja periaatteiden kayttdmisestd vai
onko kisite koko menetelmdd luonnehtiva ominaisuus. Ketteryys voidaan
ndhdd esimerkiksi koosteena, joka muodostuu erilaisista ketteristd tekniikoista
ja periaatteista, jotka eivit erikseen ole uusia, mutta muodostavat yhdessa kay-
tettynd erikoislaatuisen yhdistelmén (Turk, France & Rumpe, 2005). Téllainen
yleisominaisuuden omainen (emergent) ketteryys tarkoittaisi, ettd eri ketterét
menetelmdt voisivat sisédltdd vastakkaisiakin tekniikoita ja periaatteita, joita so-
pivasti yhdistelemailld lopputuloksena olisi ketteryys menetelmaétasolla. T&lloin
erilaisista ldhtokohdista padstdisiin samaan lopputulokseen. Menetelman kette-
ryys riippuisi silloin siitd, kuinka uskollisesti menetelméa noudatetaan (livari &
livari, 2011). Tama4 saattaisi johtaa liian tiukkaan menetelmien tulkintaa, mika
ei antaisi tilaa mukauttamiselle (Aydin, Harmsen, van Slooten & Stegwee, 2005).

livari ym. (2011) ovat tarkastelleet ketteryyttd koko ldhestymistapaa kos-
kevana ominaisuutena. Tillainen synteesi voidaan muodostaa eri menetelmien
yhteisistd periaatteista ja tekniikoista. Ldhestymistavan yhteiset piirteet voidaan
madritelld kdyttamalld luonnehdintana osaa Agile-manifestista sekd kahta Tur-
kin ym. (2005) oletusta, koska synteesin aikaansaaminen muulla tavoin olisi
ollut, menetelmien erovaisuuksista johtuen, hankalaa. Luonnehdinnassa esitel-
laén ldhestymistavan tavoitteet, johtavat periaatteet, perimmadinen ajatus seka
kehitysprosessin periaatteet. Tavoitteena on tdyttdd asiakkaan toiveet toimitta-
malla ohjelmistoa, jolla on asiakkaalle arvoa. Tdlloin toimitus tapahtuu aikai-
sessa vaiheessa ja jatkuvaluoteisesti. Johtavina periaatteina ovat: henkil6t ja vuo-
rovaikutus ovat tirkedmpid kuin prosessit ja tyokalut, muuttuviin vaatimuksiin



13

reagoiminen on tdrkedmpédd kuin seurata suunnitelmaa, projektin ndkyvyys
saavutetaan parhaiten tuottamalla toimivaa koodia ja tarpeetonta dokumen-
tointia pyritadn valttamaan. (livari & livari, 2011.)

Perimmidiseni ajatuksena on, ettd ohjelmisto on kehittyva jarjestelmd. Kehi-
tysprosessin periaatteisiin kuuluu, ettd toimivaa ohjelmistoa toimitetaan asiak-
kaalle tiheddn tahtiin ja jatkuvasti keskittyen ohjelmistoon mieluummin kuin
muuhun dokumentaatioon. Muuttuviin vaatimuksiin suhtaudutaan myontei-
sesti ja kehittdjien sekd asiakkaiden vililld on ldheinen yhteistyo. (livari ym.,
2011.)

Ketteryyttd voidaan tarkastella myos tiimikohtaisesti. Ambler (2010) esit-
telee viisi kriteerid, jotka tiimin tulee tayttdd ollakseen ketterd. Tiimin tulee tuot-
taa toimivaa ohjelmistoa sddnnéllisesti lyhyiden, kiinteiden aikajaksojen puit-
teissa (time-boxing), jolloin tyoskennelldédn tiiviisti sidosryhmien kanssa. Oh-
jelmisto testataan heti muutosten jdlkeen (regression testing) tai kdytetddn testi-
vetoista kehittamistd (test-driven development). Tiimi on itseorganisoituva, ja
sen jdsenilld on monipuolista osaamista. Tiimi reflektoi toimintaansa saannolli-
sesti ja reagoi tarvittaessa tehden parannuksia. Edelld kuvatut kriteerit ovat
joustavia ja niitd sovelletaan tilannekohtaisesti. (Ambler, 2010.)

Tasséd tutkielmassa ketteryys ndhdaan livarin ja livarin (2011) tavoin kette-
rad lahestymistapaa luonnehtivana ominaisuutena, joka maédrittyy tavoitteiden,
perimmadisen ajatuksen muodossa ja periaatteiden.

2.3 Ketterid menetelmii

Liki parin vuosikymmenen aikana on kehitetty lukuisia menetelmis, jotka las-
ketaan kuuluviksi ketteriin menetelmiin. Téllaisia ovat muun muassa XP (Beck,
1999), Scrum (Schwaber, 1995; Schwaber & Sutherland, 2011), Feature Driven
Development eli FDD (Palmer & Felsing, 2002) sekda DSDM (Stapleton, 1997).
Lisdksi on yleisemmailld tasolla esitettyjd ketterid menettelytapoja kuten Kanban
(Anderson, 2010) ja Lean (Poppendieck & Poppendieck, 2003). VersionOne on
tehnyt useana vuonna kyselytutkimuksen ketteristd menetelmistd ja niiden kay-
tostd. Vuonna 2010 kyselyyn osallistui 4770 ohjelmistotuotannossa tyoskentele-
vdd henkilod. Tuloksista selvidd, ettd Scrumia oli kdytetty ylivoimaisesti eniten
(58 %). Lisdksi vaihtoehdon, jossa Scrum oli yhdistettyna XP:n kanssa, osuus oli
17 %:a (VersionOne 2010.) Seuraavassa kuvataan lyhyesti ensin Scrum- ja sit-
ten XP-menetelma.

2.3.1 Scrum

Scrum on 1990-luvun puolivilissd (Schwaber 1995) julkaistu menetelmdmalli,
joka on kevyt ja helposti ymmarrettavd. Menetelmd pohjautuu empirismiin,
jonka mukaan tietdmys syntyy kokemuksesta ja pddtokset perustuvat kaytossa
olevaan tietoon. Empiirisen prosessikontrollin kolme avaintekijid ovat la-
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pindkyvyys, tarkistaminen (inspection) sekd mukauttaminen. (Schwaber & Sut-
herland, 2011.)

Scrum kéayttdd inkrementaalista ja iteratiivista ldhestymistapaa kokemuk-
sen kerryttdmiseen ja riskien hallinnan ja asioiden ennakoinnin parantamiseen.
Vaikka on mahdollista toteuttaa vain osa menetelmaisti, niin tuloksena ei tilloin
ole Scrum. Menetelmi on olemassa vain kokonaisuutena, vaikkakin se voi sisil-
tdd muita metodeja, tekniikoita ja kdytanteitd. (Schwaber & Sutherland, 2011.)

Sprintin suunnittelupalaveri, pédivittdinen Scrum-palaveri, sprintin kat-
selmointi (review) sekd sprintin jdlkikdteinen tarkastelu (retrospective) mahdol-
listavat tarkistamisen (inspection) ja mukauttamisen. Sprintti on aikajakso, jona
osa tuotteesta (increment) luodaan. Se on kuin pienimuotoinen projekti tuotok-
sineen ja mdadrityksineen. Sprintti voi olla kestoltaan kuukauden pituinen tai
lyhyempi, mutta kiintedpituinen. (Schwaber & Sutherland, 2011.)

Sprintin aikana ei tehdd sen tavoitteisiin vaikuttavia muutoksia eika kehit-
tdjatiimin kokoonpano muutu. Laadulliset tavoitteet eivit alene, mutta laajuu-
desta voidaan neuvotella tarvittaessa tuoteomistajan (product owner) ja kehitta-
jatiimin valilld. Jos sprintin kesto ylittdd kuukauden, niin riskit kasvavat, koska
madritykset voivat muuttua ja kompleksisuus kasvaa. Sprintin voi keskeyttdd
ainoastaan tuoteomistaja. (Schwaber & Sutherland, 2011).

Scrum-tiimi  koostuu tuoteomistajasta, kehittdjdtiimistd ja Scrum-
mestarista. Tuoteomistaja on henkild, joka vastaa muun muassa tuotelistan hal-
linnasta, ja koko organisaation tulee kunnioittaa hdnen pé&&toksidan. Scrum-
tiimit saavat johdolta tavoitteet ja vision, mutta vastaavat itse kaikesta muusta.
Scrum-mestarin tehtdvand on ohjata ja hallinnoida tiimejd. Hdn muun muassa
poistaa esteitd, joita kehittdjatiimi kohtaa tyOssddn, ja vastaa siitd, ettd kaikki
kayttavat ja ymmartavat Scrumia. Iteratiivinen ja inkrementaalinen kehittami-
nen mahdollistaa nopean palautteen saamisen. (Schwaber & Sutherland, 2011).

Leffingwellin (2007) mukaan Scrumille ovat lisdksi tyypillisid paallekkai-
set kehittdimisvaiheet, monioppiminen, kevyt kontrolli ja organisatorisen osaa-
misen siirtdminen. Avainkdytantdihin kuuluu myos tuotelista, joka sisaltdd
muun muassa toimitettavaa tuotetta koskevat vaatimukset sekd suunnittelu-
toimet. Tuoteomistaja luo tuotelistan ja hallinnoi sekd priorisoi sitd. Vaatimuk-
set, arkkitehtuuri ja suunnittelu syntyvit projektin kuluessa. (Leffingwell, 2007.)

Scrum-prosessin vaiheet ovat (Schwaber, 1995): pelin valmistelu (prega-
me), peli ja pelin jédlkitoimet (postgame). Pelin valmisteluun kuuluvat projektin-
suunnittelu ja jarjestelman arkkitehtuurin/korkeamman tason suunnittelu. Pe-
liin sisdltyy jatkuvan kehittdmisen mahdollistavat sprintit, kehittdminen, k&a-
rintd (wrap), katselmointi (review) ja mukauttaminen (adjust). Pelin jdlkitoimiin
kuuluu lopettamisvaihe. (Schwaber, 1995.)

Projektinsuunnittelussa maadritelldan tuotelista, julkaisun/julkaisujen toi-
minnallisuus sekd toimituspdiva. Lisdksi luodaan projektitiimit ja valitaan kehi-
tettdva julkaisu sekd arvioidaan riskit ja riskienhallintaan liittyvéat seikat. Muita
suunnitteluun kuuluvia toimia ovat listan katselmointi ja mahdollinen muut-
taminen, infrastruktuurin ja kehitystyokalujen vahvistaminen tai uudelleenva-
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linta, julkaisun kustannusten arviointi sekd johdon hyvidksynnin ja rahoituksen
varmistaminen. (Schwaber, 1995.)

Kehittdmisvaihe ilmenee Scrumissa sprintteing, joissa kehittiminen tapah-
tuu iteratiivisina sykleind. Kehittaminen voidaan ndhdd myos kolmena alipro-
sessina, jotka ovat: tiimien yhteisessd palaverissa tapahtuva julkaisusuunnitel-
mien katselmointi, kdytettdvien standardien jakelu, mukauttaminen ja katsel-
mointi sekd iteratiiviset sprintit, jotka jatkuvat, kunnes tuote on valmis jakeluun.
(Schwaber, 1995.)

Jokaisen sprintin jdlkeen seuraa katselmointi. Tuolloin asiakas, tiimi, tuote-
omistaja ja johto ovat paikalla. Katselmointi koskee tiimin toteutettavaksi annet-
tuja toiminnallisia ominaisuuksia sekd muutoksia, joita toteuttamisessa on tehty.
Tiimeille voidaan osoittaa my06s uusia listalla olevia ominaisuuksia toteutetta-
vaksi, jolloin toimitettava tuote muuttuu. Seuraavan katselmuksen ajankohta
maédritellddn edistymisen ja kompleksisuuden perusteella. Sprintin pituus on
tavallisesti yhdestd neljaan viikkoa. (Schwaber, 1995.)

Karkealla tasolla tarkasteltuna Scrum-prosessi etenee seuraavasti: sprintin
suunnittelupalaverissa tuotelistasta (product backlog) valitaan sprintissd toteu-
tettavat ominaisuudet, jotka muodostavat sprinttilistan (Sprint backlog). Mikali
ominaisuuksia ei kyetd toteuttamaan sprintin puitteissa, toteuttamattomat omi-
naisuudet palautetaan tuotelistaan. Pdivittdisessi Scrum-palaverissa (Daily Scrum)
raportoidaan edellisen pdivan aikaansaannokset ja suunnitellaan kuluvan pai-
vdn tehtdvat. Jokaisen sprintin tuloksena syntyy toimiva lisdys tuotteeseen. Uu-
si toiminnallisuus esitellddn ja suoritettua sprinttid reflektoidaan, jonka perus-
teella tehdddn tarvittavia parannuksia seuraavaa sprinttid varten. (Schwaber,
1995.)

Leffingwellin (2007) mukaan Scrumia ei suositella suurille hajautetuille
tiimeille, kulttuureihin, joissa tiimeilld ei ole valtuuksia toimia riittdvan itsendi-
sesti, eikd projekteihin, joissa jatkuva integrointi ja testaus eivit ole mahdollisia.
Scrum on tehokkain, kun tiimien koko on kahdeksan jdsenta tai sitd pienempi.
Menetelmé ei myoskddn sovi tiukan hierarkkisiin ympaéristoihin.

2.3.2 Extreme Programming

Beck ja Andres (2004) luonnehtivat Extreme Programming (XP) -menetelméd
sovelluskehitysfilosofiaksi, joka perustuu viiteen arvoon: kommunikointi, yk-
sinkertaisuus, palaute, rohkeus sekd kunnioitus. Menetelma sis&ltdd myos toisi-
aan tdydentdvid kédytanteitd sekd periaatteita, joiden avulla arvot voidaan muut-
taa kdytdnteiksi. Periaatteet yhdistédvit arvot ja kdytanteet.

Beck ym. (2004) luonnehtivat XP:td myos kevyeksi menetelméksi, joka
keskittyy sovelluskehitystd rajoittaviin tekijoihin, mutta ei suoraan esimerkiksi
projektin hallintaan, projektien taloudellisiin oikeuttamisperusteisiin (financial
justification) tai kayttotoimintoihin (operations). Menetelmdn paradigma voi-
daan kiteyttdd seuraavasti: ole valppaana, mukauta ja muuta. Tiimien koko ei
rajoita XP:n kéyttod. (Beck ym., 2004.)
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XP:lle on tyypillistd ohjelmiston kehittdminen lyhyissa jaksoissa sekd vai-
heittainen suunnittelu. XP on joustava ja kykenee siten reagoimaan muuttuviin
vaatimuksiin, ja automaattisella testauksella pyritddn havaitsemaan virheet jo
aikaisessa vaiheessa. Jdrjestelman rakenteen ja tarkoituksen vilittdmiseen kay-
tetddn suullista kommunikointia, testejd sekd lahdekoodia. Vaiheittainen suun-
nitteluprosessi jatkuu jdrjestelmén elinkaaren loppuun asti. Lisdksi kehittami-
sessd mukana olevien henkildiden tulee olla sitoutuneita ja taitavia sekd toimia
ladheisessd yhteistyossd keskenddn. Sosiaalinen vuorovaikutus on yhté tarkeda
kuin tekniset taidot. Tarkoituksena on sovittaa yhteen inhimillisyys ja tuotta-
vuus. (Beck ym., 2004.)

Periaatteet auttavat ymmartamé&dn, mitd kdytanteiden toteuttamisella on
tarkoitus saavuttaa. Niiden ymmartaminen mahdollistaa my6s uusien kdytan-
teiden luomisen siten, ettd ne ovat sopusoinnussa tavoitteiden ja olemassa ole-
vien kdytanteiden kanssa. XP sisdltdd neljdtoista periaatetta: inhimillisyys (hu-
manity), taloudelliset ndkokohdat (economics), molemminpuolinen hyoty, sa-
mankaltaisuus (self-similarity), parantaminen (improvement), moninaisuus
(diversity), reflektio, virtaus (flow), mahdollisuus, pddllekkdisyys (redundancy),
virhe (failure), laatu, pienet askeleet ja vastuullisuus. (Beck ym., 2004.)

Beck ym., (2004) jakaa XP:n kadytdnteet kahteen ryhmad: ensisijaiset kay-
tanteet (primary practices) ja toissijaiset kdytdnteet (corollary practices). Ensin
mainitut voidaan ottaa turvallisesti kdyttoon ja ovat hyodyllisid joka tilanteessa.
Toissijaiset kdytdnteet kannattaa ottaa kdyttoon vasta, kun ensisijaiset kaytan-
teet hallitaan. Esimerkkejd ensisijaisista kdytdnteistd ovat avoin yhteinen tyétila,
monitaitoinen tiimi, informatiivinen tyétila, innostava tyo, pariohjelmointi, ta-
rinat, viikoittainen sykli ja jatkuva integrointi (Beck ym., 2004). Toissijaisia kay-
tinteitd ovat esimerkiksi asiakkaan mukanaolo, vihittdinen toimittaminen, tii-
mien toiminnan jatkuvuus, pienennd tiimejd, syyanalyysi, jaettu koodi, koodaa
ja testaa, yksi koodikanta sekd maksa kdayton mukaan (Beck ym., 2004).

XP-menetelmissd on viisi vaihetta: tutkimusvaihe, suunnitteluvaihe, ite-
raatioista julkistukseen -vaihe, tuotteistusvaihe, ylldpitovaihe ja lopetusvaihe.
Tutkimusvaiheessa kirjoitetaan kayttdjatarinat, jotka kuvaavat ohjelman tulevia
ominaisuuksia. Liséksi jdrjestelmdstd tehdddn prototyyppi, jotta saataisiin sel-
ville arkkitehtuuriin liittyvdt mahdollisuudet. Myos kaytettavdd teknologiaa
testataan. Tutkimusvaihe kestdd muutamasta viikosta muutamaan kuukauteen.
(Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta, 2002.)

Suunnitteluvaiheessa selvitetddn kdyttdjatarinoiden tarkeysjarjestys sekéd ar-
vioidaan niiden toteuttamiseen tarvittava tyomddrd. Arvioinnin perusteella
médritetddn ensimmadiseen julkaisuun tulevat ominaisuudet. Suunnitteluvaihe
kestdd muutaman pdivin, ja julkaisu tapahtuu normaalisti kahden kuukauden
kuluessa. (Abrahamsson ym., 2002.)

Iteraatioista julkistukseen -vaiheessa sovittu aikataulu ositetaan yhdestd vii-
teen viikkoa kest&viksi iteraatioiksi. Iteraatioihin sisdltyvien kdyttédjatarinoiden
valinnasta sekd iteraatioiden lopussa suoritettavasta toiminnallisten testien
(functional tests) kirjoittamisesta ja tekemisestd vastaa asiakas. Jdrjestelmd on
valmis tuotantoon viimeisen iteraation jdlkeen. (Abrahamsson ym., 2002.)
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Tuotteistusvaiheessa testataan jdrjestelman suorituskykyd ennen asiakkaalle
toimittamista. Jos huomataan vield muutostarpeita, pddtetdan otetaanko muu-
tokset mukaan tdhdn julkaisuun. Iteraatioita nopeutetaan tarvittaessa viikon
mittaisiksi. (Abrahamsson ym., 2002.)

Ylldpitovaiheessa jarjestelmdn kehitysnopeus saattaa hidastua, koska myos
asiakastuki kuluttaa osan tyopanoksesta. Tdstd johtuen tiimi voi tarvita lisdad
jdsenid ja sen rakennetta voi olla tarpeen muuttaa. Jos asiakkaalla ei ole endd
toteutettavia kayttokertomuksia, padstaan lopetusvaiheeseen. Talloin jarjestelmés-
td kirjoitetaan tarvittavat dokumentit. (Abrahamsson ym., 2002.)

Leffingwell (2007) on luonnehtinut projekteja, joihin XP ei ole paras mah-
dollinen menetelmd. Taillaisia ovat esimerkiksi projektit, joissa tilanteet rikko-
vat XP:n periaatteita, turvallisuuden suhteen kriittiset jarjestelmit seké jarjes-
telmit, joihin jatkuva integrointi ja testaus eivit sovellu. Lisdksi edelld mainit-
tuun ryhmaéadn kuuluvat projektit, joissa vaaditaan formaali vaatimusten doku-
mentointi, analyysi ja suunnittelu.

2.4 Yhteenveto

Téassd luvussa muodostettiin yleiskuva ketterdstd lahestymistavasta. Ensiksi
tarkasteltiin ketterdn ldhestymistavan taustaa ja arvoja. Ketterien menetelmien
syntymisen taustalla todettiin olleen perinteisten menetelmien kyvyttomyys
vastata nopeasti ja joustavasti liike-eldimédn ympariston muutoksiin. Ketteran
ldhestymistavan perustaksi muodostui Agile-manifesti (Beck ym., 2001). Toi-
seksi esiteltiin ketteryyden késitettd koskevia ndkemyksid ja pdddyttiin kannat-
tamaan livarin ja livarin (2011) ketterdlle lihestymistavalle esittdmid yhteisia
piirteitd. Lopuksi esiteltiin tarkemmin kahta ketterdd menetelmé&d, Scrumia ja
XP:ta.
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3 KETTERAN JA PERINTEISEN LAHESTYMISTAVAN
EROJA

Ketterdan ldhestymistavan on todettu eroavan monessa suhteessa ns. perinteises-
td ldhestymistavasta (vrt. Boehm 2002; Boehm 2004; Boehm & Turner 2003;
Leffingwell 2007, Conboy, Coyle, Wang & Pikkarainen 2011; Overhage,
Schlauderer & Birkmeier 2011). Téllaisten vertailujen yhteydessd perinteisesta
ldhestymistavasta kdytetddn erilaisia termejd. Esimerkiksi Boehm (2002) ja
Boehm ja Turner (2003) kdyttdvat termid suunnitelmavetoinen (plan-driven).
Leffingwell (2007) viittaa perinteiseen malliin waterfall-termilld. Overhage ym.
(2011) kayttavat termid perinteinen ldhestymistapa. Muita kirjallisuudessa kay-
tettyjd nimityksid ovat muun muassa perinteinen elinkaarildhestymistapa (life
cycle approach) (Robey, Welke, & Turk, 2001) sekd Krollin ja Kruchenin (2003)
kayttama termi high ceremonial. Tdssd tyossd kdytetddn termid perinteinen la-
hestymistapa.

Perinteiselld lihestymistavalla tarkoitetaan tdssd tutkielmassa suunnitelma-
vetoista sovelluskehitystd, joka toteutetaan ajallisesti perdkkdisind vaiheina.
Vaiheina ovat tavallisesti vaatimusmadrittely, analyysi, suunnittelu, toteutus,
testaus, julkaisu (release) ja ylldpito. Vaiheiden tulokset dokumentoidaan tar-
kasti ja katselmoidaan vaiheiden paitteeksi. Adrimmaisend esimerkkini tallai-
sesta prosessimallista on vesiputousmalli (Royce, 1970). Siind jokaisen vaiheen
pitdd valmistua ennen kuin seuraava voi alkaa. (Boehm, 2004.) Muita perintei-
sid sovelluskehitysmalleja ovat muun muassa Rational Unified Process eli RUP
(Kruchten, 2001) sekd V-malli (Petersen & Wohlin, 2010). Perinteisen ldhesty-
mistavan periaatteet ovat keskeisiltd osiltaan perdisin insinodritieteiden puolel-
ta (Boehm, 2004).

Tdaman alaluvun tarkoituksena on koostaa olemassa olevasta kirjallisuu-
desta tiivis ja jasennelty kuvaus ketterédn ja perinteisen ldhestymistavan vilisistd
eroista. Pddasiallisena jdsennysperustana on kéytetty Boehmin (2004) ja
Leffingwelling (2007) sekd Conboyn ym. (2011) esityksid tdydennettyind muilla
lahteilla.
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3.1 Projektin johtaminen, suunnittelu ja valvonta

Perinteinen projektin johtaminen perustuu kdskyttdmiseen ja kontrollointiin
(command and control). Perinteisesti johto on vastannut tiimin suorituksista ja
asettanut kiintedt rajat laajuudelle (scope), aikataululle ja resursseille. Kettera
kehittdiminen painottaa ihmisten johtamista (leadership) ja yhteistyotd. Kette-
rdssd ldhestymistavassa tiimi tekee toimintatapaan liittyvit paatokset ja selvit-
tad, kuinka suoriutua tehtdvéstd annetussa ajassa. Johto luottaa tiimiin ja pyrkii
helpottamaan sen tyo6ta. Tiimi vastaa, ettd kehitettdava sovellus tayttdd laatuvaa-
timukset ja toimitetaan ajallaan. (Leffingwell, 2007.)

Perinteisessd kulttuurissa ihmiset viihtyvat, kun heilld on selvit kaytan-
teet ja proseduurit, jotka maédrittavat heiddn roolinsa. Heiddn odotetaan teke-
vdn tehtdvansd madritysten mukaisesti siten, ettd tuotokset ovat helposti yhdis-
tettdvissd muiden tyopanokseen. Heiddn ei tarvitse tietdd juurikaan siitd, mita
muut ovat tekemdssd. Ketterdssa kulttuurissa ihmiset viihtyvit ja tuntevat, etta
heilld on valtuudet tehdd asioita (empower), kun heilli on vapaus paattda
enemmdn omaan tyohonsa liittyvistd asioista. Kysymys on vastuusta ja luotta-
muksesta. (Boehm & Turner, 2003.)

Perinteisessd ldhestymistavassa projektisuunnittelu on yksityiskohtaista ja
tapahtuu etukédteen koko projektin osalta (Leffingwell 2007). Tarkoituksena on
sopeutua tuleviin muutoksiin. Suunnittelu tehd&dan kayttamalld tyon pilkkomis-
ta pienempiin osiin (work breakdown structure), esimerkiksi osajérjestelmiin.
Projektipddllikko jakaa tehtdvat etukdteen projektin jdsenille. (Overhage ym.,
2011.) Sovellus on sovittu asiakkaan vaatimusten mukaisesti tietyn laajuiseksi,
ja laajuutta ei sen jalkeen muuteta. Aika ja resurssit arvioidaan laajuuden mu-
kaan, ja kehitettyd toiminnallisuutta havainnollistetaan vasta lopussa. (Leffing-
well, 2007.) Suunnitelmat ndhdddn tekstimuotoisena tallenteena, ja ne toimivat
kommunikaatiovilineind. Lisdksi koordinointi edellyttdd dokumentoituja pro-
sessisuunnitelmia, vaatimuksia, arkkitehtuurisuunnitelmia ja standardeja.
(Boehm, 2004). Arkkitehtuurin ja suunnittelumééritysten pitdd olla valmiina
ennen kuin toteutus voi alkaa (Hirsch, 2005).

Ketterdssa ldahestymistavassa suunnitellaan useammalla tasolla jatkuva-
luontoisesti. Esimerkiksi Scrumissa suunnittelua tapahtuu julkaisun (release),
sprintin ja pdivittdisen tyoskentelyn tasoilla. Paivittdisissd palavereissa keskus-
tellaan tehtdvien jaosta. Julkaisun suunnittelu keskittyy koko kehitysprosessia
koskevien strategisten ndkokohtien mddrittelemiseen. Toiminnalliset yksityis-
kohdat maédritelldédn iteraatiokohtaisesti eli jokaiselle sprintille erikseen. Tiimit
ovat itseorganisoivia, ja tyot jaetaan pdivittdisessda Scrum-palaverissa. Tama
edellyttdd, ettd tiimin jdsenet ovat sitoutuneita ja vastuuntuntoisia. (Overhage
ym., 2011.) Sovelluksen laajuus mddrdytyy sovitun takarajan perusteella, joka
ei muutu. Tuoteomistaja vastaa priorisoinneista. Pdivittdiset tilannekatsaukset
ja usein tapahtuvat demonstroinnit helpottavat seurantaa. Yksityiskohtaiset
suunnittelupddtokset tehddan mahdollisimman myohdisessd vaiheessa. (Lef-
fingwell, 2007.)
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Perinteisessd ldhestymistavassa projektin valvonta on prosessikeskeista
(Conboy ym., 2011) ja mittaavaa (Boehm, 2002). Projektin etenemistd seurataan
esimerkiksi tiimin jdsenten tilanneraporttien perusteella, joista selvidd arvioitu
valmiina olevan tyon mddrd prosentteina (Overhage ym., 2011). Edistymista
mitataan vertaamalla suunnitelmiin (Boehm, 2004).

Scrumissa iteraation jdljelld olevaa tyomaéddrdd seurataan pdivittdin ja tyo-
méddran esittdmiseen kdytetddn kaaviota (burn down chart), jossa jdljelld oleva
tyomaéara ndkyy suhteessa aikaan. Jokaisen sprintin jdlkeen toimitetaan toimiva
osa ohjelmaa tuotteen omistajalle, mikd mahdollistaa nopean palautteen anta-
misen. Scrum kayttdd empiiristd prosessikontrollia, joka perustuu olettamuk-
seen, ettd analysointi, yksityiskohtainen suunnittelu ja toteutus ovat vaikeasti
suunniteltavissa etukdteen. (Overhage ym., 2011.) Kontrolli on ihmiskeskeistd
(Conboy ym., 2011) ja laadullista (Boehm, 2002).

3.2 Projektin tavoitteet ja onnistumisen arviointi

Perinteisen ldhestymistavan keskeisind tavoitteina ovat ennustettavuus, vakaus
sekd varmuus. Nditd tavoitteita tukevat muun muassa suunnitelmat seka veri-
fiointi- ja validointistrategiat. Apuna kdytetddn standardointia, mittauksia seka
valvontaa. Perinteistd lahestymistapaa noudattavat projektit joutuvat kuitenkin
herkasti vaikeuksiin, jos vaatimukset muuttuvat nopeasti, koska esimerkiksi
suunnitelmien ylldpito on silloin vaikeaa. Tietyissd turvallisuuskriittisissd so-
velluksissa perinteisen ldhestymistavan kdyttiminen voi olla kuitenkin ainoa
keino, jolla voidaan saavuttaa sertifioitujen standardien vaatimukset. (Boehm,
2004.)

Ketterdssd ldhestymistavassa tavoitteena on tuottaa nopeasti asiakkaalle
arvokasta ohjelmistoa ja reagoida vélittomaésti muutoksiin. Kehittamisessa ko-
rostuu nopeus, ja seuraavan eniten arvoa tuottavan ominaisuuden tai toimin-
non selvittiminen tapahtuu inkrementaalisesti kokemuksen kautta. Talloin val-
tetddn vadriin oletuksiin perustuvat isot investoinnit. Muutoksiin reagoiminen
on tarkeampdd kuin suunnitelmien pilkuntarkka noudattaminen. (Boehm, 2004.)

Lahestymistavat eroavat toisistaan myos onnistumisen arvioinnissa. Perin-
teisessd ldhestymistavassa onnistumista mitataan silld, kuinka hyvin suunni-
telmaa on onnistuttu noudattamaan. Ketterdssa ldhestymistavassa onnistumi-
nen tarkoittaa toimivaa koodia ja kykyd reagoida muutoksiin. Tarkemmalla
tasolla kuvattuna eroja loytyy my0s tyon osittamisesta, toimintojen perakkai-
syydestd/rinnakkaisuudesta ja vaiheistuksesta. (Leffingwell, 2007.)

Ketterdssd ldhestymistavassa palautetta saadaan jatkuvasti ja palauteme-
kanismeja on useita (Conboy ym., 2011). Jokainen iteraatio tuottaa toimivan
ohjelman tuotteen omistajalle, mikd mahdollistaa nopean palautteen antamisen.
Perinteisessd ldhestymistavassa palautetta saadaan tavallisesti vasta kehitys-
prosessin myohdisessd vaiheessa, koska demonstrointi asiakkaalle tapahtuu
vasta projektin loppupuolella (Leffingwell, 2007).
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3.3 Kehittimisprosessi

Lahestymistapojen kehittdmisprosessit eroavat toisistaan monessa suhteessa.
Tdssd esityksessd tarkastellaan eroja kehitysmallin, arkkitehtuurin suunnittelun,
koodaamisen ja testaamisen osalta. Perinteisessd ldhestymistavassa kehitysmalli
on vesiputousmalli tai jokin sen muunnelma (Conboy ym., 2011). Vaatimukset
ovat sopimuksen mukaiset eivitkd muutu, mutta resurssit ja aika voivat muut-
tua. Kehittdminen tapahtuu vaiheittain, jolloin edellisen vaiheen oletetaan ole-
van valmis ennen kuin seuraava voi alkaa. (Leffingwell, 2007.) Ketterdssa ldhes-
tymistavassa kéytetddn vaiheittaisen toimittamisen mallia (evolutionary-
delivery model) (Conboy ym., 2011). T&lloin ohjelmisto kehitetddn vaiheittain
lyhyissd iteraatioissa. Iteraatioon kaytettdva aika on kiinted, mutta resurssit se-
kd vaatimukset voivat muuttua (Leffingwell, 2007).

Perinteisessd ldhestymistavassa arkkitehtuuri suunnitellaan ja dokumen-
toidaan kattavasti, ja sen tulee olla valmis ennen toteutusvaihetta. Tulevia tar-
peita ennakoidaan arkkitehtuurin avulla. Tdm&d mahdollistaa koodin uudel-
leenkdyton ja nopeuttaa kehitystd. Arkkitehtuurin analysoiminen ja maaritta-
minen vie paljon aikaa, joten téllainen arkkitehtuuriin panostaminen on ylimi-
toitettua pienille ja nopeasti muuttuville sovelluksille. (Boehm, 2004.)

Ketterdssd ldhestymistavassa ndkemykset arkkitehtuurin suunnittelun
asemasta vaihtelevat. Jotkut ovat sitd mieltd, ettd arkkitehtuuria ei suunnitella,
vaan se kehittyy (Leffingwell, 2007). Tdma periaate soveltuu hyvin, jos vaati-
mukset muuttuvat nopeasti eikd niitd voida ennakoida (Boehm, 2004). Toisaalta
esimerkiksi Scrumissa opastetaan tekemédan perusarkkitehtuurisuunnittelu en-
nen kuin varsinaiset iteraatiot alkavat (Abrahamsson ym., 2002).

Perinteisessd ldhestymistavassa kehittdjat koodaavat yksityiskohtaisen
suunnitteluvaiheen jilkeen. Toiminnallisuudet kehitetddn rinnakkaisesti eikd
perdkkdin kuten ketterdssd ldhestymistavassa, jossa tiimi keskittyy kokonai-
suudessaan korkeimman prioriteetin vaatimusten toteuttamiseen. Ketterdssa
ldhestymistavassa testataan ja integroidaan uutta koodia jatkuvasti. Lisdksi pa-
lautetta saadaan heti ja koko ajan. (Leffingwell, 2007.) Testaus vaatii, ettd koodi
kehitetddn ja suoritetaan. Seurauksena on, ettd perinteisessd ldhestymistavan
mukaisissa prosesseissa ei ongelmia havaita ennen kuin myohdisessd vaiheessa,
jolloin niiden korjaaminen on kallista. Testaajat kirjoittavat testit, ja laadunvar-
mistus on vastuussa testeista.

Perinteisen ldhestymistavan keinona ongelmien vélttamiseksi on aikaises-
sa vaiheessa tapahtuva vaatimusten ja arkkitehtuuriméaéritysten kehittdminen ja
niiden yhdenmukaisuuden varmistaminen. Automaatista testausta kdytetdan,
mutta myohdisessd vaiheessa. Testaukseen voi liittyd my6s byrokratiaa, joka
voi viedd paljon resursseja keskittyessadn mddrittaméadn, onko sovellus spesifi-
kaatioiden mukainen, kun pitdisi sen sijaan keskittyd toiminnalliseen tarkoituk-
senmukaisuuteen ja asiakkaan tarpeisiin. (Boehm, 2004.)

Ketterdssd ldhestymistavassa sovellus kehitetddn inkrementaalisesti hyo-
dyntdmailld muun muassa pariohjelmointia. Lisdksi suoritettavat testitapaukset
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madrittavat vaatimukset (Boehm, 2004). Testaaminen ei ole endd sovelluksen
elinkaaren vaihe, vaan testausta tehdddn jatkuvasti ja kaikki kirjoittavat testeja.
Testatun jarjestelmén uusi koodi on jo lapikdynyt yksikkotestauksen ja asiakas
on todennut uuden toiminnallisuuden halutunlaiseksi (acceptance test). Testaa-
jat osallistuvat yksityiskohtaisen suunnittelun p&&toksiin ja automaattisen tes-
tauksen kehittimiseen, jolloin heidédn taitonsa kasvavat. (Leffingwell, 2007.)
Useimmat ketterdt menetelmét suosittelevat automaattista testausta (Boehm,
2004).

3.4 Asiakkaiden osallistuminen ja vaatimusmaairittely

Perinteisessd ldhestymistavassa asiakassuhteen perustana on sopimus. Ennakoi-
tavissa oleviin ongelmiin pyritddn varautumaan ja ratkaisut kirjataan sopimuk-
siin. Vakaissa tilanteissa tédstd on etua sekd kehittédjille ettd asiakkaalle. Toisaalta
tarkka sopimus viivastyttdd kdynnistystd ja tekee mukauttamisen vaikeammak-
si sekd voi johtaa jyrkkdan vastakkainasetteluun ja luottamuspulaan asiakkaan
ja sovellusta kehittdvan organisaation valilld. Asiakas puuttuu projektin toimin-
taan vain tarvittaessa. (Boehm, 2004.)

Ketterdssd ldhestymistavassa nojataan vahvasti asiakkaiden rooliin. Hei-
dédn edustajansa tulee kyetd valittaméaan kadyttdjien tarpeet kehittdjille. Luotta-
musta luodaan asiakkaan osallistumisen ja toimivan ohjelmiston toimittamisen
kautta. Asiakkaan edustaja on mukana koko kehitysprosessin ajan. Asiakkaat
ja kehittdjat valitsevat muun muassa yhdessd seuraavaan iteraatioon tulevat,
tarkeimmiksi priorisoidut vaatimukset, ja he voivat puuttua tarvittaessa kehi-
tysprosessin kulkuun jokaisen iteraation jalkeen. (Boehm, 2004.)

Perinteisessd ldhestymistavassa vaatimusmadarittelyt tehdddn formaalisti
mahdollisimman kattavasti etukéteen, ja ne lyoddan lukkoon sopimusluontoi-
sessa dokumentissa. Mikali myohemmissa vaiheissa ilmenee uusia vaatimuksia,
ne otetaan mukaan muutostenhallintaprosessin kautta. (Overhage ym., 2011;
Hirsch, 2005.) Vaatimukset ovat tiedossa aikaisessa vaiheessa eivitkd muutu
paljon (Boehm, 2002). Ketterdssd ldhestymistavassa vaatimukset kuvataan va-
paamuotoisina tarinoina ja toteutetaan aikaisessa vaiheessa lisddmalld inkre-
mentaalisesti sovelluksen toiminnallisuutta sithen mennessd integroituun pe-
rustaan. Tdllaisen aikaisen toimittamisen avulla saadaan tietoa vaatimusten oi-
keellisuudesta ja arkkitehtuurin toimivuudesta. (Leffingwell, 2007.) Lis&ksi
esimerkiksi Scrumissa kehittdjdt ja asiakas madrittavat ja valitsevat yhdessa tuo-
telistaan tulevat vaatimukset. Asiakas voi lisdtd listaan uusia vaatimuksia tai
muuttaa niiden prioriteetteja. Tamad lisdd joustavuutta, mutta vaatii enemman
kommunikointia Scrum-tiimissd sekd asiakkaan kanssa. (Overhage ym., 2011.)
Ketterdssa lahestymistavassa vaatimukset ndhd&dan nopeasti muuttuvina, joten
etukdteen tehtdvad vaatimusten maéérittely on turhaa (Boehm, 2002).
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3.5 Dokumentointi

Perinteisessd ldhestymistavassa prosessin aikana keritty tietimys doku-
mentoidaan kattavasti, mika tekee siitd sopivamman isoihin projekteihin, koska
kommunikointi ja koordinointi helpottuvat (Boehm, 2004). Dokumentointi
ndhdddn kehitysprosessiin olennaisesti kuuluvaksi osaksi. Siihen kaytetddn
runsaasti aikaa ja resursseja. (Overhage ym., 2011.)

Ketterdssd ldhestymistavassa keskeisend on hiljainen tieto. Hiljaiseen tie-
toon perustuvalla toiminnalla on kuitenkin rajansa, koska jokainen tiimin jasen
joudutaan pitdmé&dn ajan tasalla. Jos tiimin jasenten méadrd on N, niin erilaisia
kommunikointikanavia on silloin N(N-1)/2 (Boehm, 2004). Agile-manifestinkin
(Beck ym., 2001) mukaan toimivaa ohjelmistoa arvostetaan enemmaén kuin kat-
tavaa dokumentointia. Tietdimystd kerrytetddn erityisesti projektien katselmus-
ten sekd tiimisuunnittelun kautta, ja kommunikointi tapahtuu kasvotusten.
(Boehm & Turner, 2003.) Tietamyksen siirtdminen helpottuu yhteistyon myotd,
mutta vaarana on myos tietimyksen menettiminen esimerkiksi tilanteessa, jos-
sa osa tiimin jdsenistd jattdd tiimin. (Overhage ym., 2011.)

3.6 Yhteenveto

Tdssd luvussa tarkasteltiin ketterdn ja perinteisen ldhestymistavan vilisid eroja.
Tarkasteltavia piirteitd luokiteltiin viiteen asiakokonaisuuteen: projektin johta-
minen, suunnittelu ja valvonta; projektin tavoitteet ja onnistumisen arviointi;
kehittdmisprosessi; asiakkaiden osallistuminen ja vaatimusmaéadrittely; doku-
mentointi. Kunkin asiakokonaisuuden yhteydessa esitettiin tiivistetysti, millai-
sia ndkemyksid on kirjallisuudessa esitetty kummankin ldhestymistavan takana
olevista olettamuksista koskien ohjelmistokehitystd ja sen johtamista. Yhteen-
vetona tastd tarkastelusta voidaan todeta, ettd perinteinen ldhestymistapa pai-
nottaa prosessin vaihejakoisuutta, yksityiskohtaisen projektisuunnittelun ja
vaatimusmaddrittelyn etupainotteisuutta, valvonnan ”virallisuutta”, jossa tarke-
44 on toteutuman vastaavuus suunnitelmiin, sekd huolellista dokumentointia.
Ketterdssa kehittamisessd sen sijaan keskeisind ovat prosessin iteratiivisuus ja
inkrementaalisuus, suunnittelun jatkuvaluonteisuus, muutosten hyviksyminen,
yhteisty® eri osapuolten vililld sekd koodin toimittaminen pikemminkin kuin
laaja dokumentointi.
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4 KETTERA LAHESTYMISTAPA ORGANISAA-
TIOKULTTUURIN NAKOKULMASTA

Edellisestd luvusta kavi selkeésti ilmi, miten suuresti perinteinen ldhestymista-
pa eroaa ketterdstd lahestymistavasta. Tamad tekee siirtymisen ldhestymistavasta
toiseen hankalaksi. Kysymyksessa ei ole endd yksittdisen kédytantojen kayttoon-
otosta vaan syvillisemmastd muutoksesta, joka koskee myos kulttuuria. Kult-
tuuri on symbolinen jdrjestelmd, joka koostuu opituista ja jaetuista merkityksis-
td, jotka ohjaavat sithen kuuluvia jdsenid (Geertz, 1973). Tdssd luvussa tarkas-
tellaan ensin kolmea organisaatiokulttuurin mallia, jotta ymmarrettdisiin pa-
remmin, mitd organisaatiokulttuuriin sisdltyy. Sen jdlkeen tarkastellaan kette-
rdd lahestymistapaa osana organisaatiokulttuuria kolmen tutkimuksen avulla,
joissa on kdytetty pohjana asianomaisia organisaatiokulttuurin malleja. Lopuksi
esitellddn organisaationaalista muutosta.

4.1 Organisaatiokulttuurin malleja

Organisaatiokulttuurin ulottuvuuksista ja attribuuteista on olemassa useita eri-
laisia ndkemyksid. Té&ssd tyossd tarkasteltavissa malleissa nama ulottuvuudet
jakavat organisaatiokulttuurin eri kulttuurityypeiksi tai sen on katsottu koostu-
van erilaisista kerroksista. Ensin mainitun katsantokannan mukaan kulttuuri-
tyypeilld on omat arvonsa ja piirteensd. Toisen katsantokannan kannattajat puo-
lestaan jakavat organisaatiokulttuurin kerroksiin, joilla on erilainen nékyvyys ja
jotka tiedostetaan eri tavalla. Syvin kerros on t&ll6in tiedostamaton. Seuraavas-
sa tutustutaan Quinnin ja Rohrbaughin (1983), Hofsteden (1980) ja Scheinin
(1985) malleihin.
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4.1.1 Quinnin ja Rohrbaughin malli

Quinnin ja Rohrbaughin (1983) malli syntyi alun perin organisaation tehok-
kuuden tutkimuksen yhteydessd. Sitd voidaan kdyttdd muun muassa arvioi-
maan organisaation kulttuuria. Malli koostuu kahdesta ulottuvuudesta. En-
simmadistd ulottuvuutta voidaan kdyttdad erottelemaan se, kohdistetaanko huo-
mio sisdisiin vai ulkoisiin seikkoihin. Huomion kohdistuminen sisdisiin seikkoi-
hin heijastaa organisaation fokuksen henkilosuuntautuneisuutta. Huomion
kohdistuminen ulkoisiin seikkoihin puolestaan heijastaa fokuksen organisaatio-
painotteisuutta (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Toinen ulottuvuus havainnollistaa
keskittymistd joko joustavuuteen tai kontrolliin. Yhdessd kuvattuina nama ulot-
tuvuudet muodostavat ruudukon, jossa on neljad lohkoa (Kuvio 1). Lohkot edus-
tavat erilaisia organisaation tehokkuuden kriteereitd. Ne madrittavat keskeiset
arvot, joiden perusteella organisaatiota voidaan arvioida. T&td kehystd kutsu-
taan kilpailevien arvojen kehykseksi (Competing Values framework)(Kuvio 1).
(Cameron & Quinn, 2011.)

Joustavuus

Adhokratia

uieduees|s snxo4
uiedsoln snyo4

Hierarkia Markkina

Vakaus ja kontrolli

KUVIO 1 Kilpailevien arvojen kehys (Quinn & Rohrbaugh, 1983, s. 6)

Kuviosta 1 ndkyy, ettd kehyksessa vastakkaisilla puolilla olevat arvot edustavat
vastakkaisia oletuksia. Esimerkiksi kehyksen vasemman yldneljanneksen arvot
painottavat organisaation sisdistd yhtendisyyttd ja oikean alaneljainneksen arvot
organisaation ulkoisen ympdériston kontrollia. Cameron ja Quinn (2011) ovat
nimenneet neljannekset seuraavasti: vasen yldneljannes on klaani (clan), jota
kuvaa myos termi yhteistyon tekeminen. Oikea yldneljannes on nimeltdan ad-
hokratia (adhocracy), mika tarkoittaa byrokraattisen organisaation vastakohtaa.
Sitd kuvataan myos luovana neljanneksend. Vasen alaneljainnes on nimeltddn
hierarkia, jota kuvaa myos termi kontrollineljannes. Oikea alaneljannes on ni-
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meltddan markkinat (Market), jota kuvaa myos termi kilpailuneljannes. (Came-
ron & Quinn, 2011.)

Kilpailevien arvojen kehyksessd neljannekset edustavat olettamuksia,
suuntautumisia ja arvoja eli siten myos organisaation kulttuuria. Hierarkia-
kulttuurityypille on ominainen kontrolli, selvdt pddtoksentekovaltuudet seka
standardoidut sdannoét ja proseduurit. Organisaatiossa pyritddn vakauteen, en-
nustettavuuteen sekd tehokkuuteen. Muodolliset sddnnot ja kdytannot pitavit
organisaation yhtendisend. (Cameron & Quinn, 2011.)

Markkina-kulttuurityyppi viittaa organisaatioon, joka toimii itse kuin mark-
kinat ja suuntautuu ulkoiseen ymparistoon. Markkinakulttuuri toimii padosin
liikketoiminnallisten markkinamekanismien kautta, eli keskeisend pyrkimyksena
on saada aikaan transaktioita ja siten kilpailuetua. Keskeiset arvot ovat kilpai-
lukyky ja tuottavuus, joihin pddstdan ulkoisen sijoittumisen ja kontrolloinnin
sekd selkedn padmardn ja aggressiivisen strategian avulla. Onnistumista mita-
taan markkinaosuudella ja markkinoille p&dsylld. (Cameron & Quinn, 2011.)

Klaani-kulttuurityyppi muistuttaa perhetyyppistd organisaatiota, jolle on
tyypillistd yhteiset arvot ja tavoitteet, osallistuminen sekd yksilokohtaisuus.
Klaanille on luonteenomaista myos puoli-itsendiset tyotiimit. Perusolettamuk-
sena on, ettd ympdristod voidaan johtaa parhaiten tiimityon kautta ja tyonteki-
joitd kehittamalld. Asiakkaita kohdellaan kumppaneina, ja tyooloja kehitetdan
humaanimmiksi. Johdon tehtdvdnd on antaa tyontekijoille valtuuksia ja mah-
dollisuuksia sekd auttaa heitd osallistumaan ja sitoutumaan. Organisaation yh-
distdvdn voimana on lojaalius ja perinne. Sitoutuminen on vahvaa. Menesty-
mistd méadrittdd sisdinen ilmapiiri sekd huolenpito ihmisistd. Tiimityotd, osallis-
tumista sekd konsensusta painotetaan. (Cameron & Quinn, 2011.)

Adhokratia-kulttuurityyppi kykenee parhaiten vastaamaan muuttuviin olo-
suhteisiin. Sille on luonteenomaista dynaamisuus, yrittdjyys sekd luova tyo-
ympdristo. Ihmiset laittavat itsensd likoon ja ottavat riskejd. Tehokas johtajuus
tarkoittaa innovatiivisuutta, riskiorientoituneisuutta sekd kaukondkoisyytta.
Organisaation koossapitdvind voimina ovat innovatiivisuus ja kokeellisuus.
Valmius muutokseen ja uusien haasteiden kohtaamiseen ovat tarkeitd. Menes-
tymistd maarittavat ainutlaatuiset ja alkuperdiset tuotteet ja palvelut. (Cameron
& Quinn, 2011.)

4.1.2 Scheinin malli

Schein (1999) maddrittelee organisaatiokulttuurin jaettujen perusolettamusten
malliksi (pattern), jonka ryhméd oppii ratkaistessaan ongelmia. Taméa malli on
todettu patevéksi ja tarpeelliseksi opettaa uusille jasenille. Ongelmien ilmaan-
tuessa se viitoittaa ajattelua, ymmartamistd sekd tunteita.

Schein (1999) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon. Ensimmadinen
taso sisdltdd kulttuurin ndkyvit ilmentymit (observable artefacts), toisella tasolla
ovat arvot (observable values) ja kolmannella tasolla perustavanlaatuiset oletta-
mukset (basic assumptions). Ndiden tasojen tarkastelu auttaa ymmaértamadan
organisaatiokulttuuria laajempana kokonaisuutena, koska osa siitd voi olla pii-
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lossa kulttuurin alemmissa kerroksissa. Pelkédstdaan kulttuurin nékyvien ilmen-
tymien perusteella tehdyt tulkinnat saattavat johtaa vé&driin johtopdatoksiin,
ellei alimman tason perustavanlaatuisten olettamusten vaikutusta ole huomioi-
tu. (Schein, 1999.)

Scheinin (1999) mukaan kulttuurin ensimmadiseen tasoon kuuluvat sellai-
set kulttuurin ndkyvat ilmentymat eli ilmiot, jotka voidaan ndhdd, kuulla tai
tuntea. Tdllaista tietoa on helppo saada, mutta sen pohjalta on vaikea ymmar-
tdd ryhmén kayttaytymisen taustalla olevaa logiikkaa. Tahan kulttuurin tasoon
kuuluvia ovat muun muassa tydympadristo, teknologiaan liittyvét tyorutiinit,
organisaation jdsenten kdyttdytymismallit, kieli, pukeutumistyyli, myytit seka
tarinat. (Schein, 1999.)

Scheinin organisaatiokulttuurin mallin toiseen tasoon kuuluvat ryhmédn
jdsenten tiedostamat arvot, jotka selittdvit heiddn toimintaansa eli maarittavat,
mikd on oikein ja mikd vddrin. Nama arvot ilmenevat uskomuksissa, strategi-
oissa, rooleissa, pddmaddrissd sekd filosofiassa. Kulttuurin kolmas taso, organi-
saation perustavanlaatuiset olettamukset, koskee ryhmin jdsenten sisdistamid
arvoja, jotka madrittavit oikeaa tapaa tuntea, ymmartdd ja ajatella. Nama olet-
tamukset ovat ryhmén jakamien, tiedostamien ja tiettyyn toimintaan johtavien
arvojen synnyttdmid. Lopulta toiminnot muuttuvat tiedostamattomiksi oletta-
muksiksi ja siten kiistattomiksi ja luonnollisiksi. Ne muodostavat organisaation
jdsenten yhteisen mentaalisten mallien joukon. (Schein, 1999.)

Organisaatiokulttuurin ymmartdmisen ehtona Schein (1999) pitdd kyseisen
kulttuurin alimmalla tasolla vaikuttavien seikkojen tuntemista. Organisaatiossa
voi olla my6s alakulttuureita, joiden yhteisid olettamuksia havainnoimalla voi-
daan loytdd organisaatiossa hallitsevana oleva kulttuuri siitd huolimatta, ettd
alikulttuureilla on omat erikoisuutensa.

4.1.3 Hofsteden malli

Hofstede (2001) kuvaa kulttuurin kerrokset sipulin muodossa, jonka sisin eli
syvin kerros koostuu arvoista ja uloin eli pinnallisin symboleista. Naiden ker-
rosten vélissd ovat rituaalit ja sankarit. Uloin kerros eli symbolit ovat kulttuuriin
kuuluvan ryhmén tunnusmerkkejd. Nditd ovat esimerkiksi sanat, henkildiden
toiminta ja ominaispiirteet. Symbolit voidaan helposti muuttaa ja kopioida.
(Hofstede, 2001.)

Sankarit ovat joko todellisia tai kuviteltuja. Heidédn piirteitddn arvostetaan
kulttuurissa ja heihin tukeudutaan vaikeissa tilanteissa. Rituaaleja puolestaan
pidetddn sosiaalisesti vélttaméattomind. Ne ovat yhteisid toimia, joita tehd&ddn
niiden itsensd takia. Esimerkiksi kunnioituksen osoittaminen kuuluu rituaalei-
hin. Sekd symbolit, sankarit ettd rituaalit ovat ulkopuolisten ndhtédvissd, mutta
niiden kulttuurinen tarkoitus on ndkyméaton. Ne saavat merkityksensd siitd,
miten kulttuuriin kuuluvat henkil6t niitd tulkitsevat. (Hofstede, 2001.)

Hofsteden (2001) mukaan arvot ovat ominaisuuksia, kdytanteitd tai toimin-
toja, joita pidetddn moraalisesti ja luontaisesti arvokkaina tai toivottuina. Ne
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opitaan luontaisesti lapsuudessa ja niitd pidetddn itsestddnselvyyksind. Henkilo
ei itse tiedosta arvojaan, ne ovat hianen piilotajunnassaan.

Hofstede (2001) toteaa my0s, ettd jokainen kuuluu samanaikaisesti lukui-
siin erilaisiin ihmisistd koostuviin ryhmiin tai kategorioihin. Naméa vastaavat
erilaisia kulttuurin tasoja kuten kansallinen, ammatillinen tai organisaation taso.
Sekd Scheinin (1999) ettd Hofsteden (2001) malli edustavat antropologista na-
kemystd, jonka mukaan kulttuuri on pysyva ja perustavanlaatuiset arvot, jotka
peritddn aikaisemmilta sukapolvilta, muuttuvat hitaasti.

4.2 Ketterd lihestymistapa osana kulttuuria

Ketterdn ldhestymistavan ja menetelmien kdyttoonoton on todettu olevan vai-
keaa siksi, ettd se edellyttdd usein organisaation kulttuurin muutosta (esim.
Cockburn & Highsmith, 2001; Boehm & Turner, 2005). Kirjallisuudessa on esi-
tetty edelld mainittuihin organisaation kulttuurimalleihin nojaten, millaiseen
organisaatiokulttuuriin ketterd ldhestymistapa soveltuu ja tarkasteltu ketterdan
kehittdmiseen haitallisesti vaikuttavia organisaatiokulttuurin piirteitd. Seuraa-
vassa tarkastellaan ndistd tutkimuksista tarkemmin Iivarin ja livarin (2011),
Tolfon ym. (2011) ja Siakasin ym. (2007) esityksia.

livari ja livari (2011) ovat tutkineet ketterien menetelmien kayttoonoton
jalkeisen hyodyntdamisen ja organisaatiokulttuurin valistd suhdetta. He kaytta-
vdt perustana organisaatiokulttuurin kilpailevien arvojen mallia (Competing
Values Model) (Cameron & Quinn, 2011). Heiddn mukaansa organisaatiota ei
voi yleensd karsinoida kuuluvaksi ainoastaan yhteen kilpailevien arvojen ke-
hyksen kuvaamista kulttuurityypeistd, vaan organisaatiossa vaikuttavien vas-
takkaisten kulttuurien vililld on tietty tasapaino, jolloin jokin kulttuuri voi olla
dominoivampi kuin muut. Ketterissd menetelmissd timd ndkyy siten, ettd ne
heijastavat sekd adhokraattista (adhocracy), klaanimaista (clan) ettd markkina-
kulttuuria (market). Adhokraattinen kulttuuri ndkyy joustavuutena ja kykyna
reagoida ympadriston muutoksiin. Klaanimainen kulttuuri nidkyy sellaisina ar-
voina, kuten luottamus, motivaatio ja sitoutuminen. Markkinakulttuuri nakyy
esimerkiksi aikaraamitettuina maardaikoina seké tiimien tehokkuutena ja siing,
ettd ketterid menetelmid sovelletaan yleensd olosuhteissa, joissa korostuvat ar-
vot, kuten tehokkuus ja tavoitteiden saavuttaminen. (livari & livari, 2011.)

livari ja livarin (2011) tutkimuksessa ilmeni, ettd ketterdt menetelmst so-
pivat huonoiten hierarkkisen kulttuurin yhteyteen, vaikka ne ovat kurinalai-
sempia kuin niin sanottu ad hoc -kehittdminen. Lisdksi ilmeni, ettd vahvassa
hierarkkisessa ymparistossd kdytetyt ketterdt menetelmdt muuttuvat formaa-
leimmiksi yhdistettdessa tdydentdvid ominaisuuksia muista ketteristd menetel-
mistd. T&lloin menetelmien alkuperdinen ketteryys vdhenee. (livari & livari,
2011.)

Ad hoc -kehittdmiseen verrattaessa jokainen kulttuurisuuntaus suosii ket-
terid menetelmid, mutta vain tiettyyn pisteeseen saakka klaanimaisen, markki-
nakulttuurin ja adhokratian osalta. Lisdksi tulosten perusteella voidaan otaksua,
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ettd mitd formaalimmaksi ketterd menetelmi tulee, siti aikaisemmin se muut-
tuu toimimattomaksi vahvassa adhokratiassa. Vaikka kaikki kulttuurit, paitsi
hierarkkinen kulttuuri, suosivat ketterid menetelmis, niin se ei tarkoita, ettd ne
olisivat valttamattd parempia kuin perinteiset menetelmadt. (livari & livari, 2011.)

Tolfo ym. (2011) ovat kédyttdneet Scheinin (1999) teoriaa tutkiessaan kette-
ran ldhestymistavan ja kulttuurin suhdetta. Heiddn mukaansa Scheinin teorian
perusteella voidaan péételld, ettd ketterdd filosofiaa edistavan kulttuurin liséksi
tarvitaan myos sitd tukevia organisaation perusolettamuksia (basic assump-
tions). Ndiden perusolettamusten tulee tukea jaettuja ketterid arvoja. Tietyn ket-
terdn menetelmdn kéytdnteiden, kuten pariohjelmoinnin tai testildhtéinen ke-
hittimisen, toteuttaminen ja tydkalujen kdyttd ovat vain ketterdn kulttuurin
ndkyvid osia. Scheinin méérittelemid organisaation kulttuurin mallin kolman-
nen tason perusolettamuksia vastaa ketterdssd kulttuurissa Agile-manifesti
(Beck ym., 2001). Toinen taso puolestaan perustuu Agile-manifestiin ja tiettyyn
ketterddn menetelmddn. Ensimmadistd tasoa edustavat muun muassa ketterdan
menetelmén kaytanteet. (Tolfo ym., 2011.)

Tolfo ym. (2011) toteavat, ettd ketterien menetelmien omaksuminen edel-
lyttdd tasapainoa teknisten, henkilokohtaisten ja organisaatioon liittyvien nako-
kulmien vilille. Ketterdn ldhestymistavan arvojen ja kdytdnteiden kdytto voi
johtaa téllaiseen tasapainoon. Lisdksi omaksumista helpottaa, jos organisaatios-
sa on yhtéldisyyksid oppivaan organisaatioon.

Organisaation kulttuuri siséltdd taktisen ja operationaalisen kontekstin li-
sdksi my0s strategisen kontekstin, joka koostuu sidosryhmistd. Ndilld sidos-
ryhmilld voi olla erilaisia periaatteita, intressejd ja arvoja, jotka haittaavat kette-
rien menetelmien omaksumista. Ndihin sidosryhmiin kuuluvat esimerkiksi joh-
tajat, investoijat ja yhtion hallitus. (Tolfo ym., 2011.)

Tolfon ym. (2011) mukaan ketterdd menetelmdd kayttoonotettaessa tulisi
ensimmadiseksi tunnistaa ja ymmartad kulttuurindkokohdat. On tarkedd varmis-
taa, ettd organisaatiota johtavat arvot, uskomukset ja toiminnot ovat yhdenmu-
kaisia ketteran kulttuurin arvojen ja periaatteiden kanssa. Organisaatiokulttuu-
ri ei ole olemassa ainoastaan isoissa byrokraattisissa organisaatioissa vaan myos
pienissd ja uusissa yhtivissa sekd tietotyoympéristoissa. (Tolfo ym., 2011.)

Siakas ja Siakas (2007) ndkevat yhteyden Hofsteden (2001) kulttuuriker-
rosten ja Scheinin (1985) tasojen vélilld. Heiddn mukaansa arvot ovat kansalli-
sen kulttuurin ilmaisemia perusolettamuksia. = Kansallisen kulttuurin arvot
vaikuttavat syvéllisemmin kuin ammatillisen kulttuurin, jota tdssd voi edustaa
esimerkiksi Agile-kulttuuri. Organisaatiokulttuurin tukiessa ammatillista kult-
tuuria ketterda lahestymistapaa kayttavat kehittdjat ovat tyytyvéisid ja motivoi-
tuneita.

Siakas ja Siakas (2007) kayttavat Hofsteden (2001) kulttuurimallin ulottu-
vuuksia tutkiessaan sopivaa ketterdd ammatillista kulttuuria tukevaa organi-
saatiokulttuuria. Namd kaksi ulottuvuutta ovat epdvarmuuden vilttiminen
sekd vallan etdisyys (power distance) (Kuvio 2). Sijoitettaessa ensin mainittu
ulottuvuus vaaka-akselille ja jalkimmadinen pystyakselille muodostuu nelikenttd,
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joka edustaa erilaisia organisaatiokulttuureita. Nelikentdn neljannekset ovat
klaani, hierarkkinen kulttuuri, demokraattinen seki kurinalainen kulttuuri.

Klaani Hierarkkinen

Demokraattinen | Kurinalainen

sAfsIE)a UB||Bp ————————

-+ EIJ-H\'HFITIIJIJI:'EI'I valttaminen ——— = +

KUVIO 2 Organisaatiokulttuurityypit (Siakas & Siakas, 2007, s. 10)

Klaanikulttuurissa on korkea vallan etdisyys -indeksi ja matala epavarmuuden
valttdiminen -indeksi. Tamad tarkoittaa, ettd organisaatiossa on joustava rakenne
ja johtajat ovat ohjaajia, jotka helpottavat alaistensa tyontekoa. Yhteisty6td ja
osallistumista suositaan kaikilla tasoilla ja lojaalisuus ja traditiot pitdvat tyonte-
kijat yhdessd. Klaanikulttuuri edistdd ryhmasuuntautuneisuutta ja sen strategi-
nen ldhestymistapa kohdistuu ihmisiin ja yhteenkuuluvuuteen. (Siakas & Sia-
kas 2007.)

Hierarkkisessa kulttuurissa molemmat indeksit, sekd vallan etdisyys etta
epavarmuuden vilttdminen, ovat korkeat. Hierarkkinen kulttuuri turvautuu
kontrolliin ja vakauteen, mikd merkitsee vahvaa pystysuuntaista hierarkiaa se-
kd vahvaa johtajuutta. Lisédksi hierarkkiselle kulttuurille on ominaista muodolli-
suus ja vallan ja vastuun selvd jakautuminen sekd aseman kunnioittaminen.
Organisaatio on tdlloin tuotepainotteinen. (Siakas & Siakas 2007.)

Demokraattisessa kulttuurissa on matala vallan etdisyys -indeksi ja matala
epdavarmuuden vilttdminen -indeksi. Tdstd seuraa, ettd organisaatiossa on vaa-
katasoinen, joustava hierarkia ja joustavat sdannot. Ongelmat ratkaistaan neu-
vottelemalla ja johtaminen merkitsee koordinointia ja organisointia. Tyonteki-
joitd kannustetaan osallistumaan p&dtoksentekoprosessiin sekd organisaation
kehittdmiseen. Organisaatio on ihmispainotteinen. (Siakas & Siakas 2007.)

Kurinalaisessa (disciplined) kulttuurissa on korkea epavarmuuden vailtta-
minen -indeksi ja matala vallan etdisyys -indeksi. Télloin on tyypillistd, ettd or-
ganisaatiossa on muodollinen rakenne ja siind pyritddn kdyttamaan kaavamai-
sia saantojd. Tyontekijoilld on korkea itsekuri ja itsekontrolli. Organisaatio pai-
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nottaa tuottavuutta sekd tehokkuutta ja on tehtdva- ja projektisuuntautunut.
(Siakas & Siakas 2007.)

Ketterien menetelmien onnistumistekijat liittyvat motivaatioon ja ihmisid
liikkeelle panevien voimien hyodyntdamiseen. Téllaisia tekijoitda ovat esimerkiksi
tyontekijoiden tyytyvdisyys, tyontekijdiden voimaantuminen (empowerment)
sekd sitoutuminen ja kdyttdjan mukana olo. Siakaksen ja Siakaksen (2007) mu-
kaan ketterdd lahestymistapaa voi pitdd itsessddn kulttuurina. Ketterdssa ldhes-
tymistavassa ryhméd ihmisid erottuu muista vuorovaikutuksessa syntyneiden
jaettujen kaytantojen avulla, joita ovat muun muassa visiot, periaatteet ja ihan-
teet. Esimerkiksi XP:n kdytdnteet ovat XP-kulttuurin artefakteja. Ryhmén tai
organisaation kulttuurin yhtendisyys on tarkedd yksimielisyyden luomisessa ja
kulttuuriristiriitojen vélttamisessd. Patevat ja kilpailukykyiset ammattilaiset
muodostavat yhtendisen kulttuurin perustan. Ketterd ammatillinen kulttuuri
vaatii tiimin jdsenten aktiivista osallistumista ja soveltuu parhaiten demokraat-
tisiin organisaatioihin. (Siakas & Siakas, 2007.)

4.3 Organisaationaalinen muutos

Edelld on organisaatiokulttuurimallien avulla osoitettu, miten erilaisia perintei-
nen ja ketterd ldhestymistapa ovat. Muutos perinteisestd ldhestymistavasta ket-
terddn ldhestymistapaan organisaation tasolla on haastava. Tassd alaluvussa
tarkastellaan organisaationaalista muutosta Adlerin ja Shenharin (1990) maarit-
telemdn teknologisen perustan sekd Kotterin (1996) ja Spaydin (2003) muutos-
mallien pohjalta.

Adlerin ja Shenharin (1990) mukaan yrityksen on arvioitava perusteellises-
ti teknologiset lahtokohtansa, mikdli se harkitsee strategisia muutoksia tai arvi-
oi nykyisen strategian toteutumista. Teknologinen perusta koostuu teknologi-
sista, organisaationaalisista ja ulkoisista varannoista ja kilpailuvalteista seka
projektin johtamisesta.

Teknologisen perustan organisaationaaliset varannot voidaan Adlerin ja
Shenharin (1990) mukaan jakaa viiteen elementtiin, jotka ovat: taidot, prose-
duurit, rakenne, strategia ja kulttuuri. Tekniset ja teknologian johtamistaidot muo-
dostavat yhdessd yhden tarkeimmistd teknologisen perustan elementeistd. Pro-
seduurit puolestaan voidaan jakaa suunnittelu- ja kontrolliproseduureihin. En-
sin mainittuja ovat esimerkiksi budjetointi ja projektin valinta sekd projektin
hallinta. Kontrolliproseduureja ovat muun muassa projektien kontrollimeka-
nismit tai henkiloston arviointi. Proseduurien arvioinnissa avainkriteerind on,
edistdvitko tai haittaavatko proseduurit organisaationaalista oppimista. (Adler
& Shenhar, 1990.)

Organisaatioanaalisen rakenteen suunnitteluun sisdltyy vaikea valinta, joka
muodostuu siitd, ettd on tarve pitdd samantyyppisiin tehtdviin keskittyneet ih-
miset yhdessd, ja siitd, ettd eri toimintojen valilld pitdisi olla yhteistyotd. Raken-
teen valinnassa on huomioitava esimerkiksi toimintaan liittyvdn tietamyskan-
nan muutostahti, projektin osajdrjestelmien itsendisyys sekd projektin kesto.
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Organisaation rakenne vaikuttaa muun muassa kommunikointiin ja kannusti-
miin (incentives). (Adler & Shenhar, 1990.)

Organisaatioanaalisten varantojen viides elementti on strategia. Adler ja
Shenhar (1990) toteavat, ettd strategian kehittdmis- ja toteuttamisprosessi seka
jopa olennainen osa itse strategian sisdllostd on juurtunut varsin syville liike-
toiminnan organisaationaaliseen rakenteeseen. Sen vuoksi strategiaa ei ole
helppo muuttaa nopeasti. Strategian arvioinnissa on huomioitava joustavuuden
lisdksi sekd sopivuus ja muoto. Teknologiastrategian pitdisi olla sopivan yksi-
tyiskohtainen, ja sen tulisi sisédltdd myos teknologian hallinnan menettelytapoja
(technology management policies). Lisdksi tulisi varmistaa, ettd eri toimintojen
strategiat ovat yhteensopivia. (Adler & Shenhar, 1990.)

Viides organisaatioanaalisten varantojen elementti Adlerin ja Shenharin
(1990) kehyksessa on kulttuuri. He noudattavat kulttuurin maarittelyssad Sheinin
(1999) mallia. Kulttuurin arvioinnissa on olennaista huomioida, onko kulttuuri
kyllin yhtendinen vai hajanainen. Lisdksi on huomioitava, kuinka paljon paino-
arvoa oppimisella on kulttuurissa. Kulttuurin tulisi heijastaa yhtion strategiassa
etusijalle asettamia seikkoja. (Adler & Shenhar, 1990.)

Adlerin ja Shenharin (1990) mukaan organisaationaaliset varannot ovat
usein rajoittavina tekijoind. Lisdksi organisaationaaliset varannot muodostavat
hierarkian, jossa eniten oppimista vaativa elementti on kulttuuri. Sen jilkeen
tulevat jdrjestyksessd strategia, struktuuri, proseduurit ja vihinten oppimista
vaativa organisaatioanaalisten varantojen elementti eli taidot. Se on myos eni-
ten riippuvainen muista elementeistd. (Adler & Shenhar, 1990.)

Organisaation muutosnopeus vaihtelee sen mukaan, mistd varannosta on
kysymys. Adler ja Shenhar (1990) ovat havainnollistaneet tdta kuviolla 3.

Vaadittu oppimistaso

‘\,

Kulttuuri

Strategia

Rakenne
Proseduuri

Z |\ Taidot
23 % .
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> 25 A
Muutokseen Teknologisen
vaadittu muutoksen
aika Suuruusluokka

KUVIO 3 Organisaationaalisen muutoksen dynamiikka (Adler & Shenhar, 1990, s. 13)
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Kulttuurin muuttamiseen menee tavallisesti vuosia. Taitojen ja proseduu-
rien muuttamiseen kuluu tavallisesti vain kuukausia tai viikkoja. Edelld maini-
tun hierarkian perusteella voidaan padtelld, ettd mitd suurempaa teknologisten
varantojen muutosta halutaan, sen korkeammalla (ldhempéna kulttuuria) edella
mainitussa hierarkiassa tarvitaan mukauttamista. Tdll6in muutos kattaa myos
useampia hierarkian osa-alueita. (Adler & Shenhar, 1990.)

Hayes ja Richardson (2008) kayttavat Scrumin kdyttoonoton apuna Kotte-
rin (1996) organisaation muutosmallia, jossa esitellddn kahdeksan perdkkdin
suoritettavaa vaihetta. Ensimmdisessd vaiheessa muutoksen tarpeellisuus ja kiireel-
lisyys pitdd saada koko organisaation tietoon. Kotterin (1996) mukaan tdmé on-
nistuu parhaiten tunnistamalla tai luomalla kriisi, joka pakottaa johdon ymmar-
tdméddan ongelman paremmin.

Toisessa vaiheessa muodostetaan projektitiimi, joka auttaa muutoksen to-
teuttamisessa ja kasvaa tarvittaessa. Tiimin jdsenilld tulisi olla riittdvasti valtaa
ja uskottavuutta. Kolmannessa vaiheessa luodaan visio. Vision luonti voi sisaltad
kolme askelta (Jones, Aguinne & Calderone, 2004). Ensin todetaan realiteetit ja
ilmaistaan muutostarve. Seuraavaksi havainnollistetaan, ettd yhticlld on tule-
vaisuus, jonka se voi saavuttaa johdon avulla. Viimeiseksi luodaan suunnitelma,
jolla ohjataan toimintaa ja paatoksentekoa.

Neljannessd vaiheessa johto vilittdd vision tydntekijiille ja pyytdd palautetta,
joka huomioidaan projektisuunnitelmassa. Seuraavaksi, viidennessd vaiheessa,
valtuutetaan henkilét toimimaan vision mukaisesti. Muutoksen toteuttamiseksi
voidaan perustaa tiimi tai pilottiprojekti. (Borjesson & Mathiassen, 2003).

Kuudennessa vaiheessa suunnitellaan ja luodaan Iyhyen aikavilin tehtiuviit.
Kotterin (1996) mukaan muutoksen pitdisi tapahtua pienin askelin, ja jokaisella
askeleella tulisi olla selvd tavoite. Lisdksi Mathiassen, Ngwenyama ja Aaen,
(2005) suosittelevat parannusten arviointia, mika pitdd muutosta ajavien henki-
16iden motivaation korkealla ja vakuuttaa johdon muutoksen oikeasta suunnas-
ta.

Seitsemédnnessd vaiheessa vahvistetaan parannuksia ja lisitddn muutoksia.
Muutoksen jatkuvuus pitdd varmistaa. Johdon pitdisi Kotterin (1996) mukaan
olla tdssd vaiheessa entistd vahvemmin mukana muutoksen toteutuksessa.

Viimeisessd vaiheessa uusi lihestymistapa vakiinnutetaan kulttuuriin. Muu-
tos on onnistunut, jos se on onnistuttu toteuttamaan siten, ettd se on tullut
osaksi organisaation kulttuuria. Muutosta on vahvistettava sdannoéllisesti esi-
merkiksi palkitsemisjdrjestelmien kautta.

Hayesin ja Richarsonin (2008) mukaan Kotterin lihestymistavassa on
puutteita. Mallissa ei esimerkiksi mainita pilottiprojektia lainkaan eikd siina
huomioida tiettyjd ketterdan kehittamisen liittyvid seikkoja tarpeeksi. Kehyk-
sen kdyttdminen on kuitenkin perusteltua, koska siten varmistetaan, ettd muu-
tos saadaan toteutettua koko organisaatiossa. (Hayes & Richardson, 2008.)

Seuraavaksi esitellddn Spaydin (2003) ndkemyksid siitd, miten ketterét
menetelmat, erityisesti XP, tulisi toteuttaa isossa organisaatiossa. Spayd (2003)
on koonnut aikaisempien tutkimusten ja omien kokemustensa pohjalta organi-
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saationaalisen muutosmallin, jossa on kahdeksan muutokseen ratkaisevasti
vaikuttavaa tekijad. Myos tdassa mallissa on mukana organisaatiokulttuuri.

Ensimmidisen tekija muutosmallissa on muutokseen sitoutuneen tietohal-
lintojohtajan tai korkeammassa asemassa olevan henkilon tuki. Toiseksi tyonte-
kijoille on tehtdva selviksi, ettd ei ole muuta mahdollisuutta kuin toteuttaa muu-
tos ja annettava selvd ndkemys siitd, mihin ollaan menossa. Kolmanneksi on
muodostettava tehokas tiimi vetimaan muutosta ja valittava siihen sopivat hen-
kilot. Keskeisid seikkoja tiimin toiminnassa ovat tehokas kommunikaatio ja paa-
toksenteko. (Spayd, 2003.)

Neljantend vaikuttavana tekijand muutosmallissa on noudattaa jotakin
hyvaksi havaittua muutoksenhallintakiytintdd, jollainen taméakin muutosmalli on.
Viidenneksi sidosryhmiit on pidettivi sitoutuneina koko projektin ajan. Erityisesti
keskijohto jdtetddn usein kokonaan huomioimatta, mika johtaa ldhes varmasti
muutosprosessin epdonnistumiseen. Kuudenneksi yhdensuuntaistetaan organi-
saationaaliset elementit ja neutraloidaan valtapeli (politics). On varmistettava,
ettd olemassa olevat henkilostokdytannot, tyon suunnittelu sekd organisaation
rakenne ja kdytannot eivat heikennd toteutettavaa muutosta. (Spayd, 2003.)

Seitsemds vaikuttava tekijd Spaydin (2003) muutosmallissa on tydntekijoi-
den valtuuttaminen uuden jdrjestelmdn kayttoonottoon. Siihen sisdltyy muun
muassa tyontekijoiden koulutus, kommunikointi sekd tyontehtdvien maédritta-
minen siten, ettd ne tukevat uutta prosessia. Viimeisend tekijand on huomion
pitdminen muutoksessa, koska muutos kestdd tavallisesti pitkddn, jopa vuosia.
(Spayd, 2003.)

Kaikkien muutosmallissa olevien, muutokseen ratkaisevasti vaikuttavien
tekijoiden taustalla on lisdksi organisaatiokulttuuri. Spayd (2003) kayttaa
Schneiderin (1994) tapaa jakaa organisaatiokulttuuri neljdédn eri tyyppiin, jotka
ovat kompetenssi, kontrolli, yhteisty6 ja kehittdminen (cultivation). Spayd pitda
yhteistyokulttuuria parhaiten ketterille menetelmille sopivana. Yhteistyo-
kulttuurissa on kyse synergiasta. Siind varmistetaan yhtendisyys, laheiset yh-
teydet sekd voimakas omistautuminen asiakkaan tarpeille. Tassd kulttuurissa
tietdmys lisddntyy monimuotoisten ja kollektiivisten kokemusten kautta. Kult-
tuuri keskittyy asiakkaan tavoitteiden saavuttamiseen. (Schneider, 1994.)

Spaydin (2003) tutkimuksessa ilmeni muun muassa, ettd ylhaaltd - alas -
suuntainen muutos onnistuu todennékdisesti vain osittain. Lisdksi lyhyt toimi-
tussykli pakottaa organisaation muutokseen, mutta muutos ei vélttamatta ta-
pahdu kokonaisvaltaisesti. Myos keskijohdon tdydellinen sitoutuminen muu-
tokseen todettiin erittdin tarkedksi.

4.4 Yhteenveto

Tdssd luvussa tarkasteltiin ketterdd ldhestymistapaa organisaatiokulttuurin né-
kokulmasta. Aluksi perehdyttiin erilaisiin organisaatiokulttuurin malleihin ja
havaittiin, ettd organisaatiokulttuurin ulottuvuuksista ja attribuuteista on ole-
massa useita erilaisia ndkemyksid, joita tdssd tutkielmassa edustavat Quinnin ja
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Rohrbaugin (1983), Hofsteden (1980) sekd Scheinin (1985) mallit. Toisessa alalu-
vussa perehdyttiin kolmeen tutkimukseen (livari & livari, 2011; Tolfo ym., 2011;
Siakas ym., 2007), joissa edelld mainittuja malleja on hyodynnetty selvitettdessd,
millaiseen organisaatiokulttuuriin ketterd ldhestymistapa soveltuu. Esimerkiksi
livarin ja livarin (2011) mukaan téllaiselle kulttuurille on ominaista joustavuus
ja kyky reagoida nopeasti ympariston muutoksiin. Lisdksi ketterdssa kulttuuris-
sa korostuvat tehokkuus ja tavoitteiden saavuttaminen sekd luottamus, moti-
vaatio sekd sitoutuminen. Kolmannessa alaluvussa tarkasteltiin organisaatio-
naalista muutosta. Ensiksi perehdyttiin organisaation muutosnopeuteen ja
muutoksen vaatimaan oppimisen madrdan Adlerin ja Shenharin (1990) méérit-
tamén teknologisen perustan avulla. Lopuksi tarkasteltiin organisaationaalista
muutosta Kotterin (1996) ja Spaydin (2003) muutosmallien pohjalta.
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5 KETTERAN MENETELMAN KAYTTOONOTTO-
STRATEGIOITA, -LAHESTYMISTAPOJA JA
-VAIHEITA

Tamén luvun tarkoituksena on muodostaa yleiskuva ketterdin menetelmdn
kayttoonotosta organisaatiossa. Ensiksi esitellddn erilaisia kdsityksid siitd, mita
menetelmdn kayttoonotolla ylipddtdan tarkoitetaan ja madritellddn tamén tut-
kimuksen ndkemys. Seuraavaksi tarkastellaan strategioita ja ldhestymistapoja,
joita kirjallisuudessa on esitetty ketterin menetelmén kdyttoonotolle. Lopuksi
kasitellddn ketterdn menetelman kayttoonoton vaiheita.

5.1 Menetelmin kadyttoonoton kisite

Ketterdan menetelman kayttoonotolle on esitetty erilaisia méédritelmid ja termeja.
Ketterdan menetelmin kayttoonottoa voidaan peilata Fishmanin (1992) innovaa-
tioiden diffuusioteorian valossa (Pikkarainen ym., 2012). Fishmanin (1992) teo-
rian mukaan innovaatio on vield kdyttoonottovaiheessa, jos se on kayttoonotta-
jille uusi eikd kuulu organisaation rutiineihin tai prosessimalliin, eikd se ole vie-
14 saavuttanut yhteisossa kriittistd massaa. Pikkaisen ym. (2012) mukaan kette-
ran menetelman kayttoonotto (deployment) alkaa, kun ketterdd menetelmaa tai
kaytanteitd kdytetddn ensimmadistd kertaa valitussa pilottiprojektissa ja ne ovat
vield kehitystiimille, johdolle ja laadusta vastaaville kehittéjille uusia. Kayt-
toonotto loppuu, kun ketterdd menetelmdd kaytetddn jokaisessa projektissa
sdannollisesti pdivittdin normaalina, integroituna prosessimallin osana tai iso
joukko projekteja kayttdd ketterid menetelmid. (Pikkarainen ym., 2012.)

Toinen tapa ldhestyd kayttoonottoa on tarkastella sitd Gallivanin (2001)
teorian kautta. Teoria kuvaa, miten organisaatio, ryhmai tai yksittdinen henkilt
omaksuu innovaation. Teoriassa on kuusi vaihetta. Ensimmadisend on aloitus-
vaihe (initiation), jossa kdyttoonottava yksikké huomaa, ettd se voi soveltaa in-
novaatiota madaratylld tavalla. Toisena on kdyttoonottovaihe (adoption), jonka
aikana kayttoonottopddtos tehdaan. Kolmannessa eli mukauttamisvaiheessa
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(adaptation) innovaatio mukautetaan, asennetaan ja ihmisid koulutetaan kayt-
tamddn sitd. Neljannessd eli hyviaksymisvaiheessa (acceptance) ihmiset sitoutu-
vat kdyttdmdan innovaatiota. Viidennessd eli rutinoitumisvaiheessa
(routinization) innovaatiosta tulee rutiinitoiminto. Kuudennessa eli infuusio-
vaiheessa (infusion) innovaatiota kéytetdén kokonaisvaltaisesti hyodyksi, jonka
seurauksena kayttoonottaneen yksikon tuottavuus kasvaa. (Overhage &
Schlauderer, 2012.)

Englanninkielisessd kirjallisuudessa kdyttoonotosta kdytetddn yleisesti
adoption-termid. Rohusen (2010) mukaan ketterd kayttoonotto (adoption) voi-
daan n&hdi iteratiivisena prosessina, jolle on tyypillistd lyhyt palautesykli, jat-
kuva oppiminen seké jatkuva kehittaminen. Sidky ja Arthur (2007) puolestaan
painottavat, ettd ketterin menetelmian kéyttoonotto on prosessin parantamisek-
si ja muutoksen muoto.

Tassd tyossd menetelmin kiyttéonotolla tarkoitetaan kaksiosaista prosessia,
joka koostuu sen arvioinnista, mitkd valmiudet organisaatiossa on ottaa mene-
telmd kayttoon, sekd varsinaisesta kdyttoonotosta. Termi varsinainen kayt-
toonotto tarkoittaa Pikkaraisen ym. (2012) esittdmédd rajausta ja mddritelmaa
kayttoonotosta.

5.2 Kiyttoonottostrategioita ja -lihestymistapoja

Ketterdn ldhestymistavan arvojen, periaatteiden ja kdytanteiden yhdistdiminen
ja toteuttaminen kdytdannossd voi olla hankalaa. Yleensd ketterid menetelmid ja
kaytdnteitd joudutaan raatdloimddn, koska niiden kdyttoonotto riippuu organi-
saatiosta ja sen toimintaympdristostd. Tarvitaan erilaisia kdyttoonottostrategi-
oita ja -lahestymistapoja seka eri kdytanteiden vilisten riippuvuuksien hallintaa.
(Rohunen ym., 2010.) Téssa alaluvussa esitellddn ja luokitellaan kirjallisuudessa
ehdotettuja strategioita ja ldhestymistapoja. Yleiskuva esityksestd on ndhtavissa
taulukossa 1.

Rohunen ym. (2010) ovat tutkineet kirjallisuuteen perustuen ketterien me-
netelmien kayttoonottoon liittyvid kehyksid (frameworks) ja 16ytdneet niiden
perusteella kaksi erilaista kdyttoonottostrategiaa: laajamittainen ja inkrementaa-
linen strategia. Laajamittaisessa strategiassa menetelmdn kdyttoonotto tapahtuu
kerralla. Inkrementaalisessa strategiassa ketterid kdytdnteitd otetaan kdyttoon as-
teittain. Rohusen ym. (2010) mukaan ketterien menetelmien kayttoonotto sisal-
tdd arviointivaiheen ja inkrementaalisen ketterien kdytdnteiden kayttoonoton.
Arviointivaiheessa arvioidaan organisaation kykya ottaa kédyttoon ketterid me-
netelmid ja valitaan sopivat toteutettavat ketterdt kdytanteet. Toisessa vaiheessa
kaytdnteet otetaan vaiheittain kayttoon. Tutkimuksessa selvisi my®os, ettd suu-
rin osa kdytannon tilanteista oli noudattanut inkrementaalista kdyttoonottoa,
jota kaytettiin seké laajoihin kayttoonottoympaéristdihin tarkoitetuissa ettd yleis-
luonteisimmissa ketterien menetelmien kayttoonottomenettelytavoissa. Inkre-
mentaalisen ldhestymistavan todettiin sopivan hyvin laajoihin toteutusymparis-
toihin. (Rohunen ym., 2010.)
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TAULUKKO 1 Kéyttoonottostrategioita ja -ldhestymistapoja

Rohunen ym.
(2010)

Pikkarainen ym.
(2012)

Cohn
(2010)

Conboy
(2009)

Laajamittainen strategia:
-kettera prosessi otetaan kayttoon

Kumouksellinen
(revolutionary)

Kerralla tapahtuva

heti (All-in)
Asteittain Aloitetaan Kolme tapaa:
tapahtuva pienimuotoisesti 1. Otetaan kaytt66n vahemman
Kayttéonoton (evolutionary) (Start small) tarkeissa projekteissa (testing the
vauhti Inkrementaalinen strategia: Kaksi lahestymistapaa: water)
-ketterat kaytanteet kayttoon 1. Tekniset kaytanteet 2. Kaytanteita kayttéon muutama
asteittain ensin kerrallaan
2. Iteratiivisuus ensin 3. Kaytanteita kayttoon aluksi
lievemmassa muodossa ja vasta
mydhemmin kokonaisvaltaisesti
Top-down:
- kayttoonotto alkaa johtotasolta
Kayttéonoton |Bottom-up:

aloittaminen |-kayttdonotto alkaa tiimitasolta
Yhdistetty (mixed)

top-down +bottom-up

Kayttoonotto julkistetaan
(Public display)
Kayttéonoton

Kayttéonotto
hiljaisuudessa
(Stealth transition)

julkisuus

Rohusen ym. (2010) tutkimuksessa tarkasteltiin my6s alhaalta-ylos - (bot-
tom-up) sekd ylhddltd-alas (top-down) -strategioita sekd ndiden kayttamista
yhtdaikaisesti. Alhaalta-ylds -strategian mukaisesti toimittaessa kdyttoonotto al-
kaa tiimitasolta. Tamén strategian soveltamisalueena Rohunen ym. (2010) mai-
nitsevat muun muassa tiimitasolla tapahtuvan ketterien kdytianteiden valinnan
ja kdyttoonoton sekd itseorganisoinnin ja valtuuttamisen. Ylhdiltd-alas -strategian
mukaisesti toimittaessa kdyttoonotto alkaa johtotasolta ja kattaa esimerkiksi
liilketalouden tavoitteiden ja muutosprosessin maarittamisen sekd johtamiskult-
tuurin muuttamisen. Isoissa organisaatioissa tarvitaan ndiden kahden strategi-
an samanaikaista (mixed) soveltamista.

Onnistunut muutosprosessi edellyttdd, ettd seurataan muutoksesta aiheu-
tuneita reaktioita ja muutetaan kayttoonottoprosessia niiden vaatimalla tavalla.
Inkrementaalisessa kayttoonottoprosessissa on huomioitava myos mahdolliset
kdytanteiden viliset riippuvuudet ja yhteisvaikutukset. Ne vaikuttavat siihen,
missd jarjestyksessd kédytanteet otetaan kayttoon. Esimerkiksi isoissa ketterissa
projekteissa korostuvat kadytdnteet, jotka mahdollistavat nopean palautteen ja
mukauttamisen. (Rohunen ym., 2010.)

Pikkaraisen ym. (2012) mukaan kayttoonottoldhestymistavat voidaan luo-
kitella asteittain tapahtuviin (evolutionary) tai kumouksellisiin (revolutionary).
Asteittain tapahtuva kiyttoonotto tarkoittaa, ettd parannukset esitellddn pienissa
osissa ja testataan pilottiprojekteissa ennen laajamittaista kdyttod. Asteittain
tapahtuvaa kayttoonottoa kdytetddn usein suhteellisen pienissd tai inkremen-
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taalisissa muutoksissa, kun otetaan kayttoon yksinkertaisia, olemassa olevia
kaytanteitd. Kumouksellisessa lahestymistavassa parannukset vaikuttavat laajas-
sa mittakaavassa ja vaativat yleensd merkittdvida muutoksia my6s organisaation
rakenteessa ja prosesseissa. Kumouksellisen ldhestymistapa on osoittautunut
hyodylliseksi yrityksille, joiden tavoitteena on saada kehittdjat havahtumaan ja
lisétd heiddan motivaatiotaan. (Pikkarainen ym., 2012.)

Cohn (2010) esittelee tydssddan kolme erilaista kdyttoonottotapaa. Ensim-
mdisen mallin, start small, mukaan kdyttoonotto tapahtuu pilottiprojektin avulla.
Siind organisaatiosta valitaan yhdestd kolmeen tiimid, jotka kdyttavat uutta
menetelmdd ja saatujen kokemusten pohjalta menetelmd otetaan vahitellen ko-
ko organisaation kdyttoon. Start small -mallista on erilaisia variaatioita riippuen
esimerkiksi siitd, kuinka monta ihmistd organisaatio haluaa mukaan siirtymé&an
ja kuinka nopeasti siirtyma halutaan toteuttaa sekd kuinka paljon halutaan ot-
taa riskejd. (Cohn, 2010.)

Toisessa mallissa, all-in, siirtymd tehddan kerralla. Tamd malli sopii
Cohnin (2010) mukaan paremmin nopeatempoisiin, aggressiivisiin ja saavutuk-
sia korostaviin kulttuureihin. Start small - ja all-in -mallien piirteitd voidaan
myos yhdistdad esimerkiksi aloittamalla muutaman tiimin pilotilla, jonka jdlkeen
menetelmd otetaan kerralla kdyttoon koko organisaatiossa. Pilotti lisdd tdssa
tapauksessa organisaation tietoa menetelmastd. Cohnin (2010) esittamat kayt-
toonottotavat vastaavat Rohusen ym. (2010) strategioita seuraavasti: all-in vas-
taa laajamittaista strategiaa, ja start small vastaa inkrementaalista.

Start small -ldhestymistavan etuna on, ettd sen toteuttaminen on todenna-
koisesti edullisempaa kuin all-in -toteutus muun muassa siksi, ettd ulkopuolista
konsultointia tarvitaan viahemmaén. Lisdksi huolellisesti valmisteltu ensimmadi-
nen projekti melko varmasti onnistuu ja véltetddan all-in -mallin isot riskit, uu-
delleen organisointitarpeet seké stressaavuus. All-in -ldhestymistavan etuna on
sen vastustusta vahentdva vaikutus. Kertaheitolla toteutettu siirtymé heijastaa
sitoutumista uuteen prosessiin. Lisdksi viltetidn ongelmat, jotka syntyisivit
perinteisten ja ketterien tiimien yhteistyostd, koska tiimien asenteet esimerkiksi
suunnitteluun tai kommunikointiin ovat niin erilaiset. (Cohn, 2010.)

Cohn (2010) suosittelee start small - ldhestymistapaa aina, jos organisaati-
on johto on vastahakoinen kédyttimaan ketterdd menetelmdd tai epdonnistumi-
nen aiheuttaisi huomattavia kustannuksia. Pienessd mittakaavassa saatu me-
nestys voi lopulta vakuuttaa epdilijit. Cohnin (2010) mukaan all-in -
ldhestymistapa sopii ainoastaan tiettyihin tapauksiin, joissa aika on kriittinen
tekija. Kertaluontoinen siirtyma vie vdhemmaén aikaa, mutta vaatii kokeneita
Scrum-mestareita auttamaan tiimejd. Myos henkiléiden méara ratkaisee. Pienta
ryhméd koskeva all-in -toteutus on helpompi kuin isoa ryhméa koskeva kerta-
luontoinen muutos. (Cohn, 2010.)

Kéyttoonottotavat voivat erota myods sen mukaan, julkistetaanko muutos
(public display) vai otetaanko menetelma kiyttoon hiljaisuudessa (stealth transi-
tion) (Cohn, 2010). Ensimmadisessd tapauksessa organisaatio tiedottaa nakyvasti
menetelmén kayttoonotosta, ja toisessa tapauksessa ainoastaan tiimi tietdd ket-
terdn menetelméan kdytostd projektin kdynnissa ollessa. Avoimemman ldhesty-
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mistavan etuna on, ettd jokainen tietdd mitd tehdddn ja tukee todenndkoisem-
min sitd. Lisdksi saadaan yhteinen visio, jota kohti ponnistella. Avoimuus on
myo6s kannanotto muutokseen sitoutumisen puolesta ja tukea on helpompi pyy-
tdd. Hiljaisen siirtymdn puolesta puhuu Cohnin (2010) mukaan muun muassa
se, ettd silloin on mahdollista saada tuloksia ennen kuin vastarinta heras ja tii-
milld on vidhemmaén onnistumispaineita. Lisdksi voidaan rauhassa hakea sopi-
via kdytdnteitd, jotta projektit saadaan menestyksellisesti toteutettua eikd ku-
kaan késke lopettamaan. Usein on helpompi pyytdd anteeksiantoa jdlkikdteen
kuin lupaa etukiteen. (Cohn, 2010.)

Cohnin (2010) mukaan avointa siirtymistd kannattaa aina kayttds, kun ol-
laan varmoja menetelman kéytosta sekd sitoutuneita muutokseen. Cohn suosit-
telee avointa siirtymistd myos silloin, kun on vahvaa muutosvastarintaa, joka
halutaan voittaa nopeasti. Hiljaista siirtym&dd puolestaan kannattaa kayttaa
Cohnin mukaan, kun halutaan kokeilla menetelméd, jotakin sen osaa tai jos
menetelman tiedetddn aiheuttavan liian suurta vastarintaa.

Cohn (2008) esittda vield kaksi kayttoonoton ldhestymistapaa. Tekniset kiy-
tanteet ensin -tapa painottaa, ettd ketteryyden omaksuminen alkaa joidenkin
tiettyjen teknisten kdytdnteiden haltuunotosta. Téllaisia kdytdnteitd ovat esi-
merkiksi yksinkertainen suunnittelu ja automaattinen testaus. Ndiden kaytdn-
teiden noudattamisen katsotaan lopulta johtavan ketteryyteen, koska tiimien
toiminta tehostuu ja luottamus sekd yhteistoiminta lisddntyvat. Iteratiivisuus
ensin -tavan tavoitteena on saada tiimit toimimaan iteratiivisesti. Talloin ei kes-
kityta tiettyihin sovelluskehityskdytantoihin, ellei iteratiivinen toimintatapa sita
erityisesti vaadi. Lahestymistapa perustuu huomioon, ettd siirtyminen kette-
radn ldhestymistapaan on helpompaa, kun tiimi on ensin alkanut toimia itera-
tiivisesti. (Cohn, 2008.)

Tekniset kédytdnteet ensin -tavan etuna on, ettd nopeat parannukset ovat
mahdollisia ja siirtymd voi olla erittdin nopea. Haittana on, ettd kédytanteiden
asteittainen ja vddrdssd jdrjestyksessd tehty kdyttoonotto voi johtaa ei-
toivottuihin tuloksiin. Kehittdjat voivat olla haluttomia kokeilemaan esimerkik-
si pariohjelmointia tai yksinkertaista suunnittelua. Jotkut tekniset kdytanteet
vaativat lisdksi usein ulkopuolista koulutusta tai valmennusta, miké lisdd kus-
tannuksia. (Cohn, 2008.)

Cohnin (2008) mukaan iteratiivisuus ensin -tavan etuna on sen aloittami-
sen helppous. Iteratiivista toimintatapaa ei yleensd vastusteta, kuten monesti
tapahtuu esimerkiksi pariohjelmoinnin tai muiden kaytdnteiden osalla. Vastus-
tus kohdistuu tavallisesti iteraation pituuteen. Taméan ldhestymistavan haittana
Cohn (2008) pitdd sitd, ettd tiimi voi olla haluton menemddn pitemmalle ja kat-
soo olevansa jo tarpeeksi kettera.

Conboyn (2009) mukaan ketterd menetelmd voidaan ottaa asteittain kayt-
toon kolmella tavalla. Ensimmadiseksi, organisaatio voi tavallaan testata mene-
telmdd ensin vihemmdn tirkeissd projekteissa (testing the water). Toiseksi, organi-
saatio voi ottaa menetelméan kaytanteitd kdyttoon muutaman kerrallaan. Kolman-
neksi, kdytanteitd voidaan ottaa kdyttéon aluksi lievemmissi muodossa ja hyodyn-
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tad niitd kokonaisvaltaisesti vasta mychemmin. Esimerkiksi pariohjelmointia
voidaan aluksi soveltaa vain tiettyihin ohjelmoinnin osiin. (Conboy, 2009.)

5.3 Kaiyttoonoton vaiheita

Ketterdan menetelmdn kayttoonotolle on esitetty myos useita vaihejakoja. Osa
ndistd on esitetty yleisemmailld tasolla (esim. Rohunen ym., 2010; Pikkarainen
ym., 2012 ), osa on yksityiskohtaisempia (esim. Cohn, 2010; Sidky, Arthur &
Bohner 2007). Seuraavassa kuvataan ensin yleisid vaihejakoja ja sen jdlkeen yk-
sityiskohtaisempia. Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto vaihejaoista.

TAULUKKO 2 Kéayttoonoton vaiheistuksia

Iayttoonoton vaiheet

1 | 2, 8 4. 5,

L. vaihe/aktiviteetti | vaihe/aktiviteetti | vaihe/aktiviteetti | vaihe/aktiviteetti | vaihe/aktiviteetti
| Parannusteimien
. ; Kaytinteiden Kayttoonoton Kayttoonoton analysointi,
Pikkarainen ym., 2012 7 = % 2 : "
valinta suunnittelu toteuttaminen kehittaminen ja
paketointi
Tietoisuus Valmius
- Halu tateuttaa Kayttadnoton Menetelmiin
Cohn, 2010 muutoksen menetelman i 2 s
; muutos i Ay edistaminen siirtyminen
tarpeellisuudesta hyadyntimiseen
Arvioidaan
. Arvioidaan I_I i Lopullizsen
Estdvien e organisaation EEB S Aotetain
e L] r avar
Sidky ym., 2007 tekijoiden il _! kyky ottaa | '\". 5 R
: tavoiteltava SECkIPIR, kaytinteiden joukon
tunnistaminen kayttaon | el
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Rohunen ym. (2010) jakavat kdyttoonoton kahteen vaiheeseen. Ensimmaéisend
on arviointivaihe (evaluation). Sen aikana arvioidaan organisaation valmius ottaa
kayttoon ketterid menetelmid. Lisdksi valitaan toteutettavaksi soveltuvat kette-
rdt menetelmit. Toisena on kdyttodnottovaihe (introduction), jolloin ketterdt kay-
tanteet otetaan inkrementaalisesti kayttoon.

Pikkarainen ym. (2012) jakaa kayttoonoton neljddn askeleeseen, joista
kolmas liittyy projektitason ja muut organisaatiotason aktiviteetteihin. Jokainen
askel sisdltdad kayttoonoton vaiheita tukevia aktiviteetteja. Ensimmainen askel
on ketterien kdytinteiden valinta (select agile practices). Se sisdltdd kayttoonoton
tavoitteiden asettamisen sekd sopivien kadytdanteiden tunnistamisen. Lisdksi en-
simmdinen askel sisdltdd kdytanteiden valinnan ja priorisoinnin. (Pikkarainen
ym., 2012.)

Toinen askel on kdyttdonoton suunnittelu (plan the deployment). Sen tarkoi-
tuksena on analysoida ja priorisoida tunnistetut prosessin parannusmahdolli-
suudet. Ensimmaiseksi yleensd valitaan pilotoitavat tai kdyttoonotettavat pro-
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sessin parannustoimet. Sen jdlkeen valitaan ja raataloidddn ketterd prosessi seka
luodaan ympdristot tarvittavia tydkaluja varten. (Pikkarainen ym., 2012.)

Kolmas askel on kiyttdonoton toteuttaminen (execute the deployment). Siina
parannukset tapahtuvat iteratiivisesti. Projektitason parannustoimenpiteiden
systemaattinen validointi ja esille tuominen toimivat palautteena organisaatio-
tason parannustoimille. (Pikkarainen ym., 2012.)

Neljas askel on jatkuva prosessin parannustoimien analysointi, kehittdminen ja
paketoiminen (analyse, improve and package). Siind parannusmahdollisuudet
tunnistetaan, priorisoidaan ja valikoidaan syklisesti. Tavoitteena on analysoida
kayttoonottotuloksia kerdtyn palautteen perusteella ja sen jdlkeen paketoida ne
organisaatiotason prosessimalliin. Mallia pdivitetddn jatkuvasti pilottiprojek-
teista saadun palautteen perusteella. (Pikkarainen ym., 2012.)

Cohnin (2010) mukaan Scrumin onnistunut kayttoonotto edellyttda viitta
aktiviteettia, jotka pitdd toteuttaa organisaation, yksilon, tiimin sekd kdytantojen
tasolla. Ndiden aktiviteettien englanninkielisistd termeistdi muodostuu lyhenne
ADAPT (Awareness, Desire, Ability, Promotion ja Transfer). ADAPT-malli pe-
rustuu Hiattin (2006) yleistd organisaationaalista muutosta koskevaan malliin ja
on syklinen.

Ensimmdinen ADAPT-mallin aktiviteetti on tietoisuus (awareness) siitd, et-
td nykyisen prosessin avulla ei saada haluttuja tuloksia. Cohnin (2010) mukaan
muutoksen tarpeen ilmaantumisen ja havaitsemisen vélilld on yleensd aina vii-
ve. Viive voi olla erityisen pitkd, jos yritykselld menee hyvin. Muita syitd muu-
toksen tarpeen myohdiseen huomaamiseen on esimerkiksi se, ettd kokonaisti-
lanne on vain pienen ryhmaén tiedossa. Lisdksi muutoksen tarve voidaan kieltaa
tai kaikenlainen yrityksen sisélld tapahtuva rutiininomainen toiminta saatetaan
sekoittaa edistymiseen. Myos yrityksen oman propagandan kuunteleminen
saattaa haitata muutoksen tarpeen huomaamista. (Cohn, 2010.)

Tietoisuutta voidaan parantaa kommunikoimalla muutoksen tarpeesta
maédrittamalld esimerkiksi tavoitteet, jotka kaikki projektit jakavat. On tdarkeda
tiedostaa ongelma eikd pelkédstddn tarjota ratkaisuja. Lisdksi voidaan mitata ja
arvioida jotakin tiettyd asiaa, joka ilmentdd muutoksen tarpeellisuutta. Téllai-
nen mitattava asia on esimerkiksi tyotyytyviisyys. Myos esimerkiksi koulutusta,
pilottiprojekteja ja keskittymistd kaikkein tdrkeimpiin muutoksen tarpeen syi-
hin voidaan kadyttda tyokaluina tietoisuuden parantamiseksi. (Cohn, 2010.)

Toinen ADAPT-mallin aktiviteetti on halu (desire) toteuttaa muutos. Sitd
voidaan lisdtd tiedottamalla, miten Scrum voi auttaa tiedostettujen ongelmien
ratkaisemisessa. Tama voi heradttdd muutamien avainhenkiléiden kiinnostuksen
asiaan, mikd lisdd yleistd muutoshalukkuutta. My6s muutoksen Kkiireellisyytta
voidaan korostaa. (Cohn, 2010.)

Cohnin (2010) mukaan kannattaa keskittyd niihin henkil6ihin, jotka ovat
innostuneita asiasta. Pddmé&arand on saada aikaan onnistumisten jatkumo kes-
kittymalld hiomaan muutama huipputiimi. Onnistumiset saavat lopulta muut-
kin vakuuttuneiksi uuden menetelmin eduista. Voidaan my6s antaa tiimin ko-
keilla Scrumia esimerkiksi kolmen kuukauden ajan kdytdnnossd, jonka jialkeen
tiimi voi keskustella kokemuksestaan ja pddttdd, onko se valmis ottamaan uu-
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den menetelmén kdyttoon. Organisaatiossa saattaa myos olla Scrumin kannalta
haitallisia menettelytapoja, kuten esimerkiksi yksittdisten tyontekijoiden bo-
nuspalkkaus, joka sotii Scrum-tiimien me-henked vastaan. Téllaiset ristiriitai-
suudet on poistettava. (Cohn, 2010.)

Isot muutokset voivat myos aiheuttaa pelkoja. Esimerkiksi johto voi pelita
toimitusten viivastymisid ja pddtyy siksi suosimaan prosessia, jossa voidaan
aikaisessa vaiheessa tarkasti arvioida toimituspdiva. Lisdksi muutokseen liittyy
tavallisesti myds henkilokohtaisia menetyksid. Ihmisten tuntemuksia ei pida
tallaisissa tapauksissa missdéan tapauksessa vahatelld. Ei pida myoskdan vahek-
syd aiempaa kéytossd ollutta prosessia, koska sen avulla organisaatio on saa-
vuttanut nykyisen asemansa. (Cohn, 2010.)

Kolmas aktiviteetti on hankkia valmius (ability) menetelman hyddyntimi-
seen. Ketterid menetelmia hyodyntavien kehittédjien pitdd oppia uusia tekniikoi-
ta, kuten automaattinen testaus. On myos opittava toimimaan ja ajattelemaan
tiimind sekd kantamaan jaettua vastuuta. Lisdksi pitdd oppia kehittdmédan oh-
jelmistoa lyhyiden aikaraamien puitteissa (time boxes). (Cohn, 2010.)

Valmiuksien hankkimiseksi voidaan tarjota valmennusta ja koulutusta.
Scrumin osalta Cohn (2010) suosittelee molempien kayttod siten, ettd tarjolla on
yleisluontoista koulutusta sekd kdaytantokohtaista valmennusta. Tyontekijoiden
pitdd tietdd, ettd he ovat vastuussa siitd, ettd uusia taitoja kdytetdan. Tiedon ja
ongelmien jakaminen on myos tarkedd. Cohn (2010) suosittelee, ettd tiimien ja-
senid rohkaistaan osallistumaan silloin tdlloin toisten tiimien pdivittdisiin
Scrum-tapaamisiin tai sprintin katselmuksiin. My6s esimerkiksi osastokohtaisia
intranet-ratkaisuja voidaan kdyttdd tiedon jakamiseen. Lisdksi tiimejd tulee roh-
kaista valitsemaan realistiset, saavutettavissa olevat tavoitteet. Siirtyminen
Scrumiin kannattaa toteuttaa pienissd osissa eikd yrittdd saavuttaa kaikkea ker-
ralla. Ei kuitenkaan kannata jadda odottelemaan, ettd tietdd kaiken mahdollisen
ennen aloitusta vaan aloittaa tekeminen heti, koska se on Cohnin (2010) mu-
kaan paras tapa kehittda tarvittavia valmiuksia.

Neljas ADAPT-mallin aktiviteetti on kdyttdéonoton edistiminen (promotion).
Edistdmiselld on kolme tavoitetta. Ensimmadinen tavoite on pohjustaa seuraavaa
ADAPT-syklid. Mainostamalla saavutettua menestystd helpotetaan seuraavan
parannussyklin tiedostamisvaihetta. Toinen tavoite on vahvistaa olemassa ole-
vien tiimien sitoutumista Scrumiin levittamalld tietoa tiimien positiivista saavu-
tuksista. Kolmantena tavoitteena on herdttdd sellaisten tahojen kiinnostus
Scrumiin, jotka eivit ole suoraan olleet mukana Scrumin kayttoonotossa. Naita
ovat esimerkiksi myynti tai markkinointi, ja niilld voi olla merkittdava vaikutus
siirtymisen onnistumiseen. Scrumin edistdmisessd pitdisi Cohnin (2010) mu-
kaan vilttdd mainoskampanjan kaltaista tyrkyttamistd, koska monet tyontekijét
ovat kohdanneet useita perdkkdisia muutoshankkeita ja tympdantyneet niihin.
Téastd syystd muutoshanketta ei tulisi nimetd. On vaikeampaa vastustaa sellaista,
jota ei voida nimetd. (Cohn, 2010.)

Scrumin edistamiseksi on tdarkedd levittdd tietoa onnistumisista, joita kayt-
toonotossa on ollut. Onnistuneissa muutosprosesseissa painopisteend on ollut
rohkaista tyontekijoitd ennemminkin onnistumaan kuin ratkaisemaan ongelmia.



44

Tiimit, jotka ovat jo ottaneet Scrumin kayttoon, voivat raportoida kokemuksis-
taan esityksien muodossa, joihin voidaan yhdistdd myods Scrumin esittelyosuus.
Toinen tdrked tyokalu Scrumin edistimiseksi on tyontekijoiden liittyminen
Scrum-tiimiin muutamaksi viikoksi tutustumaan menetelméan toimintaan. Né&in
he saavat omakohtaista kokemusta, joka voi lujittaa uskoa muutokseen. (Cohn,
2010.)

ADAPT-mallin viimeinen aktiviteetti on menetelmdin siirtyminen (transfer).
Cohn (2010) kuvaa siirtymistd vertaamalla sitd rakettiin. Raketilla pitdd olla tar-
peeksi tyontovoimaa pddstdkseen riittdavan pitkdlle maan vetovoiman vaiku-
tuspiiristd. Muussa tapauksessa raketti putoaa takaisin maahan. Sama pétee
Scrumiin siirtymiseen. Scrumin kdyttoonoton toteutus on vietdva riittdvan laa-
jalle my6s muihin organisaation osiin, jotta siirtyminen onnistuu. Kaytannossa
tama tarkoittaa sitd, ettd muiden organisaation osien tulee olla vihintdan yh-
teensopivia Scrumin kanssa. Yhteensopivuuden aikaansaamiseksi on olemassa
vain yksi keino ja se on kommunikointi. Organisaation muiden ryhmien on
ymmadrrettdvd, miten kehittdjat hyotyvat Scrumista. Niiden on hyva tietdd
Scrumin ainutlaatuisista periaatteista ja siitd, miten ne voivat aiheuttaa kitkaa
kyseisten ryhmien ja kehittdjien vdlille. Tédllaisia ryhmid ovat esimerkiksi henki-
lostoosasto (human resources), laitteista ja kalustosta vastaava osasto (facilities),
markkinointi ja rahoitus. (Cohn, 2010.)

Sidkyn ym. (2007) kehittdima kehys opastaa ja avustaa organisaatioita ket-
terdn menetelmdn kayttoonotossa (Kuvio 4). Kehys koostuu kahdesta osasta:
ketteryyden mittaamiseen kadytettavastd indeksistd sekd nelivaiheisesta proses-
sista. Tdssd yhteydessa tarkastellaan prosessi. Indeksid késitellddn myshemmin
luvussa 6.4. Prosessin ensimmadisessd vaiheessa tunnistetaan tekijit, jotka voivat
johtaa kayttoonoton epdonnistumiseen. Ne liittyvét tavallisesti organisaation
resursseihin. Kehyksessé eritellddn kolme estdvaa tekijad. Ensimmadiseksi viita-
taan sellaiseen tilanteeseen, jossa ketterdn menetelman kéyttoonotosta ei saada
ohjelmistokehityksen kannalta lisdarvoa. Toiseksi riittdméaton rahoitus voi estdd
kayttoonoton, ja kolmanneksi johdon tuki ei ole riittava. Mikdli jokin edelld
mainituista tekijoistd on olemassa, kdyttoonottoa ei voida toteuttaa. Kehys sisél-
tad yli 20 indikaattoria kédyttoonottoa estdvien tekijoiden arvioimiseksi. (Sidky
ym., 2007.)

Toisessa vaiheessa arvioidaan projektin tavoiteltava (target level) eli maksi-
maalinen saavutettavissa oleva ketteryystaso. Projektin maksimaaliseen kette-
ryystasoon vaikuttavat ulkopuoliset seikat, joita organisaatio ei voi kontrolloida.
Siksi on ensimmadiseksi tunnistettava rajoittavat ketterat kaytannot eli kaytan-
not, joiden onnistunut kdyttoonotto riippuu edelld mainituista organisaation
ulkopuolisista seikoista. Projektin ketteryystason arvioinnissa tarkastellaan siksi
ainoastaan rajoittavien kéytantojen kayttoonotossa tarvittavia tekijoitd ja mita-
taan niiden méa&rad. Arviointi tapahtuu kuhunkin rajoittavaan kaytantoon liit-
tyvien indikaattoreiden avulla. Se taso, jolta rajoittavan kdytannon kayttoon-
otossa tarvittava tekija puuttuu, on my6s projektin maksimaalinen ketteryysta-
so. (Sidky ym., 2007.)
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KUVIO 4 Sidkyn ym. (2007, s. 208) nelivaiheinen prosessi

Kolmannessa vaiheessa arvioidaan, missid mdirin organisaatio on valmis otta-
man kdyttéon projektin tavoiteltuun ketteryystasoon kuuluvat kiytinnot. Tama va-
hentdd huomattavasti kdyttoonottoprosessiin liittyvid riskejd. Arvioija mittaa
kaytantoon liittyvien indikaattoreiden avulla, 16ytyyko sellaisia organisaation
ominaisuuksia, joita tietyn kdytannon kayttoonotossa tarvitaan. Vaiheen tulok-
sena saadaan taulukko, jossa kuvataan, missd méadrin kukin organisaation omi-
naisuus on toteutunut. Jos tietyn kdytdnnon tarvitsema organisaation ominai-
suus ei ole toteutunut ollenkaan tai vain osittain, organisaatio ei ole valmis ot-
tamaan kaytantod kayttoon. Talloin organisaation ominaisuus myos méérittelee
organisaation maksimaalisen ketteryystason. (Sidky ym., 2007.)

Prosessin neljannessd vaiheessa mairitellddn lopullinen kiyttéonotettava ket-
terien kdytinteiden joukko. Tamad tapahtuu sovittamalla yhteen tavoiteltu projek-
tin ketteryystaso ja tavoiteltu organisaation ketteryystaso. Yhteensovittamisessa
voi ilmetd kolme erilaista tilannetta. Ensimmadiseksi organisaation valmiustaso
voi olla suurempi kuin projektin tavoiteltu ketteryystaso. Téllainen tilanne on
harvinainen. Tassd tapauksessa yhteensovittamista ei tarvita. Toiseksi organi-
saation valmiustaso voi olla yhtd suuri kuin projektin ketteryystaso. Talloin-
kddn ei yhteensovittamista tarvita. Tama on ihannetapaus, koska projekti saa-
vuttaa sataprosenttisesti ketteryyspotentiaalinsa. Kolmanneksi organisaation
valmiustaso voi olla pienempi kuin projektin ketteryystaso. Tadlloin yhteensovit-
taminen on vélttamatonta. (Sidky ym., 2007.)

Lopuksi tarkastellaan Moitran (1998) kehittdméa 5-vaiheista lahestymista-
paa sovelluskehitysprosessin parantamishankkeisiin liittyvadan muutoksen hal-
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lintaan. Ensimmadisend vaiheena on ymmirtiminen ja arviointi (understanding
and evaluating). Ensimmadiseksi pitdd ilmaista muutosta koskeva visio. Tunnis-
tetaan ja analysoidaan prosessin parannustoimien tarve ja mahdollisuudet sekd
ymmarretddn, mitd pitdd tehdd, miksi ja mitd vaikutuksia parannustoimilla on.
Lisaksi pitdd hankkia ymmarrysté liiketoimintaympaéristostd, teknologiasta seka
nykyisestd kehitysprosessista. Pitdd myds ymmaértdd organisaation kulttuuri,
rakenne, hierarkiatasot sekd erilaiset toimintojen roolit. Seuraavaksi arvioidaan
organisaation valmius toteuttaa prosessin parannustoimet ja niihin tarvittava
aika. Muutosagentin pitdd ymmartdad ihmisten asenteet parannustoimiin sekd
koulutustarpeet ja organisaation poliittinen ympaéristd. Viimeiseksi on selvitet-
tavd parannustoimenpiteiden maara ja niiden kustannukset. (Moitra, 1998.)

Toisena vaiheena on suunnittelu (planning). Ensimmdiseksi laaditaan
muutoksenhallintastrategia integroimalla parannustoimenpiteitd koskeva visio,
organisaation kulttuuri sekd liiketoimintaymparisto. Lisdksi laaditaan realisti-
nen suunnitelma parannustoimenpiteiden toteuttamiseksi. Muutosohjelman
onnistumisen kannalta on tdrkedd varmistaa strategian toteutettavuus ja tasa-
puolinen mahdollisuus ylhddlté-alas - sekd alhaalta-ylos -hankkeille. Toiseksi
on keskityttdva olennaiseen ja priorisoitava tehtavat. (Moitra, 1998.)

Kolmantena vaiheena on kommunikointi (communicating). Ensimmadiseksi
suunnitelma sopeutetaan (socialize) organisaatioon hankkimalla hankkeelle
johdon tuki. Johdolle pitdd osoittaa, miten suunnitelma hyodyttda liiketoimin-
taa pitkalld tdhtdimelld. Johdon tuki helpottaa suunnitelman "markkinointia" ja
takaa, ettd visio ja tavoitteet valittyvit ylhddltd-alas -perustaisesti. Toiseksi jae-
taan visio keskitason johdon kanssa. Prosessin parannustoimien onnistuminen
edellyttdd keskitason johdon tukea ja sitoutumista. Kolmanneksi tiedotetaan
(communicate) tyontekijoille muutoksen tarpeesta, prosessin parannusstrategi-
asta ja -suunnitelmasta sekd selitetddn, miten muutokset vaikuttavat ihmisten
tehokkuuteen, tuottavuuteen ja suorituskykyyn. On kuitenkin varottava luo-
masta epdrealistisia odotuksia. Tiedottaminen edesauttaa alhaalta-ylos -
perustaisten aloitteiden toteuttamista. Neljanneksi hiotaan (refine) suunnitel-
maa varmistamalla, ettd kaikki ihmisten ehdotukset ja huolenaiheet huomioi-
daan ja ettd suunnitelma vastaa ihmisten tarpeita. Huomio kohdistetaan kon-
sensuksen aikaansaamiseen. (Moitra, 1998.)

Neljantend vaiheen on toteutus (implementing), joka alkaa pilottiprojektin
maédrittdmiselld. Tama vaihe on kuvattu tarkemmin pilotoinnin yhteydessa seu-
raavassa luvussa. Moitran (1998) mallin viides vaihe on vakiinnuttaminen. Va-
kiinnuttamisvaiheessa pitdd Moitran (1998) mukaan vahvistaa verkostoitumista
ja keskittyd suhteiden hoitamiseen. Muutosagentin pitdisi levittdaa pilottiprojek-
tin avulla sanomaa uudesta tavasta toimia. Toiseksi on tehtdvd yhteistyota
muiden kanssa ja otettava mukaan kaikki vapaaehtoiset organisaationlaajuises-
ti, jotta tavoitteet saavutettaisiin. Kolmanneksi luodaan kohderyhmid, jotka
synnyttavat uusia muutosagentteja ja tukevat muutosta. Lisdksi luodaan jarjes-
telmd, joka rohkaisee tiimejd jakamaan tuloksensa ja tietdimyksensd, sekd ote-
taan kayttoon mekanismit, joilla voidaan kasvattaa patevyyttd muutoksen tu-
kemiseksi ja toteuttamiseksi. (Moitra, 1998.)
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5.4 Yhteenveto

Téssd luvussa kasiteltiin ketterdn menetelman kéayttoonoton strategioita, lahes-
tymistapoja ja ohjeistoja. Aluksi tarkasteltiin, miten menetelméan kayttoonotto
voitaisiin maaritelld ja mistd ndkokulmasta sitd voisi lahestyd. Lisdksi maaritel-
tiin, mitd tdssd tyossa kdyttoonotolla tarkoitetaan.

Toisena tarkasteltiin kdyttoonoton strategioita ja lahestymistapoja. Ketterd
menetelmd voidaan ottaa kdyttoon kerralla koko organisaatiolaajuisesti tai in-
krementaalisesti tietyissd osissa organisaatiota. Kdyttoonotto voi ldhted liikkeel-
le yritysjohdon tasolta tai yksittdisten tiimien tasolta. Sisddntuonti voidaan teh-
da yksittdisten kdytanteiden kautta tai suurempina kokonaisuuksina. Kaytadn-
teistakin voidaan ensin ottaa kdyttoon vain lievemmassd muodossa.

Kolmantena kaésiteltiin kayttoonoton vaihejakoja. Osa vaihejaoista on esi-
tetty kirjallisuudessa yleisemmadlld ja osa yksityiskohtaisemmalla tasolla. Tyy-
pillisesti ketteran menetelman kayttoonotto etenee tilanteen analysoinnista, ta-
voitteiden maarittelyyn, suunnitelman tekemiseen, kidytanteiden valintaan, nii-
den kokeiluun ja kokemusten analysointiin, edistdimiseen ja prosessin tarken-
tamiseen.
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6 KETTERAN MENETELMAN KAYTTOONOTON
HAASTEITA, KAYTANTEITA JA OHJEITA

Tamén luvun tarkoituksena on tarkentaa edellisessd luvussa luotua yleiskuvaa
ketterdn menetelmén kayttoonotosta. Aluksi kerrotaan laajasti kdyttoonottoon
liittyvistd haasteista ja sudenkuopista seké siind yhteydessd usein esiintyvéasta
muutosvastarinnasta. Toiseksi kuvataan erdstd keskeisimmistd kaytdnteistd,
joka tasoittaa tietd ketterdn menetelman kayttoonotolle, eli pilotointia. Lopuksi
esitetddn tutkimuspohjaisia ohjeita kdayttoonotolle.

6.1 Kayttoonottoon liittyvid haasteita

Ketterien menetelmien kdyttoonottoon liittyy monia haasteita. Sovelluskehityk-
sen onnistuminen riippuu paljon ihmisiin liittyvistd tekijoistd sekd ihmisten tie-
tamyksestd ja kyvykkyydestd, joten tyontekijoiden laadulla ja johtamisella on
vaikutusta myos kehitysprosessin parannustoimenpiteisiin (Basili & Moitra,
2005). Muun muassa nditd ihmisiin liittyvid ja muita ketterdan lahestymistapaan
siirtymisen haasteita ja ongelmia on esitelty monissa tutkimuksissa useammasta
ndkokulmasta.

Tédssd alaluvussa haasteita tarkastellaan seuraavassa jdrjestyksessd. Ma-
hanti (2006) on tarkastellut ketterien menetelmien kayttoonottoon liittyvid haas-
teita teknologian kayttoonoton elinkaaren (Moore, 1999) ndkokulmasta ja kes-
kittynyt aikaisen enemmiston (early majority) kohtaamiin haasteisiin. Conboy
(2011) on tutkimuksessaan 16ytdnyt muun muassa ketterddn ympaéristoon, ke-
hittdgjiin, tiimeihin ja rekrytointiin liittyvid haasteita. Basili ja Moitra (2005) puo-
lestaan ovat ldhestyneet aihetta prosessin parannustoimien nédkokulmasta.
Keith ja Cohn (2008) ovat havainneet monia johtoon, tiimeihin, tuoteomistajiin
ja prosesseihin liittyvid sudenkuoppia. Viimeiseksi tarkastellaan Mahantin
(2006) tutkimuksessa havaittuja kdyttoonoton haasteita isoissa organisaatioissa.
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Mahantin (2006) mukaan ketterdn menetelmidn kayttoon siirtymisessd voi
vaikeuksia ilmetd esimerkiksi johdon uudenlaisen roolin omaksumisessa. Ko-
kemuksiin voi vaikuttaa myos se, mihin Mooren (1999) teknologian kayttoon-
oton elinkaaren vaiheeseen organisaatio kuuluu eli, kuuluuko se esimerkiksi
aikaisiin kdyttoonottajiin (early adopters) vai aikaiseen enemmistoon (early ma-
jority). Aikaiset kdyttoonottajat siirtyvat rohkeasti kokeilemaan uusia tekniikoi-
ta. Aikainen enemmisté puolestaan keskittyy kokeiltuun ja testattuun teknolo-
giaan. Mahantin mukaan ketterdt menetelmsit ovat aikaisen kayttoonoton vai-
heessa.

Aikaiseen enemmistoon kuuluvat organisaatiot voivat kohdata Mahantin
(2006) mukaan haasteita muun muassa seuraavista syistd. Kehittdjat ovat tottu-
neet kehittamisprosessin perdkkaisiin vaiheisiin, jolloin koodaaminen aloitetaan
vasta, kun vaatimukset ja suunnittelu ovat valmiina. Kehittdjilld voi olla myos
ketterien menetelmien vastainen asenne tai he pitdvit uutta menetelmdd aino-
astaan peiteltynd koodaa ja korjaa -menettelytapana. Kolmanneksi haasteena
voi olla valtapolitiikka, jolloin ihmiset pelkddvidt asemansa menettdmista. (Ma-
hanti, 2006.)

Neljantend haasteena Mahanti (2006) pitdd mustavalkoista ajattelua, jolloin
ei ndhdd mahdollisuutta yhdistdd ketterid ja perinteisid kdytéanteitd. Viidenneksi,
ihmiset voivat pelitd, ettd he eivdt kykene omaksumaan tarvittavia taitoja tai
tulemaan toimeen ketterdssd ympadristossd. Kuudenneksi, perinteisessd ldhes-
tymistavassa ihmiset erikoistuvat tietyille kapeille ohjelmistokehityksen alueille,
jolloin heiltd puuttuu laajempaa osaamista. Myos Conboyn ym. (2011) tutki-
muksessa tuli esiin, ettd ketterd ympaéristo hamarsi kehittdjien roolien rajoja ja
vaati heiltd monipuolista osaamista. Projektin johdon oli vaikea l6ytdd taidoil-
taan tarvittavan monipuolisia osaajia. Kehittdjien koulutuksessa tulisi huomioi-
da monipuolisuus, mutta myos erikoistuminen tietyille alueille. (Conboy ym.,
2011.)

Seitseminneksi, ihmisten taidot voivat olla ruosteessa, koska niitd ei ole
pdivitetty ajan tasalle. Kahdeksanneksi, kehitt&jilld saattaa olla vadrd mielikuva
siitd, ettd tehokkaan ohjelmiston kehittaminen edellyttdd kattavia vaatimus-
madrittely- ja suunnitteludokumentteja. Viimeisend haasteena Mahanti (2006)
pitdd kaikki kerralla -asennetta, jolloin kaikki ketterdn menetelman kaytanteet
otetaan kdyttoon kerralla.

Conboyn ym. (2011) tutkimuksessa tuli lisdksi esiin kehittdjien pelko, etta
ketterien prosessien menettelytavat, kuten esimerkiksi pdivittdiset tapaamiset ja
asiakkaan mukana olo tai kirjoitustaulujen kdytts, tuovat heiddan heikkoutensa
esiin. Lisdksi automaattisen testauksen ja jatkuvan integroinnin ansioista kehit-
tdjdt eivit voineet piilottaa huonolaatuista koodia.

Neljassa Conboyn ym. (2011) tutkimuksessa mukana olleista seitsemésta-
toista yrityksestd tdysi lapindkyvyys loi ympariston, jossa esiintyi poyhkeilyd,
korostettua itsensi esiin tuomista seki kiusaamista. Jalkiseuraamuksina kehitta-
jit tunsivat olonsa emdmukaviksi tai vihamielisiksi. Lisdksi monet vaihtoivat
tiimid tai jopa lahtivit organisaatiosta. Myo6s hyvéat koodaajat kokivat olevansa
riittdmattomid verrattuna kehittdjiin, jotka pérjasivit vield heitdkin paremmin.
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Taman vuoksi kehittdjat tarvitsevat ympaériston, jossa he voivat kokea olevan
turvallista paljastaa heikkoutensa. Lisédksi kehittdjien tulisi saada mahdollisuus
parantaa taitojaan. Pariohjelmointi, jossa aloittelevan koodaaja parina on koke-
nut kehittdjd, auttaa heikkouksien esiin tulemisen pelkoon, koska vastuu jakau-
tuu molemmille kehittdjille. (Conboy ym., 2011.)

Ketterd ympaéristd vaatii sosiaalisia taitoja, koska monet ketterdt kaytan-
teet vaativat sosiaalista vuorovaikutusta. Conboy ym. (2011) havaitsivat, etta
muutamilla teknisesti lahjakkailla henkilsilld oli luontaisesti huonot kommuni-
kointi- ja esiintymistaidot. Ndiden henkildiden tuottavuus laski ketterdssd ym-
péristossd. Myos asiakkaiden kohtaamisessa oli ongelmia. Sosiaalisiin taitoihin
liittyviin ongelmiin on ratkaisuna koulutus. Kommunikointia voidaan koke-
mattomien kehittdjien osalta tehostaa myos lisdamallda dokumentointia. (Con-
boy ym., 2011.)

Kehittdjilla pitda olla liiketoimintaan liittyvaa tietamysta, koska ketterdssa
kehittamisessd tiimi on jatkuvasti tekemisissd asiakkaan kanssa. Kaksitoista
Conboyn ym. (2011) tutkimukseen osallistuneista yrityksestd piti kehittdjien
lilketoimintatietimyksen puutetta ongelmana. Asiakkaat katsoivat, ettd kehitta-
jien liiketoimintatietimyksen puutteesta johtuen tiimi ei tuottanut minké&énlais-
ta lisdarvoa ja luottamus tiimin taitoihin heikkeni. Lisdksi seitsemén yritysta piti
tatd ongelmana erityisesti kansainvilisesti hajautettujen tiimin tapauksessa. Yh-
tend ratkaisuna liiketoimintatietimyksen puutteeseen Conboy (2011) pitdd asia-
kasorganisaation jdrjestdmédd liiketalouteen liittyvdd koulutusta. Lisdksi tulisi
palkata henkilokuntaa, jolla on seka IT- ettd liiketoiminnan tietdmysta tai palka-
ta toimialan tunteva asiantuntija. (Conboy ym., 2011.)

Ketterdn ldhestymistavan arvojen ja periaatteiden sisdistimisesséd saattaa
olla eroja tiimien vililld (Conboy ym., 2011). Yksittdisissd koulutustapahtumissa
on tyypillisesti opetettu tiimeille ketterid kdytdnteitd, mutta se ei riitd ketterien
arvojen ja periaatteiden sisdistimiseen. Tarvitaan jatkuvaa koulutusta. Lisdksi
valmennus voi tdydentdd koulutusta ketterien arvojen ja periaatteiden mieleen
palauttamisessa, kun ollaan siirtyméssd ketterdan lahestymistapaan. Myos ke-
hittdjien vaihtaminen tiimien vaililld voi auttaa vahvistamaan ketterien periaat-
teiden omaksumista ja tunnistamaan vaarat toimintatavat. (Conboy ym., 2011.)

Conboy ym. (2011) havaitsivat kehittdjilla myos ketterien menetelmien
kayttoon liittyvid motivaatio-ongelmia. Tama oli silmiinpistavampad yrityksis-
sd, joissa kdyttoonotto tapahtui ylh&éltd-alas -periaatteella. Kehittdjat eivit ol-
leet vakuuttuneita, ettd ketterdt menetelmdt toimisivat. Kadyttoonottoon liitty-
vistd onnistumisista tiedottaminen rohkaisi tiimejd ja valoi uskoa ketteriin me-
netelmiin. (Conboy ym., 2011.)

Muutamissa yrityksissd huomattiin, ettd siirretty paatoksenteko aiheutti
merkittdvid ongelmia. Thmiset ottivat heille sopimattomia tehtdvid eikd projek-
tin johto tiennyt, mik& heidédn roolinsa oli tai oli huolissaan valtansa vdhenemi-
sestd. Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa oli kdytossd demokraat-
tinen ddnestyskdytanto, jolla varmistettiin, ettd kaikilla tiimin jasenilld oli mah-
dollisuus vaikuttaa paatoksiin. (Conboy ym., 2011.)
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Kaikissa Conboyn ym. (2011) tutkimukseen osallistuneissa 17 yrityksessa
ketteryyteen liittyva arviointi koettiin haastavaksi. Esimerkiksi tiimin yhteis-
tyon toteuttaminen ei ole helppoa, jos arviointimekanismit perustuvat yksilolli-
seen suoritukseen. Viidessa tapauksessa suorituksen arviointi keskittyi teknisiin
taitoihin sekd kykyyn seurata ohjeistusta, mutta jatti huomiotta sosiaaliset tai-
dot, luovan ajattelun tai itseorganisoinnin. Ketterid tiimejd arvioitiin myos pe-
rinteisten kriteereiden mukaan, jolloin tulos ei monesti vastannut tiimin todelli-
sia kykyjd. Myos kehitystyohon osallistuvan asiakkaan arvioiminen naytti ole-
van hankalaa ja kiistanalaista. Neljdssd tapauksessa asiakas katsoi, ettd hanta ei
ollut palkittu asiaankuuluvasti. (Conboy ym., 2011.)

Tiimiperustaisen suoritusten arvioinnin kehittdmisell4 ja ketteriin ominai-
suuksiin sopeutetuilla indikaattoreilla voidaan edistdd tiimien yhteisty6td ja
ketterien kéytanteiden kayttod. Esimerkiksi kolmessa yrityksessa (Conboy ym.,
2011) oli luotu tiimiperustainen bonusohjelma ja kuudessa yrityksessa oli otettu
kayttoon palautejdrjestelmd, jossa tyontekijat arvioivat toisiaan. Talloin tyonte-
kijat olivat samalla kertaa sekd arvioijia ettd arvioitavia. (Conboy ym., 2011.)

Nimenomaisesti ketterdan ldhestymistapaan sopivan rekrytointipolitiikan
puute hankaloittaa ketterddn kehittimiseen sopivien henkildiden 16ytamista.
Vain kolmessa yrityksessd seitsemdstdtoista (Conboy ym., 2011) oli kdytossa
ketterddn lahestymistapaan sopiva rekrytointikdytantd. Esimerkiksi yhdessa
yrityksessd tyonhakijan piti refaktoroida koodia, kehittda kayttdjatarinoita ja
hyvéaksymistesteja kuvitteellisen asiakkaan haastattelun perusteella. Taman kal-
tainen rekrytointi paljastaa nopeasti tyonhakijan tekniset ja sosiaaliset puutteet.
(Conboy ym., 2011.)

Rekrytoitavien henkildiden ja organisaation arvojdrjestelmien ja suuntau-
tumisten tulee olla linjassa keskenddn. Rekrytoinnin jilkeen on varmistettava
sopeuttamisohjelman avulla, ettd tyontekijat ovat mukana organisaation arvo-
jdrjestelmassd, kulttuurissa sekd prosessin parannusfilosofiassa. (Basili & Moitra,
2005.)

Joskus ketterdn ldhestymistavan kdyttoonoton haasteena saattaa olla joh-
don luja usko perinteiseen ldhestymistapaan, koska sen antama vaikutelma on,
ettd prosessi on jarjestynyt, ennustettava ja mitattavissa. Johtajien on esimerkik-
si vaikea olla mé&draamattd tehtédvid tai olla ohjaamatta tyotd. Esimerkiksi Scru-
missa johdon tehtdvdnd on muun muassa hankkia tarvittavat resurssit tiimin
kayttoon ja poistaa kehitystyotd haittaavia esteet, mutta se ei puutu tehtdvien
jakamiseen, niiden keston arviointiin tai tehtdvien suoritukseen. Keith ja Cohn
(2008) pitdavét johdon puuttumista tiimin toimintaan ja epédluottamusta tiimiin
sekd ketterddn ldhestymistapaan myos yhtend epdonnistumisen syynd siirrytta-
essd ketterddn ldhestymistapaan. Lisdksi johto ei vélttamédttda ymmarrda kayt-
toonotosta seuraavia muutoksia arvoissa ja kdytdnnoissad eikd muutoksien laa-
juutta ja vaikutusta koko organisaatioon. (Larman, 2004.)

Keithin ja Cohnin (2008) mukaan yksi johtoon liittyvistad ketterdn ldhesty-
mistavan kdyttoonoton sudenkuopista on johdon kisitys ketterdn ldhestymista-
van kaikkivoipaisuudesta. Kdytannon osoittaessa, ettei ndin ole, johto syyttda
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siitd ketterdd ldhestymistapaa. Lisdksi johto voi ajatella, ettd sen ei tarvitse itse
noudattaa ketterid kdytanteitd. (Keith & Cohn, 2008.)

Johdon ei pidd myoskddn jattdd tiimiad visiotta eikd ilman motivaatiota vi-
sion toteuttamiseksi. Basilin ja Moitran (2005) mukaan kontekstin ja vision
puuttuminen johtaa johtotasolla sitoutumattomuuteen ja muutoksen valttamat-
tomyyden tunteen puuttumiseen. Konteksti antaa prosessin parannustoimille
taustan ja syyn. Tavoitteet méadrittavat, mita tarvitsee parantaa, missd mitassa ja
milloin. Visio puolestaan kuvaa tavoiteltua tilaa sekd odotettuja hyotyja seka
médrittelee, missd ajassa parannukset pitdisi saada aikaan. (Basili & Moitra,
2005.)

Keith ja Cohn (2008) ovat selvittdneet my0s tiimeihin, tuoteomistajiin seka
prosessiin liittyvid kdyttoonoton epdonnistumisen syitd. Tiimiin liittyvid seikko-
ja ovat: 1. Tiimi epdonnistuu jatkuvasti tdyttimaan iteraation suunnittelussa
madratyt tehtdavat. Siitd seuraa, ettd tuoteomistaja ei luota endd tiimiin. 2. Siirre-
tadn piittaamattomasti tehtdvid seuraavaan iteraatioon. Talloin tuoteomistajan
on mahdotonta tehdd suunnitelmia ja sitoumuksia. 3. Ei luoda monialaisia tii-
mejd vaan laitetaan saman erikoisalueen hallitsevat kehittdjdt samaan tiimiin. 4.
Luodaan isoihin projekteihin isoja tiimejd. Tutkimukset osoittavat, ettd isojen
tiimien tuottavuus kérsii kommunikointiongelmien vuoksi. Lisdksi kommuni-
kointia haittaa, jos pdivittdisiin palavereihin kutsutaan liian paljon osallistujia.
Ketteran ldhestymistavan mukaan paras tiimin koko on 5 - 7 henkiloa. (Keith &
Cohn, 2008.)

Tuoteomistajaan liittyvid ongelmia ovat: 1. Tuoteomistaja ei kommunikoi
tuotevisiota tiimille tai muille sidosryhmille eikd kiinnitd huomiota iteraatioi-
den edistymiseen eikéd arvioi objektiivisesti edistymisen arvoa. Lisdksi ongelmia
syntyy, jos tuoteomistaja muuttaa suunnitelmia omavaltaisesti neuvottelematta
ensin asiakkaan ja tiimin kanssa. 2. Agile-projektissa ei ole erikseen Scrum-
mestaria ja tuoteomistajaa. Tuoteomistajan ja Scrum-mestarin valilld on nor-
maalisti terve jannite. Scrum-mestari pitda tiimin puolta ja huolehtii tiimin jak-
samisesta. Tuoteomistaja puolestaan haluaa uusia ominaisuuksia.(Keith &
Cohn, 2008.)

Prosessiin liittyvid seikkoja ovat: 1. Ketterdad prosessia radtaloiddaan ennen
kuin prosessia on kokeiltu ketterdan ldhestymistavan ohjeiden mukaisesti. Kette-
rid kdytanteitd ei pidd myoskddn jattdaa kayttamattd ellei taysin ymmarrd niiden
merkitystd. 2. Ketterid kdytdnteitd noudatetaan orjallisesti, vaikka ei ymmarra
niiden perustana olevia periaatteita. 3. Tavoitteena ei ole jatkuvat parannukset.
Esimerkiksi jalkikédteisid tarkasteluja ei saa jdttdda valiin. 4. Ei huomioida, etta
teknisid kdytanteitd pitdd joskus muuttaa. 5. Otetaan kédyttoon yksittdisille hen-
kiloille tarkoitettuja kannustimia ja horjutetaan siten tiimityoskentelya sekd jaet-
tua vastuunottoa. 6. Tehtédvid ei priorisoida niiden tuottaman arvon perusteella.
(Keith & Cohn, 2008.)

Basilin ja Moitran (2005) mukaan kayttoonoton haasteena on se, ettd mo-
nessa organisaatiossa prosessin parannustoimien taustalla on pyrkimys yh-
denmukaistaa prosessi jonkin mallin mukaiseksi. Organisaatiot voivat tavoitella
esimerkiksi yhdenmukaisuutta CMM-mallin kanssa ja siihen liittyvaa sertifi-
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kaattia. Parannuksia halutaan myos, koska kilpailijatkin tekevét niin tai se on
muodikasta. Siitd seuraa, ettd prosessin parannustoimista tulee mekaanisia. Ih-
miset eivit ole sitoutuneita niihin tai sitoutuminen heikkenee, ellei tuloksista
tiedoteta. Prosessin parannustoimien keskeydyttyd niitd on hyvin hankala aloit-
taa uudelleen. (Basili & Moitra, 2005.)

Prosessin parannustoimissa ei pidd myoskddn tahdata liian lyhyelle aika-
vdlille. Muutos vaatii aikaa ja siksi muutos saadaan parhaiten aikaan asteittain
ja systemaattisesti. Kun organisaatio valitsee prosessin parantamiseen teknisen
ldhestymistavan, prosessin parantamishankkeesta tulee markkinointi-
instrumentti, jolloin integrointi liiketoimintastrategian kanssa puuttuu, mika
johtaa harvoin todelliseen liiketoiminnan tehostumiseen. (Basili & Moitra, 2005.)

Prosessin parannustoimien onnistumisen kannalta haasteena on lisdksi
muutoksen pakollisuuden tunteen puuttuminen. Johdon osallistumisen ja pa-
kollisuuden tunteen puute johtuvat muun muassa siitd, ettd prosessin paran-
nustoimet eivéat ole liiketoiminnassa etusijalla. Muutoksen jatkaminen ja paran-
nettujen prosessien vakiinnuttaminen edellyttavit, ettd muutoksen pakollisuus
tiedostetaan. (Basili & Moitra, 2005.)

Haasteena on myos tehoton kommunikointi ja muutosvastarinta. Proses-
sin parannustoimien onnistuminen edellyttid muun muassa, ettd parannustoi-
mien konteksti ja tavoitteet vilitetddn selvasti. Lisdksi kommunikointia tarvi-
taan tyontekijoiden motivointiin ja mielenkiinnon ylldpitdimiseen sekd onnis-
tumisista tiedottamiseen. Tiedottamalla ihmisille, missd rooleissa he voivat
osallistua ja miten he voivat auttaa parannustoimenpiteiden toteuttamisessa, on
tehokas keino varmistaa, ettd muutokseen sitoudutaan laajalla rintamalla. Ihmi-
sille pitdd selvéasti kertoa, miksi muutos tarvitaan ja mitd he siitd hyotyvat. (Ba-
sili & Moitra, 2005.)

Muita Basilin ja Moitran (2005) kuvaamia haasteita ovat projektinhallinta-
ldhestymistavan puute sekd laajemman yhdistdvan ldhestymistavan puute
kayttoonoton organisoinnissa. Sovelluskehitysprosessin parannustoimenpiteita
varten tarkoitetun organisaation muutoksenhallinnan tavoitteena on toteuttaa
tietyt liiketoimintaan liittyvdt parannukset ja hyodyt tietyn ajan puitteissa. Edis-
tymisen vilittdmiseksi ja muutoksenhallintaa liittyvien haasteiden vuoksi on
tarkedd, ettd muutoksenhallintaohjelmaa ldhestytddan projektinhallintandko-
kulmasta. Sovelluskehitysprosessin parannustoimet eivit kuitenkaan yksin ta-
kaa parempaa liiketoiminnallista suorituskykyd. Tarvitaan laajempi yhdistava
ldhestymistapa, koska organisaation kypsyys riippuu kolmesta eri organisaati-
on ulottuvuudesta: prosessista, ihmisestd ja teknologiasta. Kaikki ndma ulottu-
vuudet vaikuttavat toisiinsa. Lisdksi aikaisemmat kokemukset epdonnistuneista
kehitysprosessin parannustoimista vaikuttavat myohemmin tehtdviin paran-
nustoimiin. (Basili & Moitra, 2005.)

Basilin ja Moitran (2005) mukaan organisaation kulttuurilla on suuri vai-
kutus muutoshankkeisiin. He ovat listanneet positiivisesti vaikuttavan kulttuu-
rin mddreitd, joita ovat esimerkiksi innostuneisuus, sitoutuminen, yhteistyo,
luottamus, toisten kunnioittaminen ja motivaatio. Basilin ja Moitran (2005) mu-
kaan osallistuvalla (participatory) kulttuurilla on positiivisin vaikutus kehitys-
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prosessin parannustoimiin. Kulttuurin rakentamisen pitdd tapahtua ylhaalta
kasin. Ilman korkeimman johdon sitoutumista prosessin parantamistoimet epa-
onnistuvat. Emotionaalinen sitoutuminen muutokseen on seurausta siitd, ettd
ihmiset ymmartavat, miksi he tekevit tiettyjd asioita ja miten se auttaa heita
suoriutumaan paremmin. Emotionaalinen sitoutuminen ruokkii muutosta. (Ba-
sili & Moitra, 2005.)

Toinen organisaation kulttuurin liittyvd prosessin parannustoimiin vai-
kuttava tekijd on reagointi epdonnistumiseen. Prosessin parantamistoimiin
ihanteellisesti sopiva organisaation ymparistd on sellainen, jossa osallistuminen
ja aloitteet palkitaan sekd rohkaistaan riskinottoon. T&lloin ihmisten ei tarvitse
peldtd epdonnistumista. Muutoksen kannalta positiiviseen kulttuuriin sisdltyy
myo6s kyky asettaa asioita rakentavasti vastakkain sekd avoin kommunikointi.
(Basili & Moitra, 2005.)

Lopuksi tarkastellaan ketterdan menetelman kayttoonottoa suurten organi-
saatioiden ndkokulmasta. Mahantin (2006) mukaan suurimpana haasteena ket-
terien kdytdnteiden kayttoonotossa suurissa organisaatioissa, on ketterien pro-
jektien integroiminen olemassa oleviin prosesseihin. Esimerkiksi Motorolan
tapauksessa huomattiin, ettd ketterilld tiimeilld oli vaikeuksia toimia yhdessa
perinteisen ldhestymistavan kaytanteitd noudattavien tiimien kanssa. Lisadksi
voidaan kohdata ristiriitoja laadunvalvonnan periaatteiden kanssa, koska kette-
rdat menetelméat kannustavat jatkuvaan refaktorointiin. T&lloin jokainen kehittdja
voi muuttaa koodia muuttuneiden vaatimusten mukaisesti. Ketterit kaytanteet
pitdd myos sovittaa perinteisiin prosesseihin, jotta viltetddn saman tyon teke-
minen kahteen kertaan. Esimerkiksi ABB:n tapauksessa huomattiin, ettd yhtio
teki projektisuunnitelmat etukidteen konsultoimatta kehittdjatiimid, mika soti
XP:n periaatteita vastaan. Vaatimusmadadrittelyt kerattiin ilman tiimin osallistu-
mista. Tama johti siihen, ettd vaatimuksen piti laatia kahdesti. (Mahanti, 2006.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ketterddn menetelmaan siirryttdessa voi
esiintyd monenlaisia haasteita. Uudenlainen ympadrist6 vaatii sosiaalisia vuoro-
vaikutustaitoja sekd tietynlaista kulttuuria ja voi aiheuttaa ihmisissd erilaisia
pelkoja. My®s tiimeihin, kehitt&jiin, tuoteomistajiin ja johtoon seka prosesseihin
liittyy monenlaisia haasteita. Lisdksi isoissa organisaatioissa on omat kayttoon-
ottoon liittyvit ongelmansa.

6.2 Muutosvastarinta

Ketterdn menetelman kayttoonottoon liittyy usein muutosvastarintaa, joka pa-
himmassa tapauksessa voi romuttaa koko hankkeen. Téssd alaluvussa tarkastel-
laan muutosvastarintaa monipuolisesti useammasta ndkokulmasta, esimerkiksi
mitkd voivat olla vastarinnan syitd, miten se voi ilmetd, miten vastustusta ar-
gumentoidaan ja mitkd voivat olla johdon vastustuksen syind. Lopuksi tarkas-
tellaan Laceyn (2012) tutkimukseen nojautuen kulttuurieroista johtuvaa vasta-
rintaa sekd muutoksen kokemista muutoksen eri vaiheissa.
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Cohnin (2010) mukaan muutokseen liittyy sekd tekninen ettd sosiaalinen
puoli. Tekniselld puolella tarkoitetaan muutoksen vaikutusta tyon fyysisiin ru-
tiineihin. Sosiaalisella puolla viitataan siihen, miten ihmiset kokevat muutosten
vaikuttavan organisaatiossa vakiintuneisiin suhteisiinsa. Muutokseen liittyvat
sosiaaliset seikat maarittivit sen, ilmeneekd vastarintaa vai ei.

My®6s muutosvastarinnan muodot vaihtelevat (Cohn, 2010). Vastarinta voi
ilmetd hyvin perusteltuina vditteind ja kiivaina todisteluina. Se voi esiintya
myos hiljaisena sabotointina tai muutoksen huomiotta jdttamisend ja vanhojen
tyotapojen kadyttdmisend. Vastarinta voi johtua siitd, ettd halutaan vallitsevan
tilan jatkuvan tai uudesta menetelmastd ei pidetd. Vastustus voi olla aktiivista
tai passiivista.

Vastarinnan syiden ja muotojen avulla voidaan muodostaa nelja eri vas-
tustajatyyppid (Cohn, 2010): taantumukselliset (diehards), sabotoijat (sabo-
teurs), seuraajat (followers) sekd skeptikot (sceptics). Skeptikot vastustavat kette-
ran menetelmdn kdytdnteitd ja periaatteita, mutta muutosvastarinta on passii-
vista. Sabotoivat vastustavat skeptikoiden tapaan muutosta, koska eivdt pida
uudesta menetelméstd. He vastustavat kuitenkin muutosta aktiivisesti yritta-
malld jotenkin horjuttaa muutosponnisteluja. Taantumukselliset pitavét vallitse-
vasta tilasta ja vastustavat aktiivisesti muutosta. Myos seuraajat pitavit vallitse-
vasta tilasta, mutta muutosvastarinta on passiivista.

Skeptikoiden vastarintaa voidaan pienentdd esimerkiksi koulutuksen
avulla. Sabotoijiin vaikuttaa muun muassa saavutettu menestys, mutta joskus ei
auta muu kuin siirtdd heidéat toisiin tehtdviin. Taantumukselliset ovat usein
keski- tai ylemmastd johdosta ja heilld on asema, jonka he haluavat sdilyttaa.
Taantumuksellisten vastarintaa voi yrittdd vahentdd esimerkiksi luomalla tyy-
tymattomyyttd nykyiseen tilaan. Seuraajien vastarintaa voi purra muuan muas-
sa heidédn ottamisensa mukaan uuden prosessin kehittdmiseen. (Cohn, 2010.)

Ihmiset voidaan luokitella myos sen mukaan, kuinka halukkaita he ovat
muutokseen (Luecke, 2003). Ensimmadiseen ryhmdan kuuluvat sdilyttdijit (con-
servers), jotka haluavat ylldpitdd vallitsevaa organisaation struktuuria. Heitd on
noin 25 %:a vdestostd. Toinen ryhméd on pragmatistit (pragmatists), joita on
50 %:a vdestostd. He keskittyvdat mieluummin tuloksiin kuin rakenteeseen ja
ovat tiimiorientoituneempia kuin sdilyttdjdt ja kolmas ryhma eli alkuunpanijat
(originators). Alkuunpanijoita on 25 %:a vdestostd, eivatkd he vélitd politiikasta.
Lisdksi he pitdvdat parempana muutosta, joka haastaa vallitsevat rakenteet.
Pragmatistit ndkevit yleensa sdilyttdjia paremmin asioiden kummatkin puolet.
Heidét on helpompi kdannyttdd muutoksen kannattajiksi esimerkiksi onnistu-
neen pilottiprojektin avulla. (Cohn, 2010.)

Vastavditteet voidaan luokitella kahteen ryhméan: vesiputousperustaisiin
ja Agile-fobioihin. Vesiputousperustaiset vastavditteet perustuvat ketterdn mene-
telmén vadrinymmaértdmiseen ja perinteisen ldhestymistavan pitkdan jatkunee-
seen kdyttoon. Sellainen on esimerkiksi véite, ettd Scrum-tiimit eivit suunnittele,
joten asiakkaille ei voida tehdd sitoumuksia. Agile-fobioihin kuuluvat vastaviit-
teet ilmentédviat vahvaa ketteriin kédytontoihin liittyvad pelkoa tai vastenmieli-
syyttd, joka johtuu usein muutoksen tuomasta epavarmuudesta. Tdhdn ryh-
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maéadn lukeutuu vastaviite, jonka mukaan on paljon helpompaa ja turvallisem-
paa, kun voidaan sanoa ihmisille tarkasti, mitd heiddn pitdd tehda. (Cohn, 2010.)

Johdon muutosvastarintaan voi olla useita syitd. Cohnin (2010) mukaan
esimerkiksi Scrumin kdyttoonotto aiheuttaa vastuualueiden laajenemista sekéa
muutoksia raportointi- ja valtasuhteisiin. Tamé&n kaltaiset muutokset voivat ai-
heuttaa johtajissa vastarintaa, koska he pelkddvit kontrollin ja vallan menetta-
mistd. Lisdksi he voivat olla tyytyvdisid vallitsevaan tilaan tai eivédt nde, mita
hyotyd muutoksesta olisi juuri heille. Johtajat voivat my6s kokea, ettd eivat voi
osallistua ratkaisun suunnitteluun. (Cohn, 2010.)

Johdon muutosvastarinta voi olla seurausta myos organisaation aiemmista
epdonnistuneista ketterien menetelmien tai kdytdnteiden kokeiluista. T&lloin
voi olla perusteltua ottaa ketterd ldhestymistapa kayttoon hiljaisesti pienessa
mittakaavassa ja saada ndin positiivisia tuloksia, joita voi kdyttdd myohemmin
johdon suostutteluun ja esimerkkind muille tiimeille. Kun ihmiset ndkevit hyo-
tyvdnsd muutoksesta, he osallistuvat sithen halukkaammin. (Shokoya, 2012.)
Keskitason johdon vastarinta voi olla myds kovaa, koska se on epdvarma, kuin-
ka suorituskykyéd voitaisiin arvioida ja kuinka voitaisiin seurata, kuka teki mi-
takin, jos tiimin jasenet edustavat eri toimintoja (cross-functional)(Lacey, 2012).

Useimmat ihmiset suhtautuvat epdillen uusiin asioihin erityisesti silloin,
kun eivdat ymmarrd niitd. Nakyvyys lisdd luottamusta ja vdhentdd epéluuloi-
suutta. Salamyhkdisyys puolestaan lisdd muutosvastarintaa. Lisdksi ihmiset
vastustavat todenndkodisemmin muutosta, jonka he kokevat mddrdyksend tai
pakkona. (Shokoya, 2012.) My0s tiedon ja tuen puute lisdédvit vastarintaa (Cohn,
2010).

Ihmiset pysyvét mielellidn mukavuusalueellaan eivdtkd mielellddn tee
asioita toisin. Muutos vaatii yleensd ponnisteluja ja voi olla hyvin epamukavaa
erityisesti silloin, kun siihen liittyy tarve oppia uutta. Lisdksi ihmiset saattavat
kokea asemansa ja asiantuntemuksensa olevan uhattuina. Siksi my0s ketterdan
ldhestymistapaan siirryttdessd ihmisid pitdd motivoida ja perustella, miksi hei-
dén kannattaa tukea muutosta. (Shokoya, 2012.)

Yksimielisyys on yhteisymmarryksen edellytys, koska yksimielisyys alen-
taa vastarintaa. Erimielisyys ndhd&ddn usein henkilokohtaisena hyokkéyksend,
mikd saa ihmiset puolustuskannalle ja riitelem&d&dn asemastaan, koska he yritta-
vit sdilyttdd egonsa. Egon alkaessa vaikuttaa faktat menettdva merkityksend ja
asemaa puolustetaan entistd voimakkaammin. Siksi on usein katastrofaalista
kertoa ihmisille, ettd he ovat vddrdssd tai tekevit jotakin védrin. (Shokoya,
2012.)

Muutoksen mukana seuraa yleensd epdvarmuus, mikd johtaa huoleen
muutoksen vaikutuksista tulevaisuudessa. Tyypillisimmidt huolenaiheet ja
muutosvastarinnan syyt ketterddn ldhestymistapaan siirryttdessa liittyvit esi-
merkiksi siihen, onko tydpaikka vaarassa tai kyetdanko toimimaan uuden li-
hestymistavan mukaisesti. Liséksi usein ollaan huolissaan muutoksen vaikutus-
ta rooliin tai statukseen. My®os tyon lisddntymistd tai epdonnistumista ja siihen
liittyvid moitteita peldtdan. Thmisten puolustuskannalle asettumista voidaan
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vdhentdd osoittamalla mielenkiintoa heiddn huoliaan kohtaan ja ndyttamalld,
ettd vélitetddn heille tarkeistd asioista. (Shokoya, 2012.)

Ihmisten saaminen muutoksen kannattajiksi on usein vaikeaa erityisesti,
jos sitd yritetddn alhaalta-ylos -periaatteella. Se vaatii aikaa, suostuttelua seka
karsivallisyyttd. Lisédksi tarvitaan selvé visio ja tunne muutoksen pakollisuudes-
ta eli syy, miksi muutokseen ryhdytdan. Uutta menetelmdd ei pidd tunneperai-
sesti tyrkyttdd, koska se aiheuttaa vastarintaa. Ihmisille pitdd antaa aikaa tutus-
tua rauhassa uuteen ldhestymistapaan ja ldhestyd aihetta faktaperustaisesti.
(Lacey, 2012.)

Lacey (2012) on kayttanyt kulttuurien eroista johtuvan vastarinnan meka-
nismien selittdimiseen Mertonin (1938) teoriaa. Merton (1938) tunnisti kaksi so-
siaalista rakennetta: kulttuuriin liittyvét tavoitteet sekd vakiintuneet, hyviksyt-
tavat keinot tavoitteisiin padsemiseksi. Suhtautuminen ndihin kahteen ulottu-
vuuteen voi olla joko hyvéksyva tai torjuva. Tamén perusteella voidaan erotella
viisi erilaista tyylid suhtautua asioihin. Ensimmadiseksi, jos molemmat ulottu-
vuudet hyvadksytddn, tyylind on yhdenmukainen kiyttiytyminen (conformity).
Toiseksi, jos tavoitteet torjutaan, mutta keinot hyviksytdan, tyylina on ritualismi
(ritualism). Kolmanneksi, jos tavoitteet hyvdksytddn, mutta keinot torjutaan,
tyylind on innovaatio (innovation). Neljanneksi, jos sekd tavoitteet ettd keinot
torjutaan, tyylind on vetdytyminen (retreatism). Viidentend tyylind on kapinointi
(rebellion), jolloin sekd tavoitteet ja keinot ovat vaihtuneet kokonaan uusiin.
(Merton, 1938.)

Lacey (2012) on soveltanut Mertonin (1938) teoriaa liiketoimintaan siten,
ettd yrityksen sosiaaliset sddnnot ja kulttuuriin liittyva normit muodostavat va-
kiintuneet keinot. Kulttuuriin liittyvét tavoitteet puolestaan peilautuvat yrityk-
sen tavoitteina. Hyvidksynnén ja torjunnan Lacey (2012) on korvannut epdonnis-
tumisella ja onnistumisella. (Lacey, 2012.)

Lacey (2012) on antanut myos kdytannon esimerkin kulttuuriperustaisesta
vastarinnasta. Laceyn (2012) kuvaamassa tapauksessa tiimiin tuli uusi jdsen.
Hén oli tyoskennellyt organisaation vallitsevassa kulttuuriympéristossd, ja tii-
milld oli siitd poikkeava oma kulttuuri. Tiimi oli valinnut itsendisesti omat ta-
voitteensa ja keinonsa ottamalla kadyttoon ketterdn ldhestymistavan kdytanteita
ja periaatteita eli sen tyylind oli kapinointi. Tiimin uusi jasen oli tottunut ympa-
réivan organisaation mukaiseen kulttuuriin ja toimintatapoihin, joka noudatti
perinteistd lahestymistapaa. Uuden jdsenen tyylind oli yhdenmukainen kayttay-
tyminen ja useat organisaation muista jasenistd lukeutuivat tyyliltdan ritualis-
teihin. Sen vuoksi uusi tiimin jdsen alkoi kapinoida tiimin sosiaalisia normeja
vastaan ja yritti palauttaa tiimin jasenet noudattamaan organisaation tavoitteita
ja kdyttdmdan vakiintuneita keinoja. Sen seurauksena tiimin moraali ja tyoteho
heikkenivét. Lopulta uusi tiimin jdsen oli pakko siirtdd toisiin tehtdviin, koska
hénen vastarintansa oli niin voimakasta ja haittasi merkittavasti tiimin tyota.
(Lacey, 2012.)

Ihmiset kokevat muutoksen eri tavalla muutoksen eri vaiheissa. Lacey
(2012) on esitellyt ns. Satir-mallin (Satir, 1991), joka kuvaa, miten ihmiset koke-
vat muutoksen. Mallissa on neljd vaihetta. Ensimmdisend on mydhdinen vallitse-
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va tila. Thmiset ovat tdssd tilassa tyytyvdisid, koska se on heille tuttu maailma.
Kuitenkin asioiden tilaan tyytymattomien ihmisten maéra vahitellen kasvaa tai
johto ottaa uudet tyotavat kdyttoon, jolloin siirrytdan toiseen vaiheeseen. Siind
vieras elementti tulee mukaan kuvioihin ja se aiheuttaa kolmannen vaiheen eli
kaaoksen. Ihmiset ovat hermostuneita, tuntevat olevansa suojattomia ja pelkaa-
vit tekevansd véadrid siirtoja. Tdssd vaiheessa muutosvastarinta on suurinta. Lo-
pulta ihmiset tajuavat, ettd muutos ei olekaan lopulta paha asia ja uskovat par-
jddvansd uudessa tilanteessa. Siitd seuraa, ettd siirrytddn harjoitus ja integrointi-
vaiheeseen. (Lacey, 2012.)

Sovelluskehityksessd harjoittelu on valttamatontd, jotta uusi elementti
voidaan omaksua. Esimerkiksi Scrumin edut tulevat esiin vasta, kun tiimi alkaa
opetella Scrumin kéytédnteitd ja periaatteita sekd oppii toimimaan yhdessa. Téas-
sd vaiheessa tiimi tarvitsee kuitenkin vield paljon huolenpitoa, koska ihmiset
voivat edelleen kokea olevansa haavoittuvia, vaikka se ei valttamatta nay paal-
lepdin. Tiimin taitojen kasvaessa se alkaa suoriutua tehtdvistidn paremmin
kuin ennen muutosta. Siirrytddn uuteen vallitsevaan tilaan. Tiimilld on levolli-
nen olo, ja se kokee muutoksen ldpikdymisen yhdessd saavutuksena. Tédssd vai-
heessa ihmiset voivat tutkia uusia tapoja kehittya ja luoda yhdessd oppivan or-
ganisaation. (Lacey, 2012.)

Tyontekijdt ottavat eri tavalla vastaan eri tahoilta tulevan muutosta kos-
kevan informaation (Hiatt, 2006). Syyt muutoksen tarpeellisuudesta halutaan
kuulla organisaation yldtasolta, mutta muutoksen vaikutuksesta yksittdiseen
tyontekijadn halutaan kuulla ldhimmaltd esimieheltd. Muut muutokseen liitty-
vit viestit halutaan kuulla tyotovereilta. Jos tyotoveri kertoo muutoksen eduista,
niin ihmiset kuuntelevat. (Cohn, 2010.)

6.3 Pilotointi

Kuten aiemmin on todettu, ketterdn menetelman kéyttoonoton helpottamiseksi
kdytetddn usein pilotointia. Tamén alaluvun tarkoituksena on kertoa ensin, mita
pilotoinnilla tarkoitetaan, mitd hyotyja ja mahdollisia ongelmia pilotointiin liit-
tyy ja mitké seikat vaikuttavat pilotoinnin kéyttoon. Sen jdlkeen esitellddn muu-
tamia ehdotuksia pilotoinnin suorittamiseksi.

Cohn (2010) on havainnut, ettd pilotointia kdytetdan kahdessa tarkoituk-
sessa. Ensimmadiseksi pilotointi ndhd&an testing, jonka tulosten perusteella paa-
tetddn, jatketaanko testauksen kohteena olevaa tekemistd. Toiseksi pilottiprojek-
tin avulla saadaan arvokasta tietoa ja kokemusta, jolloin pilotointi on ikd&dn kuin
tienndyttdjand ja ohjeistuksena, kun tehd&an jotakin uutta. Cohn (2010) kayttaa
termid pilotointi jalkimmdisessd merkityksessd. Termi pilottiprojekti vihjaa
myds, ettd kaikki ei ehkd aina suju kitkattomasti. (Cohn, 2010.)

Pilotoinnilla on monia etuja, mutta my®os haittoja. Pilotointi osoittaa, kuin-
ka paljon muutosta tuetaan ja miten innokkaasti. Pilotointi antaa myos kasityk-
sen muutoksen suuruusluokasta ja monimutkaisuudesta sekd uuden prosessin
tehokkuudesta. Lisdksi pilotoinnista saadaan onnistumisen kokemuksia. Toi-
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saalta epdonnistunut pilotointi voi vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon sekéa
muutosohjelman vauhtiin ja johtaa muutosvastarintaan sekd skeptismiin. Epa-
onnistuminen ei aina johdu prosessista, vaan se saattaa johtua myos egoon ja
henkilviden toimialueeseen liittyvien seikkojen seurauksena ilmenneen yhteis-
tyon ja tuen puutteesta. (Basili & Moitra, 2005.)

Basili ja Moitra (2005) ovat loytdneet viisi pilotointipddtokseen vaikuttavaa
seikkaa: (a) missd médrin kehitysprosessin parannustoimet ja niiden seuraukset
ymmadrretddn; (b) muutoksen saama tuki ja muutoksen herdttiman innostuksen
maédrd; (c) kehitysprosessin parannustoimenpiteiden vaatima muutoksen suu-
ruusaste ja monimutkaisuus; (d) organisaation aiemmat kokemukset kehitys-
prosessin parannustoimista; (e) prosessin muutostoimenpiteiden kiireellisyys
liikketoiminnan ndkdkulmasta katsottuna. (Basili & Moitra, 2005.)

Moitra (1998) on kehittanyt 5-vaiheisen ldhestymistavan sovelluskehitys-
prosessin parantamishankkeisiin liittyvdadan muutoksen hallintaan. Mallin neljds
vaihe eli toteutus koskee pilotointia. Toteutusvaiheessa johdon tuki ja osallis-
tuminen ovat erittdin tirkeitd, koska muutoksesta voi seurata tuottavuuden
laskua, muutosvastarinnan kasvua, turhautumista sekd politikointia. Kehitta-
misohjelmaan kuuluu my®6s palkitsemisjdrjestelméan perustaminen, jonka avulla
huomioidaan tiimein ja henkildiden osallistuminen. (Basili & Moitra, 2005.)

Moitran (1998) mallin neljds vaihe alkaa pilottiprojektin mé&arittamiselld.
Ensimmadiseksi valitaan pilottiprojekti, jossa tuetaan muutosta ja tunnistetaan
prosessin parantamisen tarve (Moitra, 1998). Usein tiimit, jotka aloittavat pilo-
toimisen uudella projektilla, keskittyvit ensin tuotelistaan. Ne odottavat sen
aikaa, ettd saavat tehtyd tuotelistan, jossa on kaikki silld hetkelld tiedetyt tuot-
teen ominaisuudet, ja aloittavat vasta sen jidlkeen ensimmadisen sprintin. Pilo-
toimisen aloittamisessa uudella projektilla on se haitta, ettd pitdd odottaa sopi-
vaa uutta projektia, mikd voi aiheuttaa viiveitd ketterin menetelmén kayttoon-
otossa. Viiveiden vilttamiseksi myos tuotelista pitdisi luoda nopeasti ja mah-
dollisimman kevyesti. (Cohn, 2010.)

Aina ei pilotoinnin aloittaminen uudella projektilla ole mahdollista tai oi-
kea valinta. Cohnin (2010) suosikkeja pilottiprojekteiksi ovat projektit, joissa
epdonnistuminen haamottad horisontissa, mutta joilla on vield aikaa toipua ja
menestyd. Mikéli tdllainen projekti onnistuu toimittamaan tuotteen ajoissa, se
katsotaan hammastyttavaksi menestykseksi. Scrum on Cohnin (2010) mukaan
usein ihanteellinen menetelmd tdman kaltaisiin projekteihin, jos kaytettavissa
on Agile-konsultti tai Scrum-mestari. Tiimin jasenten suostuttelu kokeilemaan
uutta menetelmédd on helpompaa, jos asioiden tekeminen vanhaan tapaan joh-
taisi vadjaamattd epaonnistumiseen. (Cohn, 2010.)

Cohn (2010) kehottaa aloittamaan yhdelld tiimilld, jonka jasenet tydskente-
levat ldhelld toisiaan (collocated). Pitdisi myos valita sellainen projekti, jossa
tiimien lukumaéédrd ei kasva viittd suuremmaksi. Koordinointi on t&lléin hel-
pompaa. Yleensd aikakin rajoittaa tiimien mdaran kasvattamista niin, ettd viitta
tiimid enempdd ei ehdittdisi muutenkaan saada mukaan projektin keston rajois-
sa. (Cohn, 2010.)
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Liian lyhyt projekti voi antaa skeptikoille aiheen vdittdd, ettd menetelma
toimii ainoastaan lyhyissd projekteissa. Liian pitkdn projektin tapauksessa on
riskind, ettd onnistuminen voidaan osoittaa vasta projektin lopussa. Cohn
(2010) suosittelee projektin pituudeksi puolet organisaation normaalista projek-
tin pituudesta. Monesti se tarkoittaa noin kolmea tai neljad kuukautta, mika on
my0s ideaali pituus. Lisdksi projektin tulisi olla tarked. Vahépéatoinen projekti ei
saa riittdvasti huomiota organisaatiossa. On huomioitava myos, ettd vahapatoi-
sen projektin tapauksessa ihmiset saattavat jattdd tekemattd joitakin heiltd vaa-
dittuja asioita. (Cohn, 2010.)

Tiimin jasenten pitdisi olla patevid ja sellaisia, jotka pyrkivat muutokseen
(proactive) eivétkd ainoastaan reagoi tapahtumiin. Lisdksi tiimiin on saatava
iskostettua, ettd muutos on vilttaméaton. (Moitra, 1998.) Cohn (2010) pitédd pilot-
tiprojektin tiimin jasenid yhtend tarkeimmistd projektin onnistumiseen vaikut-
tavista tekijoistd. Pilottiprojektin kannalta olisi ihanteellista, jos voitaisiin ensin
valita paras mahdollinen projekti ja sen jdlkeen siihen sopivat henkil6t, mutta
tdmad ei kdytannossd ole useinkaan mahdollista. Olisi kuitenkin koottava tiimi,
jonka taidot ovat projektin edellyttdmailld tasolla. Cohn (2010) valitsisi pilotti-
tiimiin mahdollisimman monta Scrumin puolestapuhujaa sekd henkiloitd, jotka
tiedostavat uuden ldhestymistavan tarpeen. Lisdksi Cohn (2010) valitsisi mu-
kaan vield skeptikoita, mutta vain sellaisia, jotka muuttavat mielensd, jos huo-
maavat olevana vadrdssd. Téllaiset skeptikot voivat muuttua vahvoiksi puoles-
tapuhujiksi, jos vakuuttuvat uuden menetelmén eduista. (Cohn, 2010.)

Toisena toteutusvaiheen tehtdvéana on tunnistaa koulutuksen tarve ja vali-
ta patevd henkil6 kouluttajaksi. Kolmanneksi madritetddn onnistumisen ja edis-
tymisen mittarit. Neljainneksi tunnistetaan ja arvioidaan riskit seka tehdaan ris-
kien pienentdmiseksi tdhtddva suunnitelma. Viidenneksi keskitytddn saamaan
kaikki tiimin jasenet mukaan kayttamalld win-win -taktiikkaa ja jatketaan joh-
don asenteiden ja sitoutumisen mittaamista sekd rakentavaa keskustelua muu-
toksen tarpeellisuudesta organisaation kaikkien henkildiden kanssa. Kuuden-
neksi pitdd olla tarvittaessa joustava, mutta on keskityttdivd suunnitelmassa
maédriteltyihin asioihin. Samalla pitdd huolehtia infrastruktuurista. Seitseméan-
neksi pitdd olla vuorovaikutuksessa, kommunikoida ja saada palautetta. Edis-
tymisestd pitdd tiedottaa kaikilla organisaation tasoilla, mutta samalla tulee
painottaa edelleen prosessin parannustarvetta. Palautetta pitdd pyytdd kaikilta
osallisilta. Kahdeksanneksi luodaan ja vakiinnutetaan oppiva organisaatio. Op-
piva organisaatio auttaa luomaan vahvan organisaatiokulttuurin, joka tukee
jatkuvaa prosessin tehostamista ja parantamista. Lisdksi pilottiprosessista saatu
tietdmys pitdd tallentaa. Yhdeksdnneksi luodaan palkitsemisjdrjestelmd ja anne-
taan pilottitiimille tunnustusta sen saavutuksista. (Moitra, 1998.)

Ketterdn ldhestymistavan kdyttoonotto vaatii teknisten muutosten lisdksi
muutoksia liiketoimintapuolella. Muun muassa siksi on ratkaisevan tdrkedd,
ettd projektilla on sponsori, jolla on aikaa ja kiinnostusta tyoskennelld tiimin
kanssa. Sponsori voi auttaa, jos tiimi joutuu ponnistelemaan esimerkiksi juur-
tuneita liiketoimintaprosesseja vastaan. Sponsori voi myos levittdd tehokkaasti
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tietoa menestyksellisestd ketterdstd kehitysprojektista ja saada muutkin innos-
tumaan kokeilemaan sitd. (Cohn, 2010.)

Heidenberg ym. (2010) ovat kehittdneet pilotointia varten menetelman, jo-
ka perustuu kahdessa pilottiprojektissa saatuihin kokemuksiin. Menetelma
koostuu kolmesta péddvaiheesta: pilottiprojektin markkinointi, valmistelu seka
toteuttaminen. Jokainen padvaihe koostuu kahdesta toimenpiteesta.

Ensimmdisen vaiheen tavoitteena on saada hankkeelle yrityksen hyvéak-
syntd. Sen ensimmadisend toimenpiteend on maédritelld sitoutuneet ja pilottipro-
jektiin muulla tavoin liittyneet sidosryhmait. Ensin mainittuun joukkoon kuulu-
vien pitdd hyvéksyd pilottiprojekti sekd muodollisesti ettd henkiselld tasolla
ennen aloittamista. My6s muiden sidosryhmé&&n kuuluvien on tiedettdvd, mita
tapahtuu. Molemmat sidosryhmiétyypit on tunnistettava ja niiden intressit maa-
riteltdva. Toiseksi sitoutuneet sidosryhmét tulee motivoida henkisesti hyvak-
symdan pilottiprojekti. Projektin johtoa voidaan motivoida silld, ettd se voi pa-
remmin seurata, mikd on projektin todellinen tila. Toisena esimerkkind voidaan
mainita projektitiimin motivointi muun muassa silld, ettd tiimi saa keskittya
meneillddn olevan sprintin tavoitteisiin ja tiimilld on enemmaén omiin tehtaviin-
sd liittyvaa padtantdvaltaa. (Heidenberg ym., 2010).

Toisen vaiheen ensimmadisend toimenpiteend on maédrittdd nykyinen tila.
Tilan méadrittdimiseen voidaan kayttdad haastatteluja, tyopajoja sekd ulkopuolista
apua tulosten analysointiin. Nykyiseen tilaan liittyvéat seikat dokumentoidaan,
jotta pilottiprojektin edistymistd voidaan tarkastella myohemmin. Heidenberg
ym. (2010) suosittelevat haastattelun kdyttod nykytilan maarittamiseksi. Haas-
tattelu myos luo sitoutuneisuutta ja kuulluksi tulemisen tunnetta. Toisena toi-
menpiteend on maééritelld tavoiteltu tila. Ilman tavoitetilan mddritystd on vaikea
valita pilottiprojektiin sopivaa ketterdd menetelm&d. Paras tapa tavoitetilan
maédrittimiseen on tyopaja. Tavoitetila voi sisdltdd pilottiprojektin minimivaa-
timukset ja pitemmaén ajan kdyttoonottoon liittyvit tavoitteet. (Heidenberg ym.,
2010).

Kolmannen vaiheen ensimmadisend tehtdvand on pilottiprojektin toteutta-
minen. Toteuttamistapa riippuu nyky- ja tavoitetilasta sekd pilottiprojektin
ominaisuuksista. Ketterdn menetelmén tai kdytantojen valinnassa on huomioi-
tava pilottiprojektin tarpeet ja varmistettava, ettd valittu menetelmd ymmarre-
tddn ennen sen mukautusta. Tavallisesti ketterdt menetelméat vaativat mukaut-
tamista, koska kohteen erityisvaatimukset on huomioitava. Myo6s yrityksen
prosesseja on mukautettava sopimaan yhteen ketterien menetelmien kanssa ja
esimerkiksi tiimin tyoymparisto saattaa vaatia muutoksia. Lisdksi on varmistet-
tava, ettd tiimeilld ja sidosryhmilld on projektin edellyttdima taitotaso. Sen var-
mistamiseksi tarvitaan koulutusta, joka voi olla sekd yleisluontoista menetel-
médkoulutusta ettd tietylle mukautetulle menetelmadlle tarkoitettua. (Heidenberg
ym., 2010).

Kolmannen vaiheen toisena toimenpiteend on oppia tekemadlld. Pilottipro-
jektin aikana kerdttyd tietoa ja kokemusta tulisi kdyttdd tyotapojen mukautta-
miseen sitd mukaa, kun ymmaérrys menetelmastd kasvaa projektin edetessa.
Oppimisen varmistamiseksi tulisi jarjestdd pilottiprojektin seuranta. Seurannas-
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sa tarkkaillaan edistymistd nykytilasta tavoitetilaan. Seurattavia asioita voivat
olla esimerkiksi ohjelmiston laatu tai asiakkaiden tyytyvdisyys. Myts menetel-
mdn mukauttaminen on tarkedd. Palaute pilottiprojektiin osallisilta auttaa mu-
kauttamisessa. Palautteen saamiseen voidaan kayttdd esimerkiksi jalkikateisia
tarkasteluja (retrospectives) Scrumin tapaan, jolloin ne toimivat jatkuvan oppi-
misen tyokaluina. (Heidenberg ym., 2010).

Heidelbergin ym. (2010) mukaan pilottiprojektissa on huomioitava myos
motivaatiotaso. Jos motivaatio-ongelmia ei pystytd ratkaisemaan, voi olla pa-
rempi odottaa motivaation paranemista normaalille tasolle. Ketterdn menetel-
min markkinoinnin on todettu lisddvan motivaatiota. Johdon tuki on tirkei
kannustin, joka rohkaisee kehittdjid kdyttaméaan ketterid menetelmid sekd siir-
tamé&an tietdimystd. Heidenbergin ym. (2010) kuvaamissa tapauksissa kokemus-
ten kerdaminen pilottiprojekteista lisdsi motivaatiota ja pienensi muutosvasta-
rintaa.

Pilotoinnissa voidaan kayttdd ketterid tekniikoita myos yhdessd Lean-
periaatteiden (Poppendieck & Poppendieck, 2003) kanssa. Esimerkiksi Parnell-
Klabon (2006) esittelemédssd tapauksessa kehitysprosessit arvioitiin Lean-
tyokalujen avulla ennen ketterdd pilottiprojektia. Aluksi kartoitettiin prosessin
tehtavat sekd madadriteltiin sithen kuuluvat mitattavat asiat, kuten syklin kesto ja
jonotusaika. Sen jdlkeen prosessin tehtdvit jaoteltiin kolmeen kategoriaan: asi-
akkaalle arvoa tuottavat, liiketoiminta-arvoa lisddvit tehtdvit sekd tehtavit,
jotka eivit lisdd arvoa. (Parnell-Klabo, 2006.)

Parnell-Klabon (2006) mukaan usein 90 %:a prosessin tehtdvistd on arvoa
tuottamattomia. Leaniin kuuluvan, prosessin syklin tehokkuuden (process cycle
efficiency) antavan tyokalun avulla laskettiin prosessin tehokkuus. Tehokkuutta
pyrittiin nostamaan poistamalla prosessista arvoa tuottamattomia tehtdvid eli
eliminoimalla turhaa ty6td. Prosessien analysoinnissa paljastui, ettd hyotyjd saa-
taisiin my0s tuottamalla arvoa lisddvédd koodia useammin ja tukemalla tiimien
toimivaltaa lisddvad kulttuuria. Lean-kehys mahdollisti huomion keskittdmisen
asiakkaalle tuotettuun arvoon. Parnell-Klabon (2006) mukaan tdmé& menettely
liséa pilottiprojektin onnistumisen todennékdisyytta. (Parnell-Klabo, 2006.)

Cohn (2010) pitdd odotuksien hallintaa pilottiprojektien onnistumisen
kannalta tarkedna. Odotuksia pitdisi hallita muun muassa edistymisen, ennus-
tettavuuden, asenteiden ja osallistumisen osalta. Tiimeille ei pitdisi kasata liikaa
paineita aikaisessa vaiheessa, koska kehittdjdt voivat ottaa vanhat, paremmin
tuntemansa kaytannot uudelleen kayttoon. Tiimiltd voi odottaa esimerkiksi pa-
rempaa laatua ja asiakkaiden odotusten parempaa tdyttdmistd. Tiimin tuotta-
vuus riippuu myos siitd, miten hyvin se suoriutui ennen ketterin menetelman
kayttoonottoa. Jos tiimi on suoriutunut hyvin perinteisessd kehitysprosessissa,
niin tiimin toiminta hidastuu todenndkdisesti ketterdssd prosessissa alkuvai-
heessa. Mikdli tiimilld on ollut ongelmia ennen siirtymén alkua, niin se voi suo-
riutua uudessa prosessissa heti alusta alkaen paremmin.

Cohnin (2010) mukaan ldhes jokainen tiimi yliarvioi ensimmaéisessd sprin-
tissd suorituksensa, koska ne aliarvioivat muuhun kuluvan ajan. Useimmat tii-
mit my0Os alkavat tehdd hyodyllisempédd tyotd pian Scrumin kayttoonoton jal-
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keen, koska sprintti kohdistaa heiddn huomionsa siihen, mitd voidaan tehda
seuraavaksi. Scrum-tiimi pyrkii 16ytdmddn riittdvan hyvan ratkaisun, jota he
kokeilevat ja muuttavat tarpeen mukaan. Perinteisissd projekteissa sen sijaan
haetaan parasta ratkaisua. (Cohn, 2010.)

Toiseksi, odotuksia pitdd hallita myds ennustettavuuden osalta. Sidos-
ryhmille pitdd tehdd selviksi, ettd ennustettavuus on huonompi kuin organisaa-
tion noudattaessa perinteistd ldhestymistapaa. Tiimin nopeus (velocity), joka
kuvaa sprintissd tehtyd tyotd, on ensimmadisten sprinttien aikana vaihteleva eika
sitd kannata kayttdd laskelmissa. Ennusteita voi alkaa tehdd ensimmaéisen sprin-
tin jalkeen, mutta silloin on kaytettdva isoja virhemarginaaleja. Tiimin nopeus
vakautuu yleensd kolmannen tai neljannen sprintin jélkeen. (Cohn, 2010.)

Kolmanneksi, aluksi asenteet uutta ldhestymistapaa kohtaa saattaa ilmeta
tyytyméttomyytend. Tiimi voi esimerkiksi valittaa, ettd kaikki aika kuluu pai-
vittdisiin kokouksiin tai tuotteen testaamiseen sprinttien lopussa. Tiimin jdsenet
voivat olla myds huolissaan siitd, ettd johto ei voi arvioida heitd, koska se ei tie-
d&, mikd on tietyn tiimin jdsenen tyopanos. Lisdksi huolenaiheena voi olla, etta
jdrjestelmd kaatuu, koska ylldpitoa ja tukea varten ei tuoteta riittavasti doku-
mentaatiota. Siirtymén alussa on vaarana, ettd kehittdjat eivat pitdaydy uusissa
kdytdannoissd vaan palaavat tiukan paikan tullen vanhaan. Siihen voi varautua
keskustelemalla asiasta etukédteen kehittdjien kanssa. (Cohn, 2010.)

Neljanneksi, Cohnin (2010) mukaan yksi tarkeimmistd hallittavista odo-
tuksista liittyy sitoutumiseen. Perinteisen ldhestymistavan mukaiseen kehitta-
miseen tottuneet sidosryhmien jdsenet saattavat suhtautua kehittdimiseen kuin
auton huoltoon viemiseen. Oletetaan, ettd riittdd, kun annetaan tyomadardys ja
tyon tultua tehdyksi tarkistetaan, ettd tyoméaardysta on noudatettu. Ndin ei kui-
tenkaan ole ketterdssa kehittdmisessd. Sidosryhméaan kuuluvien, erityisesti tuo-
teomistajan, pitdd ymmartdd, minké tasoista sitoutumista tiimi tarvitsee ja odot-
taa. (Cohn, 2010.)

Heidenberg ym. (2010) pitaa pilotointia tehokkaana keinona pohjustaa laa-
jempaa kdyttoonottoa muun muassa isoissa ja maantieteellisesti hajautetuissa
organisaatioissa. Monialaisissa organisaatioissa saatetaan tarvita useampia pi-
lottiprojekteja, jotta uuden menetelmén eduista vakuututtaisiin. Heidenbergin
ym. (2010) esittimd menetelmd varmisti, ettd ketterd pilottiprojekti voi toimia
myos organisaatiossa, joka ei muilta osiltaan ole ketterdn ldhestymistavan mu-
kainen.

6.4 Ohjeita kidyttoonotolle

Ketterien menetelmien kayttoonotolle on esitetty kirjava joukko ohjeita lukui-
sissa ldhteissd. Téassad tutkielmassa ei ole mahdollisuutta esitelld niita kattavasti.
Taméd alaluku on koostettu kolmesta ldhteestd. Ensin kuvataan Sidkyn ym.
(2007) kehystd, joka ohjeistaa organisaatioita ketterdn menetelman kayttoon-
otossa. Toiseksi kerrotaan Luin ja Chanin (2006) tutkimukseen nojautuen, missa
jarjestyksessa XP:n kdytdnteet kannattaa ottaa kdyttoon. Viimeiseksi kerrotaan
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hajautetussa kehittamisymparistossa tapahtuvasta kayttoonotosta
Sureshchandran ja Shrinivasavadhanin (2008) tutkimukseen perustuen.

Sidkyn ym. (2007) kehys koostuu kahdesta osasta: ketteryyden mittaami-
seen kdytettdvastd indeksistd sekd nelivaiheisesta prosessista. Ketteryyden mit-
taamiseen kaytetty indeksi kertoo, millaiset mahdollisuudet (agile potential)
projektilla tai organisaatiolla on ottaa kayttoon tiettyjd ketterid kaytanteitd. In-
deksi koostuu neljastd komponentista. Ensimmaéinen komponentti sisaltda kette-
ryyden viisi tasoa, joista jokainen sisdltdd joukon yhteen kuuluvia kdytadnteits,
joiden avulla kehitysprosessiin saadaan merkittdvid parannuksia. Tasot ilmen-
tavét projektin tai organisaation mahdollisia ketteryysasteita ja edustavat kukin
tiettyd ketterdd ydinominaisuutta (core qualities). Tason 1 ydinominaisuus (Col-
laborative) korostaa yhteisty6td ja kommunikointia. Toisella tasolla ydinomi-
naisuus (Evolutionary) keskittyy ohjelmiston aikaiseen ja jatkuvaan kehittami-
seen. Kolmannen tason ydinominaisuus (Effective) painottaa kehitysprosessin
tehokkuuden parantamista sovelluskehityskdytdnteiden (engineering practices)
avulla, jotka mahdollistavat korkealuokkaisen ja toimivan ohjelmiston tuotta-
misen. Neljannen tason ydinominaisuus (Adaptive) korostaa reagoimista pro-
sessissa tapahtuviin muutoksiin. Viidennen tason ydinominaisuus (Encompas-
sing) keskittyy ketterdd kehitysprosessia tukevan ympariston luomiseen koko
organisaatiossa. (Sidky ym., 2007.)

Toinen komponentti sisdltdd ketterdit periaatteet eli suuntaviivat (guidelines),
joita pitdd noudattaa, jotta voidaan olla varmoja, ettd kehitysprosessi on kettera.
Niitd avulla varmistetaan, ettd ketteryystasot sisdltdvat ketteryyden olennaiset
ominaisuudet. Jokaisen tason tulisi sisdltdd mahdollisimman moneen periaat-
teeseen liittyvid kdytdnteitd. Periaatteita on viisi, ja ne on kiteytetty Agile-
manifestin kahdestatoista periaatteesta. Ensimmdinen periaate korostaa muu-
toksen hyvéksymistd, jotta voidaan tuottaa toimivaa ohjelmistoa asiakkaalle.
Toinen periaate korostaa ohjelmiston suunnittelua ja toimittamista asiakkaalle
aikaisessa vaiheessa lyhyin aikavilein. Kolmas periaate korostaa ihmiskeskei-
syyttd. Neljds periaate painottaa teknistd erinomaisuutta (technical excellence),
ja viimeinen eli viides periaate korostaa asiakkaan kanssa tehtdvad yhteistyota
(customer collaboration). (Sidky ym., 2007.)

Kolmas komponentti sisdltda ketterit kiytinteet ja ideat (concepts). Ne ovat
konkreettisia toimia ja toimivia (practical) tekniikoita, joita kdytetddn kehitta-
méddn ja johtamaan (manage) ohjelmistoprojekteja ketterien periaatteiden mu-
kaisesti. Tietylle ketteryystasolle kuuluvat kdytdnteet on jdrjestetty kehyksessa
sen mukaan, mihin ketterddn periaatteeseen ne liittyvit. Tietty ketteryystaso on
saavutettu vasta, kun kaikki siihen liittyvat kdytdnteet on otettu kayttoon. (Sid-
ky ym., 2007.)

Viimeinen eli neljds komponentti koostuu indikaattoreista. Ne ovat kysy-
myksid, joita arvioija kdyttdd tiettyjen projektin ja organisaation ominaisuuksien
arvioimiseen. Jokainen indikaattori on suunniteltu mittaamaan tiettyd organi-
saation ominaisuutta, joka on valttamaton, jotta indikaattoriin liittyva kdytanto
voitaisiin ottaa onnistuneesti kdyttoon. Kehys sisiltdd noin 300 erilaista indi-
kaattoria. (Sidky ym., 2007.)
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Kehyksen toisen osa koostuu nelivaiheisesta prosessista, jonka ensimmadi-
sessd vaiheessa tunnistetaan tekijdt, jotka voivat johtaa kdyttoonoton epdonnis-
tumiseen. Toisessa vaiheessa arvioidaan projektin tavoiteltava (target level) eli
maksimaalinen saavutettavissa oleva ketteryystaso. Kolmannessa vaiheessa
arvioidaan, missd mddrin organisaatio on valmis ottaman kayttoon projektin
tavoiteltuun ketteryystasoon kuuluvat kdytinnot. Prosessin neljannessd vai-
heessa madritelldan lopullinen kadyttoonotettava ketterien kadytanteiden joukko.

Kehys tarjoaa kaksi yhteensovittamisen vaihtoehtoa. Ensimmdinen vaih-
toehto riippuu organisaation muutoshalukkuudesta ja -valmiudesta. Jos organi-
saation ketteryystason arvioinnissa havaitut ketterin menetelmédn kayttoon-
otossa tarvittavat organisaation ominaisuudet puuttuvat, mutta ne ovat organi-
saation kontrolloitavissa, voidaan noita ominaisuuksia parantaa. Parannusten
jdlkeen organisaatio voi tukea projektin ketteryystason kaytantsja. Toinen vaih-
toehto on sopiva organisaatioille, jotka eivit halua panostaa rahaa ja aikaa muu-
tokseen vaan haluavat ainoastaan ottaa kdyttoon ne kadytéanteet, jotka ovat ny-
kyiselld kapasiteetilla mahdollista toteuttaa. Talloin on suositeltavaa ottaa kayt-
toon ainoastaan ne kdytannot, joihin organisaatiolla on valmiudet. (Sidky ym.,
2007.)

Lui ja Chan (2006) ovat selvittdneet, mitkd XP:n kédytanteistd kannattaa en-
sin ottaa kdyttoon. He hyodynsivéat tutkimuksessaan visuaalista tiedonlouhinta-
tekniikkaa (visual data mining) havainnollistamaan, miten XP:n kaksitoista
kaytantod tukee toisiaan. Beckin (1999) mukaan kdytanteet vaativat toisia kay-
tanteitd tasapainon aikaansaamiseksi. Tulokset auttavat XP:n kaytdnteiden
kayttoonoton priorisoinnissa. Lui ja Chan (2006) saivat tutkimuksen tuloksena
nelivaiheisen toteutuslistan. Ensimmdiseen vaiheeseen kuuluvat XP-
kaytanteistd testaus, yksinkertainen suunnittelu, refaktorointi sekd koodaus-
standardi. Toisessa vaiheessa mukaan tulee jatkuva integrointi. Kolmanteen
vaiheeseen kuuluvat pariohjelmointi sekd koodin yhteinen omistus (collective
ownership), ja viimeiseen vaiheeseen kuuluvat metaforat, 40 tunnin tyoviikko,
pienet julkistukset, mukana oleva asiakas (on-site customer) sekd suunnittelu-
peli (planning game). Esityksensé rajoitteina Lui ja Chan (2006) pitdvdt muun
muassa sitd, ettd se ei maarita toteutuksen vaiheiden kestoa.

Sureshchandra ja Shrinivasavadhani (2008) ovat tarkastelleet ketterien
menetelmien kayttoonottoa hajautetussa kehittdmisessd. Heiddn mukaansa
ketterien menetelmien edellyttimat, ldhelld toisiaan sijaitsevat tiimit eivat
muunnu helposti hajautetussa ympaéristossd tapahtuvaan kehittdimiseen. Nor-
maalisti siirtymiseen kuuluu neljd vaihetta: arviointi, aloitus (inception), siirty-
minen sekd vakiintunut tila (steady state). (Sureshchandra & Shrinivasavadhani,
2008.)

Arviointivaiheessa arvioidaan tarvittava ketteryys ja formaalisuus. Huomi-
oitavia asioita ovat muun muassa muodollisen kommunikaation, dokumen-
toinnin sekd koulutuksen tarpeen laajuus. Ndin saadaan selville tietoa kdytan-
teiden raitdlointitarpeista projektissa. Seuraavaksi mddritellddn hajautuksen
laajuus arvioimalla muun muassa tyon luonnetta, infrastruktuuria sekd sitd,
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kuinka hyvin tiimi tuntee kyseisen liiketoiminnan. (Sureshchandra &
Shrinivasavadhani, 2008.)

Aloitusvaiheessa muodostetaan tiimit ja luodaan etdkohteissa tarvittava inf-
rastruktuuri sekd jarjestetddn tarvittavaa koulutusta. Aloitusvaiheessa suunnit-
telu rajoitetaan ydintiimiin (core-location team), jossa kerdtddn vaatimukset.
Jokainen hajautettu tiimi pitdd oman Scrum-palaverinsa ja jakaa siitd tehdyt
muistiinpanot muiden tiimien kanssa. Dokumentointi on formaalia ja laajem-
paa kuin tavanomaisissa ketterissd projekteissa. Lisdksi ydintiimi tekee demot
sprintin katselmukseen. Jalkikiteiset tarkastelut (retrospective) tehdddn erik-
seen kussakin hajautetussa tiimissa. (Sureshchandra & Shrinivasavadhani, 2008.)

Siirtymdvaiheessa (transition) jotkut etdtiimien edustajat ydintiimistd pa-
laavat alkuperdiseen tiimiinsd. Suunnittelussa huomioidaan etatiimiltd etuka-
teen saatu palaute. Scrum-palaverissa on mukana ydintiimin edustajia, ja jokai-
nen etdtiimi pitdd palaverin pdivdan aluksi ja pddtteeksi. Dokumentointi ei ole
niin formaalia kuin aloitusvaiheessa. Sprintin katselmointi ja jédlkikéteinen tar-
kastelu tapahtuvat “etdnd” ja niihin osallistuvat etdtiimien avainhenkilot.
(Sureshchandra & Shrinivasavadhani, 2008.)

Vakiintuneessa tilassa etatiimit osallistuvat suunnitteluun ”etdnd”. Scrum-
palaverit tapahtuvat videoneuvotteluina, joihin kaikki tiimit osallistuvat. Do-
kumentointi on vapaamuotoista ja demon tekoon osallistuvat kaikki tiimit kayt-
tamallad jotakin tyokalua. Jalkikédteinen tarkastelu on yhteinen, johon etdtiimit
osallistuvat “etand”. (Sureshchandra & Shrinivasavadhani, 2008.)

Lisdksi Sureshchandra & Shrinivasavadhani (2008) 16ysivat kaksi kaytan-
tod, joita pitdd muuttaa hajautetussa ketterdssd kehittdmisessd, mutta jotka eivit
muutu muutosprosessin eri vaiheissa. Integroitu projektin koodikanta on koos-
tettava (build) projektin alusta ldhtien usein ja on varmistettava, ettd koostami-
nen tapahtuu onnistuneesti. Toiseksi, pariohjelmointi rajoitetaan normaalisti
pareihin, jotka ovat samassa paikassa, koska muussa tapauksessa kommuni-
kointi vaikeutuisi. (Sureshchandra & Shrinivasavadhani, 2008.)

6.5 Yhteenveto

Téssd luvussa kuvattiin ensimmaiseksi kédyttoonottoon liittyvid haasteita. Tal-
laisia haasteita ovat esimerkiksi ketterddn ymparistoon, kehittdjiin, tiimeihin ja
rekrytointiin liittyvat haasteet (Conboy, 2011). Toisessa alaluvussa pureuduttiin
muun muassa vastarinnan syihin, ilmenemismuotoihin, vastustuksen argumen-
tointiin sekd johdon vastustuksen syihin ja kulttuurin eroista johtuvaan vasta-
rintaan.

Kolmannessa alaluvussa tarkasteltiin pilotointia. Ensiksi selvitettiin, mita
silld tarkoitetaan. Pilotointi voidaan ndhdd Cohnin (2010) mukaan muun muas-
sa tarkednd kdytantond, jonka avulla saadaan arvokasta tietoa ja kokemusta ti-
lanteessa, jossa tehdddn jotain uutta. Toiseksi tarkasteltiin pilotoinnin etuja ja
haittoja. Loydettyjd etuja olivat muun muassa parempi kasitys muutoksen suu-
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ruusluokasta ja monimutkaisuudesta. Epdonnistuessaan pilotointi voi kuitenkin
aiheuttaa muutosvastarintaa. Kolmanneksi perehdyttiin pilotoinnin kayttoon
vaikuttaviin seikkoihin, joita ovat esitelleet muun muassa Basili ja Moitra (2005).
Lopuksi esiteltiin Moitran (1998) ja Heidenbergin ym. (2010) ohjeistukset pilo-
toinnin lapiviemiseksi.

Neljannessa alaluvussa tarkasteltiin kdyttoonottoon liittyvid ohjeistoja.
Esimerkiksi Sidky ym. (2007) ovat kehittdneet kaksivaiheisen kehyksen opas-
tamaan ketterdn menetelmén kayttoonotossa. Lui ja Chan (2006) ovat antaneet
ohjeita siitd, mitkd XP:n kdytdnteet kannattaa ottaa ensin kayttoon ja Suresh-
chandra ja Shrinivasavadhani (2008) ovat ohjeistaneet kayttoonottoa hajautetus-
sa kehittimisympaéristossa.
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7 KETTERAN MENETELMAN KAYTTOONOTTOKO-
KEMUKSIA

Tamén luvun tarkoituksena on esitelld empiirisid tutkimuksia, joissa kédsitellddn
ketterdn menetelméan kayttoonottoa. Aineistoon on pyritty 16ytaméadn sellaisia
tutkimuksia, joissa tarkastellaan kédyttoonoton onnistumiseen vaikuttavia teki-
joitd. Aineisto koostuu kysely- ja tapaustutkimuksista. Padpaino on tapaustut-
kimuksissa, joista saatuja kdytannon kayttoonottokokemuksia voidaan kayttaa
hyoddyksi ketterddn ldhestymistapaan siirryttdessd. Lopuksi esitetddn tapaustut-
kimuksista yhteenveto, johon on kiteytetty kdyttoonottotapauksissa kaytetyt
strategiat, mahdolliset vaiheet sekd tarkeimmaét kokemukset ja opit.

7.1 Kyselytutkimuksia

Asnawi, Gravell ja Wills (2011) ovat tehneet laadullisen tutkimuksen, johon
osallistui 13 osallistujaa seitsemdstd malesialaisesta yrityksestd. Tutkimuksessa
selvitettiin, mitd vaikeuksia ja vaikuttavia sosiaalisia sekd teknisid tekijoitd
Scrumin kayttoonottaneet yritykset kohtasivat. Kaikki yritykset olivat kaytta-
neet Scrumia enintddn kaksi vuotta, joten menetelman kayttoonotossa yritykset
olivat vield alkuvaiheessa.

Asnawi ym. (2011) pitdvat kayttoonottoon liittyvid sosiaalisia tekijoita
merkittdvimpinad kuin teknisid tekijoitd. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
tarkeimmat ihmisid koskevat kayttoonottoon liittyvit tekijat voidaan luokitella
seuraavasti: tietdimys, ajattelumalli, sitoutuminen, johdon mukana olo, tietd-
myksen siirto, organisaation rakenne sekd kommunikointi. Ketteryyden ydin
piilee ihmisissd. Ihmisten tulisi olla yhteistydkykyisid ja sitoutuneita. Heiddn
asenteensa tulisi olla avoin ja ldpindkyva organisaation kaikilla tasoilla. Kette-
ran ldhestymistavan kdyttdminen vaatii koko tiimin panoksen, joten kaikkien
projektissa mukana olevien pitdd toimia sen mukaisesti. Lisdksi tiimin jasenten
pitdisi kyetd toimimaan itsendisesti.
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Yksi tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd painotti koulutusta seka
asiakkaan taustan tutkimista ennen kuin Scrumin kdytostd pddtetdan. Myos
ajattelumalli on tdrked. Perinteisen ldhestymistavan mukainen ajattelumalli te-
kee ketterdn kayttoonoton vaikeaksi samoin kuin sidosryhmien osallistumat-
tomuus. Koulutuksen ja menetelman ymmarryksen myotd ketterdan lahestymis-
tavan vastaisuutta voidaan vahentdd. (Asnawi, ym., 2011.)

Livermoren (2008) kyselytutkimuksessa selvitettiin tekijoitd, jotka liittyvat
ketterien menetelmien kayttoonottoon. Osallistuneista 112 vastasi kyselyyn.
Osallistujille oli kertynyt keskimddrin 14 vuoden kokemus alalta. Kayttoonot-
toon vaikuttavia tekijoitd olivat koulutus, johdon osallistuminen, ulkopuolisten
resurssien saatavuus sekd yhtion koko, joka korreloi negatiivisesti. (Livermore,
2008.)

Livermoren (2008) mukaan oli ylldttavad, ettd sovellusten kehittdminen in-
ternetiin tai intranetiin ei ollut kayttoonottoon vaikuttava tekija, vaikka mo-
lemmissa tapauksissa on nopea kehitysaikataulu ja vaatimukset muuttuvat
usein. Toinen odottamaton tulos oli, ettd kehittdjatiimin koolla ei nayttanyt ole-
van merkitystd menetelmén kayttoonottoon. Kehittdjatiimin sijoittumisella 14-
helle asiakkaita ei havaittu yhteyttd pelkdstdan ketterien menetelmien onnistu-
neeseen kayttoonottoon. Liheisestd sijainnista on etua sovelluskehitysmenetel-
maéstd riippumatta. Myoskdan mallien kdytolld eikd toteutussuunnitelmalla ei
ollut vaikutusta.

7.2 Primavera

Schatz ja Addelshafi (2005) ovat julkaisseet artikkelin Primavera-nimisen pro-
jektinhallintaohjelmia tuottavan yhtion kokemuksista ketterdn ldhestymistavan
kayttoonotosta. Aiemmin yhtio kédytti perinteistd ldhestymistapaa. Primavera
otti Scrum-menetelméan kayttoon hiljaisesti, koska haluttiin antaa ihmisille aikaa
sopeutua muutokseen ja pyrittiin valttimaan epérealistisia odotuksia.

Ensimmidiseksi hankittiin ulkopuolinen Scrum-valmentaja, joka kertoi ke-
hittdjatiimille ketterdstd kehittdmisestd ja Scrumin periaatteista. Lisdksi koulu-
tettiin viisitoista Scrum-mestaria. Ihmiset kokivat ndin ison muutoksen epamu-
kavaksi, koska he olivat huolissaan rooleistaan ja vastuistaan. Lisddntynyt va-
paus ja luovuus koettiin positiivisena, mutta lisdéntynyttd vastuunkantoa vie-
roksuttiin.

Scrumin kayttoonotossa havaittiin muutamia ongelmia. Ensimmadiseksi
kehittdjat olivat aluksi liilan innokkaita esittdméadn saavutuksiaan sprinttien kat-
selmuksissa ja esittelivit toteutettuja ominaisuuksia, joiden testaaminen oli vie-
14 kesken tai jotka sisdlsivit korjaamattomia virheitd. Tamd aiheutti virheiden
kasautumista ja viivastytti kehitettdvien ominaisuuksien kayttoonottoa. Toisek-
si keskityttiin liikaa lyhyen tdhtdimen tuloksiin ja menetettiin joissakin tapauk-
sissa ndkemys koodikannan teknisestd infrastruktuurista ja pitkdn tdhtdyksen
yllapidosta. Kolmanneksi sidosryhmille jdi epédselvéksi, kuinka paljon tietyn
ominaisuuden toteuttamisessa tai julkistuksessa oli tyo6td jdljelld. Julkistuksen



70

toteutusta kuvaava graafinen esitys, joka kuvaa jdljelld olevaa tyomaddrdd suh-
teessa aikaan (release burn down chart) ei yksin riittdnyt. Neljanneksi kehittdjét
pitivdt sidosryhmien sprinttien katselmuksissa antamaa palautetta uusina vaa-
timuksina. Tdstd opittiin, ettd tuotelistaan pitdd tehdd palautteen perusteella
muutoksia kurinalaisesti siten, ettd tuoteomistaja paattdd lopulta lisdttyjen vaa-
timusten priorisoinnista.

Schatzin ja Addelshafin (2005) mukaan ketterdn ldhestymistavan kayt-
toonotto vaatii, ettd hankkeella on vahva tukija. Jonkun on oltava valmis pane-
maan kaikki likoon hankkeen puolesta ja kestamaddn mahdollinen kritiikki sekéa
rohkaisemaan johtajia ja valittdméaan tiimin vision. He painottavat ulkopuolisen,
objektiivisen valmennuksen merkitystd siirtymén aikana rehellisen ja puolueet-
toman palautteen saamiseksi. My0s tiimitychon tulisi keskittyd, koska se on
kriittinen tekijd, kun perustetaan itseorganisoivia tiimejd. Johdon tulisi huomi-
oida tiimin dynamiikka. Lisdksi uuden ldhestymistavan kdyttamaa kieltd ei
pidd muuttaa yhteensopivammaksi aikaisemmin kédytossa olleen kielen kanssa,
koska silloin on vaarana, ettd ihmiset alkavat toimia entiseen tyyliin.

Schatz ja Addelshafi (2005) painottavat my®&s, ettd ketterd lihestymistapa
kasvaa alhaalta-ylos -tyylisesti. Johdon tuki on kuitenkin erittdin tdrke&s, jotta
muutosprosessi jatkuisi, koska ongelmiakin todenndkoisesti ilmenee. Ongelma-
tilanteita on syytd seurata, koska muutoksessa ihmisen hakevat usein syyta pa-
lata vanhaa. Ketterdn ldhestymistavan kayttoonotto ei ole helppoa ja vaatii ko-
vaa tyotd. Siitd huolimatta on huolehdittava, ettd kehittdjilld on ketterdn ldhes-
tymistavan mukaisesti sopiva tyotahti. Korkeatasoista koodia voidaan tuottaa
ilman ylit6ita. Tiimin jasenten neuvottelutaidot ja odotusten asettaminen koros-
tuvat, koska tiimi kerdd palautetta jokaisen iteraation jdlkeen ja tekee yhteistyo-
td usein my®s tiimin ulkopuolisten kehittdjien kanssa.

7.3 Control Systems Manufacturer (CSM)

Mahanti (2006) esittelee artikkelissaan tapaustutkimuksen, jossa ketterd ldhes-
tymistapa otettiin laajamittaisesti kdyttoon valvontajdrjestelmid valmistavan
yrityksen (CSM) sovelluskehitysprojektissa. Kehitystiimi oli itsendisesti tutkinut
ketterid prosesseja ja pddtti olla osallistumatta ketterid kaytdntoja koskevaan
koulutukseen. Tiimilld ei ollut yhteistd ty6tilaa, ja tiimin jdsenet olivat mukana
myos perinteisissd kehitysprojekteissa.

Ensimmidisen iteraation aikana tiimi huomasi, ettd se tarvitsi yhteisen tyo-
tilan ja tytvasemakokoonpanon sekd integrointi- ja koostamisympériston. Tiimi
joutui usein keskeyttimddn toimintansa, koska toiminnot vaativat opettelua.
Ensimmadinen iteraatio ei tuottanut liiketoiminnallista arvoa ja tiimi oletti, etta
tilanne korjaantuu parin ensimmadisen iteraation jdlkeen, kun alun kangerteluis-
ta selvittdisiin. Tiimi oletti my6s oppineensa suurimman osan ketterdn ldhesty-
mistavan vaatimista taidoista ja tiedoista, vaikka todellisuudessa heiddn oppi-
misensa oli vield pahasti kesken.
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Kymmenen viikon kuluttua tekninen johtaja puuttui tiimin ongelmiin.
T&lloin huomattiin, ettd ainoastaan 20 %:a projektin liiketaloudellisesta arvosta
oli toteutunut, miké johti siithen, ettd ketterdn prosessin kidyttaminen lopetettiin.
Lopullisessa jalkikateisessa tarkastelussa tiimi huomasi, ettd kdayttoonottoon ei
ollut valmistauduttu esimerkiksi koulutuksen avulla tai huomioimalla ketterdn
ldhestymistavan kehitysymparistolle asettamat vaatimukset. Edelld kuvatun
kaltaisessa tilanteessa voidaan valmistautua kdyttoonottoon inkrementaalisesti,
mutta tiimi arvioi vddrin tyon kustannukset ja sen negatiivisen vaikutuksen
ohjelmiston toiminnallisuuteen.

7.4 Misys Healthcare Systems

Sumrell (2007) on kerannyt artikkeliinsa kokemuksia erityisesti siitd, miten siir-
tyminen perinteisestd ldhestymistavasta ketterddn vaikutti laadunvarmistuk-
seen Misys Healthcare Systems -nimisessd yrityksessd. Kyseisessad tapauksessa
siirryttiin kdyttaméaan Scrumia, koska haluttiin saada asiakkaalta palautetta no-
peammin ja vélttyd siten turhalta tyoltd. Scrumiin siirtyminen merkitsi my6s
kehittdmisen aikaisessa vaiheessa tapahtuvaa testausta. Vaikka organisaatiosta
osallistui kaksi henkilod Scrum-mestarikursseille ja moni tutustui alan kirjalli-
suuteen, niin huomattiin, ettd oli palkattava Agile-konsultteja, jotta testaus saa-
taisiin toimimaan Scrumin kanssa.

Konsultoinnin ansiosta huomattiin, ettd onnistunut testaus vaati muutok-
sia laadunvarmistustiimin lisdksi myos tuoteomistajan ja kehitt&jatiimin toimin-
taan ja rooleihin. Esimerkiksi kehittdjien osallistuminen yksikkotestaukseen on
ketterdn kehittdmisen kannalta valttaméatontd ja koko tiimin oli osallistuttava
hyvaksyttamistestaukseen. Testaus alkaa jo paljon ennen testiskriptien kirjoit-
tamista ja heti sprintin ensimmaéisend pdivand. Sumrell (2007) suosittelee kevy-
en testaustyokalun kayttod heti alusta pitden kayttoliittymédperustaisen testi-
tyokalun sijaan. Lisdksi ketterdn testauksen sujuva toiminta edellyttdd kokoon-
panon hallintaa (configuration management).

7.5 Siemens Building Technologies

Marchi (2009) on kerdnnyt havaintoja, joita tehtiin siirryttdessd kayttamaan
Scrumia yrityksessd, jolla oli tuotelinja. Tuotelinjalla valmistettiin rakennuksissa
tarvittavia valvontatuotteita.. Scrumiin siirtyminen aloitettiin onnistuneilla pi-
lottiprojekteilla, jotka toteutettiin kahden vuoden aikana. Ennen siirtymistd tii-
mit saivat Scrumiin liittyvaa koulutusta.

Neljannessd projektissa pdatettiin hyddyntdd Scrumia laajemmin onnistu-
neiden pilottiprojektien innoittamana. Koska perinteisen lihestymistavan kay-
tanteitd oli noudatettu kauan ja ne olivat iskostuneet johdon ajatusmaailmaan,
projekti joutui vaikeuksiin. Kehittdjdtiimille annettiin tuotteen toimittamispadi-
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vd, kehitettdvit vaatimukset sekd kustannusarvio maédriteltyind perinteisen 1a-
hestymistavan mukaisesti.

Kehittdjatiimi arvioi pilottiprojektien tuomalla kokemuksella, etté tuote ei
olisi mddrdaikaan valmiina. Tuoteomistaja ei kuitenkaan suostunut priorisoi-
maan ja karsimaan kehitettdvid ominaisuuksia, joten maédrdaika ylitettiin.
Marchin (2009) mukaan kokemuksesta opittiin, ettd ketterdan kehittdjatiimin pi-
tdd luottaa omiin arviointeihinsa projektin kestosta. Toiseksi jokainen toteutet-
tava ominaisuus voidaan jakaa pienempiin osiin ja jattdd pois ne osat, jotka ei-
vadt ole ratkaisevan tdrkeitd. Kolmanneksi painottamalla kehitettdvid ominai-
suuksia my0s tiimi kohdistaa huomionsa niihin eikd keskity pelkdstdan kehit-
tamiseen kuluneeseen aikaan. Tiimin jdsenten pitdisi saada itse paattad ylitdis-
tdaan. Neljanneksi pitdd ymmartdd tiimin dynamiikkaa. Marchin (2009) mukaan
jokaisen ketterdssd kehittdmisessd mukana olevan johtajan tulisi olla jonkin ai-
kaa tiimissd jasenend. Viidenneksi koulutus on tirkedd. Myos ylimmaén johdon
pitdd ymmartad, miten ketterd kehittdminen toimii ja mitkd sen edut ovat. Kuu-
denneksi ketterd ldhestymistapa on otettava mukaan koko prosessiin.

7.6 Salesforce.com

Pilvipalveluita tarjoava Salesforce.com (Fry & Greene, 2007) on toteuttanut no-
pean, laajan ja kertaluonteisen siirtymisen ketterddn ldhestymistapaan. Ainoas-
taan kolme kuukautta kestdneessd siirtyméssd oli mukana 200 henkilod ja 30
tiimid. Siirtymaén laittoi alulle yhtion perustaja kokoamalla yhtion eri toimintoja
edustavista jdsenistd tiimin, joka suunnitteli ja rakensi kehitysprosessin uudel-
leen. Siirtymistd auttoi, ettd kdytetty pilvipalvelumalli sopi hyvin ketterille me-
netelmille. Liséksi yritykselld oli kattava automaattinen testausjarjestelméa val-
miina ja suurin osa vaatimusmadérittely- ja kehitysorganisaatiosta sijaitsi samas-
sa paikassa. Yritys pddtyi kertaluontoiseen siirtymddan muun muassa siksi, ettd
haluttiin valttadd ristiriitoja organisaation sisallé.

Salesforce.comissa opittiin, ettd johdon sitoutuminen oli siirtymisen onnis-
tumisen kannalta ratkaisevan tdrkedd. Tama tuli esiin esimerkiksi siing, ettd joh-
to piti kiinni sovitusta julkistuspdivéastd julkistuksen siséllostd riippumatta. Se
vahvisti ketterdd periaatetta, jonka mukaan toimivaa ohjelmistoa tuotetaan no-
peasti ja usein seké korosti julkistuksen toteuttamista aikaraamien puitteissa.

Toiseksi luotiin organisaation eri toimintoja edustava, omistautunut tiimi,
joka ajoi siirtymadd eteenpdin. Tiimilld oli myos riittavasti valtuuksia tehda paa-
toksid. Kolmanneksi huomio oli enemman ketterissd periaatteissa kuin teknii-
kassa, mika auttoi ihmisid ymmaértaméaan, miksi ketterddan prosessiin siirryttiin.
Neljanneksi keskityttiin automaatioon. Siirtymistd auttoi olemassa oleva katta-
va automatisoitu yksikko- ja toiminnallinen testaus sekd koostamisjdrjestelmd,
joten automatisointia ei tarvinnut luoda tyhjastd, vaikka parannuksia jouduttiin
tekemddn, koska ketterdssd prosessissa kehittamissykli oli nopea. Viidenneksi
pyrittiin lapindkyvyyteen kaikessa, mitd tehtiin. Tiedon jakaminen oli siirtymén
kannalta erittdin tarkedd. Kuudenneksi 25 %:a vaatimusmaarittelyyn ja kehit-
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tamiseen osallistuneista sai ketterdan kehittamiseen liittyvaa koulutusta. Lisaksi
palkattiin konsultteja tukemaan esimerkiksi tiimejd, Scrum-mestareita ja tuote-
omistajia. Koulutuksen ja konsultoinnin seurauksena siirtymaéstd vastannut tii-
mi pystyi tukemaan kaikkia kehittdjatiimeja.

Salesforce.comissa arvioitiin siirtymén jdlkeen, mitd olisi voitu tehdd ai-
emmin, josta myds muut ketterid menetelmia kayttoonottavat tiimit hyotyisivit.
Ensimmadiseksi, kannattaisi hankkia jo etukdteen enemmadn henkil6itd, jotka
edistavéat siirtymistd. Tama voi tapahtua esimerkiksi jdrjestamalld siirtyméan
alussa kaikille avoin tapaaminen. Toiseksi, tuoteomistajat kannattaa kouluttaa
jo aikaisemmin, koska heiddn roolinsa muuttuvat paljon. Lisdksi siirtyman ai-
kana tuoteomistajien tulisi saada jatkuvasti valmennusta. Kolmanneksi Kannat-
taisi hankkia ulkopuolista valmennusta jo aikaisemmin. Jotkut henkil6t ottavat
neuvoja paremmin vastaan ulkopuoliselta taholta. Neljanneksi, koostamis- ja
testi-infrastruktuuri voitaisiin priorisoida tarkeimmaiksi prosessissa, koska au-
tomatisointi on tdrkedd jokaisessa ketterdssd menetelmdssd. Viidenneksi, avain-
asemassa oleville johtajille voitaisiin antaa kdyttoonottoon liittyvid tehtdvid,
jotta he padsevit mukaan organisaation muutosohjelmaan. Kuudenneksi, pitda
tehdd selviksi ketterddn menetelmddn liittyvét sdaannot. Esimerkiksi maaritel-
lda&n, mitd tarkoitetaan, kun sanotaan, ettd tehtdva on tehty tai, mitkd paatokset
ovat tiimin vastuulla.

Lisdksi Fry ja Greene (2007) toteavat, ettd ei pidd peldtd kertaluonteista
kayttoonottoa, koska siitd on monia etuja. Muun muassa ristiin tapahtuva
kommunikointi perinteistd ldhestymistapaa noudattavien tiimien ja ketterda
ldhestymistapaa noudattavien tiimien vdlilld véltetddn. Kannattaa myos kan-
nustaa henkiloitd, joilla on jo kokemusta ketteristdi menetelmistd, valmenta-
maan muita menetelman kaytossa.

Siirtymalle antaa lisdpontta, jos voidaan luoda muutama menestyksekas
tiimi, joiden toiminta on esimerkkind muille. Tiimit voidaan synkronoida toi-
mimaan samanpituisissa sprinteissd, jolloin katselmukset voidaan pitdad organi-
saation laajuisesti tiettyd syklid noudattaen. Fry ja Greene (2007) suosittelevat
myos jonkin ketterdn tyokalun kayttod, jolla voidaan hallita kehittamista.

Muutoksessa kommunikointi on tiarkedd, ja siksi on hyva olla useita kom-
munikointikanavia. Kommunikointia on tuskin koskaan liitkaa. Katselmointei-
hin kannattaa kutsua koko teknologiatiimi, koska siten rohkaistaan osallistu-
maan ja lisdtdan nakyvyytta. Nakyvyys on tarkedd, koska se muun muassa aut-
taa ihmisid pddsemddn peloistaan, jotka liittyvad laajaan tiedonjakoon. Kiyt-
toonotossa kannattaa olla karsivillinen ja kannustaa ihmisid kokeilemaan. Vir-
heitd sattuu, mutta ihmisten ei pitdisi peldtd kokeilla asioita rangaistuksen pe-
lossa.
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7.7 Progressive Insurance

Jochems ja Rodgers (2007) ovat koonneet kokemuksia Progressive Insurancen
projektista, jossa johto pakotti projektitiimin kadyttaméaan ketterdd ldhestymista-
paa. Kédyttoonottoa on tarkasteltu tiimindkokulmasta. Projektin aloitusvaiheessa
kadytettiin perinteistd menetelmédén, mutta kahden kuukauden kuluttua péaatet-
tiin kokeilla ketterdd ldhestymistapaa, jota oli yrityksen muutamassa muussa
osastossa jo kokeiltu. Myos IT:n johto ja liiketoimintapuoli olivat kokeilussa
mukana. Johto pditti palkata konsultteja valmentamaan ja opastamaan tiimia.
Muutosvastarintaa havaittiin jo heti alussa, kun tiimin piti siirtyd tyoskentele-
mé&dn avoimeen tilaan.

Projektista opittiin muun muassa se, ettd tiimin ollessa haluton muutok-
seen pitdisi uusia asioita esitelld vahitellen. Kyseisessd projektissa mukana ol-
leilla vanhemmilla teknisilld johtajilla oli kokemusta ainoastaan perinteista 14-
hestymistapaa noudattaneista projekteista, miké oli yksi syy, miksi siirtymises-
sd oli aluksi hankaluuksia. Liséksi tiimi tunsi olevansa pakotettu kdayttamdan
menetelmdd, jonka toimivuudesta ei ollut takeita projektissa, joka tiimin mieles-
td tarvitsi perusteellista analysointia ja selvan suunnan, mihin edeta.

Toiseksi koko tiimi pitdisi saada asian taakse. Erityisesti kdyttdjdtarinoiden
kirjoitusprosessi koettiin ongelmalliseksi. Kehittdjien ja analyytikoiden tuntui
olevan vaikea ymmartdd, ettd vaatimusten kirjoittamisen siirrettiin liiketoimin-
tapuolen ihmisten ja koko tiimin vastuulle. Lisdksi laadunvarmistus otettiin
mukaan kayttdjatarinoiden kirjoittamiseen, mikd my®os aiheutti paineita kehitta-
jien keskuudessa. Kehittdjien tuli pitdd laadunvarmistusta liittolaisenaan koko
prosessin ajan.

Kehittdjia drsytti, ettd johto pakotti kdyttamaan ketterdd lahestymistapaa,
mistd seurasi, ettd uutta menetelmdd karsastettiin. Jochemsin ja Rodgersin
(2007) mukaan vaiheistetun siirtymisen avulla olisi voitu ottaa ensin kayttoon
sellaisia ketterid kdytdnteitd, joiden kaytolle olisi saatu kehittdjien hyvaksyntd,
ja ottaa vasta myShemmaéssa vaiheessa kiistanalaisempia kdytanteitd, kuten pa-
riohjelmointi ja testivetoinen kehittdminen tai automaattinen testaus, mukaan
prosessiin. Pakottaminen aiheutti ongelmia myos testauksessa, koska laadun-
varmistuksella ei ollut kokemusta automaattisesta testauksesta.

Kolmanneksi pitdd tarjota oikeanlaista koulutusta ketteristd testausmene-
telmistd ja tyokaluista. Progressive Insurancen tapauksessa laadunvarmistus
testasi enemman kuin kayttdjatarinat olisivat edellyttaneet. Testaajien oli vaikea
aluksi ymmartad, ettd heiddn ei edellytetty testaavan muuta kuin, mitd kaytt&ja-
tarinoihin oli kirjoitettu. Johto my6s vaati pariohjelmoinnin ottamista kayttoon.
Tiimi ei ollut tottunut pariohjelmointiin ja koki, ettd kontrollointia oli liikaa
(micromanagement) eiké tiimi tuntenut voivansa vaikuttaa prosessiin.

Neljanneksi tiimin pitdd antaa kehittyd ja omistaa prosessi. Projektissa
pddtettiin, ettd tiimi sai pdattdd, milloin pariohjelmointia tarvittiin. Lisdksi ke-
hittdjat valitsivat parinsa vapaasti. Seurauksena oli, ettd virheiden lukumaééara
laski huomattavasti ja tietdimyksen vaihto lisddntyi. Lisdksi laadunvarmistus-



75

tiimin turhautuminen véheni. Tiimin vaikuttamista prosessiin voidaan lis&ta
myds antamalla projektitiimin vetdd pdivittdiset tapaamiset, mikd tuntui lisda-
van kommunikointikanavia ja tekevén tapaamisen tehokkaammaksi.

Viidenneksi, pitdd valita sellainen konsulttitiimi, joka vastaa tiimin tarpei-
ta. Jochemsin ja Rodgersin (2007) esittelemdssa projektissa konsulttitiimin asen-
ne oli hyvin maardavd, mikd aiheutti ongelmia, koska kehittdjatiimi ei ollut tot-
tunut sellaiseen. Muun muassa sen vuoksi kehittdjatiimi ei omaksunut ketteria
periaatteita ja kdytanteitd niin nopeasti kuin oli suunniteltu. Konsulteilla pitdisi
olla valmentava ja mentoroiva ldhestymistapa.

Kuudenneksi kommunikointi tulisi olla avointa ja ongelmiin tulisi tarttua
heti. Tiimin jdsenten vilinen avoin kommunikointi on projektin onnistumisen
kannalta valttaméatontd. Edelld mainitussa projektissa kahdella tekniselld johta-
jalla oli erilaiset mielipiteet ja tyoetiikka, mikd aiheutti muun muassa kommu-
nikointiongelmia ja hajaannusta kehittdjatiimissda. Ongelma korjattiin antamalla
ndiden kahden teknisen johtajan vuorotella pdivittdisten tapaamisten vetdjina
sekd laittamalla heidét tyoskenteleméddn parina sovelluksen kriittisid osia kehi-
tettdessa.

Projektissa ilmenneiden ongelmien vuoksi useat vanhemmat kehittdjat
lahtivat ja kitka johdon ja projektitiimin vililld sdilyi kauan sen jalkeen. Projek-
tin onnistumisen taustalla oli vahvasti muun muassa se, ettd tiimi kykeni avoi-
mesti reflektoimaan toimintaansa jdlkikéteisissd tarkasteluissa ketterien periaat-
teiden mukaisesti. Se auttoi muutosta tukevan ympariston luomisessa.

7.8 IASTA

IASTA on pieni, luonnollisesti kasvanut SaaS-ohjelmistoja kehittanyt yritys,
joka otti Scrum-kéytanteitd kayttoon (Block, 2011). Yritykselld oli tutkimuksen
aikoihin 50 tyontekija. Kehittdjistd kukaan ei ollut aikaisemmin tyoskennellyt
ketterdssd tiimissd, ja he olivat tottuneet tyoskentelem&dn yksin. Block (2011)
huomasi, ettd pienilld yrityksilld nédyttdisi olevan erityisid ongelmia kayttoon-
otossa, joita ei valttamdttd ole isoilla yrityksilla.

Yritys aloitti siirtymisen ketterddn ldhestymistapaan ottamalla kayttoon
iteraatiot. Aluksi sprintin pituudeksi maarattiin nelja viikkoa, mika osoittautui
liilan pitkdksi ajaksi. Pddasiallisena syynd oli, ettd tdlloin katselmusten vali oli
lilan pitkd. Myos sprinttiin sopivan tyomddrdn arvioimisessa oli ongelmia.
Niinpd sprintti lyhennettiin kahden viikon pituiseksi. Seurauksena oli, ettd
edellisten suunnittelukokousten jilkeen ilmennyt epavarmuus oli nyt vdhenty-
nyt. My0s sprintin katselmuksissa huomattiin edistymistd, mikd ilmeni tiimin
tuottavuuden ja itseluottamuksen kasvuna.

Toisena pullonkaulana yrityksessd huomattiin tyolistan (backlog) priori-
soiminen. Vaatimuksia tuli monesti suoraan asiakkailta eivatkd ne usein liitty-
neet toisiinsa mitenkddn. Tamd hamarsi kehittdjatiimin kokonaiskuvaa julkis-
tuksesta eikd tiimi aina ymmadrtinyt ominaisuuksien priorisointia. Taman
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vuoksi tarvittiin tuoteomistaja maéarittdmaan ominaisuuksia ja priorisoimaan
tuotelistan ominaisuuksia. Yritykselld ei ollut aikaisemmin ollut tuoteomistajaa.

Aluksi jokaiselle viidelle kehitettdville tuotteelle madrattiin tuoteomista-
jan rooli. Namd tuoteomistajat eivit kuitenkaan olleet rooleissaan kokopdivai-
sesti, vaan heilld oli my6s muita velvollisuuksia. Siitd seurasi muun muassa,
ettd kokouksiin osallistuminen oli hankalaa aikatauluongelmien vuoksi. Lisédksi
kommunikointi hankaloitui, koska kehittdjdt olivat epétietoisia, keneltd pitdisi
kysyd mitdkin asiaa. Lisdksi kokouksissa oli paljon viked, mikd my6s aiheutti
kommunikoinnin huononemista. Blockin (2011) mukaan useamman tuoteomis-
tajan tapauksessa tarvitaan kuitenkin johtaja, joka koordinoi ja avustaa kokouk-
sissa. Usein tamé henkilo on todellinen tuoteomistaja.

Tiimin on tunnettava ja ymmarrettdva projektin visio, tavoitteet ja arvioitu
kesto seki tiedettdvd, millda onnistumista mitataan. Nama asiat tiimin on tiedos-
tettava koko projektin elinkaaren ajan. IASTA:n tapauksessa ndin ei kdynyt,
mikd johti siihen, ettd projektista tuli suunniteltua laajempi. Kehittdjatiimi tuli
prosessiin mukaan vasta timan jdlkeen, joten se ei voinut tarjota vaihtoehtoisia
ratkaisuja. Tiimin tulee olla prosessissa mukana jo aikaisessa vaiheessa.

Yrityksessd tehtiin muutoksia myos teknisiin kadytantoihin. Kehittgjat kes-
kittyiviat samaan kehitystehtdvan ohjelman osaan ja tekivat pdivityksid tihedan.
Ndin toimien voitiin valttdd aiemmin julkistussyklin lopulla tehty laaja ohjel-
man eri osien integroiminen. Parantuneen oliosuuntautuneen suunnittelun seu-
rauksena ohjelman osien keskindistd riippuvuutta (coupling) voitiin vihentdd ja
ottaa kdyttoon yksikkotestaus. Lisdksi otettiin kdyttoon automaattinen koosta-
minen, jonka vuoksi voitiin ottaa kdyttoon myos automaattinen yksikkotestaus
jokaisen koostamisen yhteydessd. Myos integrointi automatisoitiin. Blockin
(2011) mukaan edelld mainitut muutokset olivat olennaisen térkeitd, jotta kette-
rid kdytanteitd voitiin kdyttdd onnistuneesti.

Kahden vuoden ketterien kdytdnteiden kokeilun jidlkeen yritys palkkasi
Agile-valmentajan. Ensimmaiseksi valmentaja huomioi, ettd tiimin kommuni-
koinnissa oli puutteita. Valmentajan mukaan syyna oli, ettd kokouksissa oli lii-
an paljon osanottajia. Lisdksi siirryttiin yhden kokopdivatoimisen tuoteomista-
jan malliin, mikd paransi tiimin kommunikointia sekd véhensi kokouksien
osanottajamddrdd ja paransi vuorovaikutusta. Valmentajan avustuksella saatiin
myo6s parempi kidsitys tehtdvien keston arvioinnista sekd maédriteltiin selvem-
min, mitd valmis tarkoittaa. Lisdksi tuoteomistajalle sekd tiimille selvitettiin
sddnnot tuotelistan ominaisuuksien hyvaksyttimismenettelysta.

Pienen, luonnollisesti kasvavan yrityksen haasteena on resurssien puute.
Pienessd yrityksessd on vahemman viked ja ndin ollen vahemman kokemusta
sekd taitoa kuin isossa yrityksessd. Luonnollisesti kasvavassa, pienessa yrityk-
sessd rahoitus saadaan sijoitetusta tulosta, mutta tulo saadaan yleensd vasta
tuotteen toimittamisen jdlkeen. Lisdksi tyontekijoiden pitdd usein olla monessa
roolissa. IASTA:n tapauksessa esimerkiksi tuoteomistajilla oli aluksi muitakin
velvollisuuksia.

IASTA:n tapauksesta opittiin muun muassa se, ettd kokemus on korvaa-
mattoman arvokasta. Sen avulla saatiin nopeasti parannuksia aikaan. Pienessa
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yrityksessd on varauduttava pitkddn asteittaiseen siirtyméddn. Siirtymédssd on
huomioitava myts modernien kehityskadytdanteiden, kuten jatkuvan integroin-
nin tarve. Siirtymé&an pitdisi valmistautua alusta ldhtien ja kdyttdd jonkinlaista
muutoksenhallintamenettelyd. Kaikille siirtymédssd osallisina oleville pitda
myos painottaa, ettd muutosprosessi on pitkd. Esimerkiksi Scrumin osittainen
toteuttaminen on paha asia vain siind tapauksessa, ettd aiotaan pysyé siind ti-
lassa.

7.9 Gale

O’Connor (2011) on valottanut Gale-nimisen yrityksen ketterdn lihestymista-
van kdyttoonottoponnisteluja. Yritys aloitti siirtymisen ketterddn ldhestymista-
paan, kun yhtioon tuli uusi teknologiajohtaja (chief technology officer eli CTO),
joka suositteli siirtymistd. Teknologiajohtaja ajoi koko organisaation laajuista
siirtymdd. Yhtiossd oli aiemmin kokeiltu huonolla menestykselld joitakin kette-
rid kdytanteitd ja siitd johtuen siirtymistd vastustettiin aluksi.

Ennen siirtymaa kehitt&jat tyoskentelivdat monessa projektissa samanaikai-
sesti. Projektipddllikot eivat kommunikoineet keskenddn eivitkd priorisoineet
projekteja, joten ei voitu tietdd, minkdlaista edistymistd tietyltd projektilta voi
odottaa. Priorisointi jdi kokonaan kehittdjien vastuulle, ja jokainen heistd arvioi
tilanteen omasta nakokulmastaan. Lisdksi ongelmana olivat sopimukset. Esi-
merkiksi yhdessad sopimuksessa oli, ettd 80 prosenttia kriittisistd virheistd kor-
jattaisiin. Kavi kuitenkin niin, ettéd korjattiin 80 % helpoimmista virheista ja mo-
net kdytettdvyysseikat jatettiin huomiotta.

Siirtymisen vastustuksen liséksi alussa oli haasteina muun muassa fyysi-
nen ympdristd, budjetointi, johdon rakenne sekd integroituminen liiketalous-
puolen kanssa. Tarvittiin projekti, joka olisi esimerkkinad muille. Teknologiajoh-
taja kutsui apuun konsulttiyrityksen, jonka avustuksella koottiin tiimi, jossa oli
muutamia yhtion omia ja loput kokeneita kehittdjid. Projekti oli menestys, kos-
ka projektin tavoitteet oli méadritelty selvisti ja kehittdjat olivat erittdin patevia.
Monet olivat lisdksi tyoskennelleet jo aiemmin yhdessa.

Menestyksen innoittamana yhtiossd pditettiin aloittaa laajempi siirtymad.
Siirtyma ei saanut vaikuttaa budjettiin. Monilla kehitt&jdtiimien jasenilld ei ollut
aiempaa kokemusta ketterdstd kehittdmisestdi. Muutama Agile-konsultti ja -
valmentaja auttoi tiimien kokoamisessa ja mentoroinnissa. Aiemman Agile-
menestyksen vuoksi kehittdjatiimeihin kohdistui eparealistisia odotuksia. Agi-
le-valmentajat ja tekninen johto yrittivat oikoa niitd, mika aiheutti turhautumis-
ta.

Ketteran ldahestymistavan ansiosta koko kehittdjaryhmé ratkaisi tiimien
vilisid resurssiongelmia. Myos kehittdjien toiminta monessa tiimissd samanai-
kaisesti vdheni, ja se pyrittiin pitdm&ddn minimissdan. Projektipdillikdiden oli
vaikea sopeutua muuttuneeseen ymparistoon, koska se oli hyvin perinteisesti
suuntautunut. He keskittyivat kokouksiin ja laajoihin etukiteisiin projekti-
suunnitelmiin ja kilpailivat keskendan resursseista. Kuusi kuukautta siirtyman



78

alusta kéavi selvaksi, ettd projektipdillikoistd ei endd ollut riittavéasti hyotya. Ti-
lalle perustettiin tiimien yldpuolella toimiva rooli, jonka toimenkuva oli projek-
tipdallikon ja valmentajan valimaastossa. Roolin tehtdvand oli esimerkiksi tun-
nistaa tiimin tuottavuuteen heikentévasti vaikuttaneet seikat. Uuden roolin an-
siosta yhden ryhmin tuottavuus kasvoi yli kaksinkertaiseksi. Myos muiden
tiimien tehokkuus kasvoi, kun painotettiin johdettavana olemisen sijasta tuot-
tavuuden kasvua.

Haasteeksi osoittautui myos muiden liiketoimintaan kuuluvien ryhmien
opettaminen olemaan vuorovaikutuksessa, osallistumaan ja tekemddn yhteis-
tyotd. Haaste koski tuotteen sidosryhmien ja johdon lisdksi my6s muun muassa
henkilostohallintoa ja markkinointia. Esimerkiksi markkinointipuolella tuotteen
ominaisuuksien nopea muuttuminen aiheuttaa monesti ongelmia, koska tuot-
teista pitdisi esimerkiksi ehtid luomaan esitteitd ja muuta mainosmateriaalia jo
ennen julkistuksia. O’Connorin (2011) mukaan ei-ketterét liiketoiminnan osat
ovat ketterdn kdyttoonoton kannalta hidastavia elementtejd ja riskitekijoita.

Lisdksi Galen tapauksessa myds yhtendisyyteen liittyvét seikat askarrutti-
vat. Piti pddttdd, missd ja milloin yhtendisyyttd tarvittaisiin tai antaa tiimin 16y-
tdd tilanteeseen parhaiten sopivat toimintatavat. Johdon nidkokulmasta katsot-
tuna oli vaarallista antaa tiimin ajautua liian kauas prosessin viitoittamalta tiel-
ta. Peldttiin, ettd loppujen lopuksi nuo erot estdisivéat tiimejd toimimasta yhte-
ndisend kokonaisuutena.

Oli yllattavad, ettd ongelmia ei aiheuttaneet tyokalut tai kielet vaan erot
aikatauluissa. Muutamat tiimit tekivit neljand pdivand 10 tuntia toitd ja pitivét
perjantain vapaata. Tastd aiheutui ongelmia esimerkiksi sellaisessa tilanteessa,
jos joku toinen tiimi tarvitsi apua juuri perjantaina. O’Connor (2011) vaitt&s,
ettd jossakin vaiheessa tulee tilanne, jossa on loysattava ohjaksia tai tiimi kiertaa
sddntojd, jotta se saa tyonsd tehdyksi. Taydellistd, kaikki kehitystiimit kattavaa
yhdenmukaisuutta ei kannata tavoitella, koska se tulee liian kalliiksi toteuttaa ja
yllapitaa.

Yhtiossd oli tavoitteena jatkuva kehittyminen. Henkilokuntaa kannustet-
tiin kehittdmaddan sekd omia ettd tyotoveriensa taitoja ja osallistumaan erilaisiin
ketterddn ldahestymistapaan liittyviin konferensseihin. Siirtymévaiheen jidlkeen
tiimeilld oli pidemman tdhtdyksen tavoitteita, kuten jatkuvat parannukset, joh-
don auttaminen ennusteiden ja erilaisten yhtendisten mitattavien seikkojen
(metrics) avulla. Ndama tavoitteet voivat O’Connorin (2011) mukaan olla yhtd
haastavia kuin haasteet, joita ketterdn ldhestymistavan kayttoonotossa kohda-
taan. Esimerkkind tédstd ovat itseorganisoivat tiimit, jotka jatkuvasti parantavat
prosessiaan. Lopulta tiimit saattavat pddtyd erilaisiin prosesseihin, jolloin
ylemmin johdon on vaikea ennustaa kuluja ja tuottoja, koska arvioinnit ja mi-
tattavat seikat ovat erilaiset. Toisaalta jos tiimin ei anneta saavuttaa tavoittei-
taan omalla tavallaan, voi seurauksena olla turhautuminen ja heikentynyt tuot-
tavuus.

Toinen haaste on kelvollisten alustavien arvioiden laatiminen, jotka autta-
vat liiketoimintapuolta makrotason priorisoinnein pdittimadan, mihin tuottei-
siin kannattaisi investoida. Tiimien ei kannata yrittdd selvittda kaikkia vaati-
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muksia ja tehdd suunnittelua etukidteen vaan oppia kehitysprosessin edetessa.
Se on kuitenkin vaikeaa, koska arvioita tarvitaan juuri silloin, kun tiimi tietda
vdhiten tuotteesta. Arviontien teossa auttaa aiemmista projekteista saadut ko-
kemukset. Lisdksi projekti voidaan jakaa moneen vaiheeseen, jolloin liiketoi-
mintapuoli voi budjetoida aluksi vain ensimmadiset vaiheet. T&lloin kehittajat
voivat keskittyd pienempddn vaatimuksien joukkoon ja heilld on selvempi ku-
va, mitd ovat kehittdméssa.

O’Connorin (2011) mukaan osittainen siirtyminen ei olisi onnistunut
Galen tapauksessa. IThmiset noudattivat monesti perinteisid tyotapoja, vaikka
siitd koitui heille harmeja. Yhtio kykenee nyt siirtymén jalkeen oppimaan, mika
toimii heille parhaiten ja miten parantaa jatkuvasti.

7.10 Yhteenveto ja analyysi tapaustutkimuksista

Téamén alaluvun tarkoituksena on esittdd yhteenveto ja analyysi edelld kuva-
tuista tapaustutkimuksista. Analyysissa kiinnitetddn huomiota ketterdan mene-
telmén kayttoonotossa kaytettyihin strategioihin ja ldhestymistapoihin, vaihei-
siin sekd saatuihin kokemuksiin (lessons learned). Analyysissa kdytetdan hy-
vidksi sitd ohjeistoa ja késitteellistd perustaa, jota aiemmissa luvuissa on raken-
nettu. Tapaustutkimuksista on raportoitu hyvin vaihtelevalla ja monin osin
puutteellisella tavalla, joten kaikkien osalta ei ole ollut mahdollista saada selvil-
le haluttuja asioita. Yhteenveto tuloksista on nihtdvissa taulukossa 3.

Luvussa 5 tunnistettiin kaksi ketterin menetelmén kayttoonoton pddstra-
tegiaa, inkrementaalinen eli asteittainen strategia ja laajamittainen strategia.
Toiseksi eroteltiin ylhddltd alas - ja alhaalta ylos -lahestymistavat. Kuvatuista
tapaustutkimuksista inkrementaalista strategiaa oli kdytetty Primaverassa
(Schatz & Addelshafi, 2005), Misys Healthcare Systemsissd (Sumrell, 2007),
Siemens Building Technologies:ssa (Marchi, 2009) sekd IASTA:ssa (Block, 2011).

Primaveran tapauksessa (Schatz & Addelshafi, 2005) strategiana oli ottaa
ketterd menetelma kayttoon hiljaisuudessa ja ottaa ketterid kaytanteitd kayttoon
muutama kerrallaan. Myos iteratiiviseen kehittdmiseen panostettiin aluksi.
Kéayttoonotto eteni vaiheittain siten, ettd aluksi tiedostettiin muutoksen tarpeel-
lisuus ja asetettiin tavoitteet synkronoimalla hankkeeseen liittyvéat arvot ja visi-
ot. Yrityksessd oli my0s halu toteuttaa muutos. Valmiuksia hankittiin hankki-
malla tietoa Scrumista ja palkkaamalla Scrum-valmentaja sekd kouluttamalla
Scrum-mestareita. Lopuksi valittiin sopivat ketterdt kaytdnteet, joita olivat
muun muassa iteratiivinen ja testivetoinen kehittdminen sekd pariohjelmointi.

Misys Healthcare Systemsin strategiana oli asteittain tapahtuva kdyttoon-
otto, joka tapahtui vaiheittain. Aluksi tunnistettiin muutoksen tarve ja paatettiin
ottaa Scrum kayttoon. Kayttoonottoon valmistauduttiin siten, ettd kaksi tiimin
jasentd hankki Scrum-mestarin sertifikaatin ja muut lukivat ketterddn ldhesty-
mistapaan liittyvaa kirjallisuutta. Mychemmin muutaman sprintin jalkeen kui-
tenkin todettiin, ettd oli palkattava konsultteja avustamaan siirtymisessa.
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Systems pllottiprojektin madrit-  |lestaus-tyékalua, sirtyminen pienin askelin
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kayletasn, ei pida pelata laajamitlaista slirtymista
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TAULUKKO 3 jatkuu
; Strategial
Yritys T Vaiheet Kokemuksia
Jos muutosvastanntaa, niin vaiheistetiu siirtyminen, koko
iprojekitimin tulee hyvaksya ketterat periaatiest ja kaytantest,
Progressive Yihzala-alas, tarkas- Valmiuksien testausmenetalmistd ja tyokaluista jarfestetiava koulutusta,
Insurance teltu timinakokulmasta hankkiminen anna projektitimin omistaa prosessi, timin tarpeita vastaava
konsultointi, reagol nopeasti ongelmiin, tiimin kyky reflektoida
{omaa toimintaansa, timiin motivoituneita jasenia
{Hankitaan valmentsja aikaisessa vaiheessa, pienessa yrityk-
Alcitetagn Valmiuksien hankki-  |sessa on varauduttava pitkaan vaiheittaiseen siirtymaan, siir-
IASTA pienimuctoisesti minen, sopivien kay-  [tymaajan pituus tehtava selvaksi kehittajille, jotta ei aiheuteta
{pieni yritys} iterauiuisuulsl ensin  |fAnteiden tunnista- virheellisia odotuksia, automaatio on ratkaiseva tekijad onnistu-
minen misen suhteen, muutcksesan pitdisi valmistautua jonkinlaisen
muutoksenhallinnan avulla
Halu: hiottin huippu-
tiimi, jolta saatin on-
Laajamitlainen nistunut projektin lapi- | Ihmiset tarvitsevat alkaa muutoksen toleuttamiseen. |lseorga-
Gale siirtyminer, vienti, Valmiuksien nisoivien timien pitaa saada tehda asiat omalla tavallaan, mutta

ylihaalta-alas

hankkiminen:
valmentaja, myohem-
min koulutustapahtuma

kuitenkin timien prosessit pitdisi pysya rittavan yhiendising.
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Konsultoinnin yhteydessd todettiin myds, ettd tarvittiin selked suunnitel-
ma siitd, miten laadunvarmistus saataisiin toimimaan ketterdssd projektissa.
Kéyttoonotto aloitettiin pilottiprojektilla.

Siemens Building Technologiesin strategiana oli myos asteittainen kayt-
toonotto. Yrityksessd tiedostettiin, ettd oli pakko muuttaa ldhestymistapaa.
Aloite vaihtoehdon etsimiseksi tuli johdolta ja lopulta paitettiin kayttdaa Scru-
mia. Siirtymiseen valmistauduttiin jarjestamaélld koulutusta projektien johdolle
sekd tiimien jdsenille. Sen jdlkeen toteutettiin kolme pilottiprojektia onnis-
tuneesti. Uuden menetelmdn kdyttoonottoa edistettiin mainostamalla menetel-
mdd muille ryhmille. Pilottiprojektien jdlkeen menetelmdd padtettiin kayttaa
laajemmin ja sen vuoksi jdrjestettiin koulutusta my6s muille kuin projektitiimiin
kuuluville. Lisdksi pilottiprojekteista saadut kokemukset hyodynnettiin. Myo-
hemmin kuitenkin tuli esiin, ettd kaikilla ylimp&an johtoon kuuluvilla ei ollut
ketterdan ldhestymistavan tuntemusta, joten heille olisi myos pitdnyt perehdyt-
tdd uuteen menetelmaan.

IASTA aloitti siirtymisen uuteen ldhestymistapaan pienimuotoisesti ja otti
aluksi kdyttoon iteratiivisen kehittdmistavan. Yrityksessa hankittiin valmiuksia
siirtymddn lukemalla ketterdstd ldhestymistavasta kertovaa kirjallisuutta. On-
gelmana oli kuitenkin, ettd luonnollisesti kasvavalle, pienelle yritykselle ei tah-
tonut 16ytyéd selkedd ohjeistoa kdyttoonoton toteuttamiseksi. IASTA pddtti ottaa
aluksi iteraatiot kayttoon. Prosessia hiottiin paremmaksi noin kahden vuoden
ajan, jonka jdlkeen vasta otettiin ulkopuolinen konsultti, koska tulokset eivit
tyydyttaneet.

Laajamittaisen kdyttoonoton strategiaa olivat noudattaneet Salesforce.com
(Fry & Greene, 2007) ja Gale (O’Connor, 2011). Salesforce.comissa kayttoonotto
oli liséksi julkista ja sen suunta oli ylh&éltd-alas. Siirtyminen toteutettiin todella
nopeasti, vain kolmessa kuukaudessa ja sen laittoi alulle yhtion perustaja. Or-
ganisaation eri toimintoja edustanut tiimi ldhti ajamaan muutosta eteenpdin.
Lisdksi siirtymddn valmistauduttiin palkkaamalla konsultteja ja jdrjestamalla
koulutusta sekd suunnittelulla. Myos kommunikointiin panostettiin. Kertaluon-
toiseen siirtyméan paadyttiin muun muassa siksi, ettd haluttiin valttaa ristiriito-
ja organisaatiossa.

Galen tapauksessa siirtymadd ajoi uusi teknologiajohtaja eli se tapahtui yl-
héaélts-alas. Siirtymistd vastustettiin aluksi aikaisempien epdonnistuneiden ko-
keilujen vuoksi. Siksi hiottiin huipputiimi, jolta saatiin onnistunut projektin 1a-
pivienti. Onnistuneen ketterdn projektin jalkeen odotukset olivat kuitenkin epa-
realistiset. Valmiuksia hankittiin valmentajan ja myShemmin koulutustapah-
tuman avulla. O'Connorin (2011) mukaan osittainen siirtyminen ei olisi onnis-
tunut Galen tapauksessa

Kahdessa tapauksessa raportointi koski ketterdan menetelmén kayttoonot-
toa yhdessd tiimissd. Namad tapaukset olivat Control Systems Manufacturer
(Mahanti, 2006) ja Progressive Insurancen (Jochems & Rodgers, 2007). Control
Systems Manufacturerin tapauksessa kdyttoonottoa tarkasteltiin yhdessad pro-
jektissa. Ketterdan ldhestymistavan kdyttoonottoon ei juurikaan valmistauduttu
ja tiimi oletti oppineensa tarvittavat tiedot ja taidot, mutta todellisuudessa ndin
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ei ollut. Projektin huonon menestyksen vuoksi johto péétti lopulta lopettaa ket-
terdn prosessin kdyton.

Progressive Insurancen tapauksessa kadyttoonotto alkoi ylhdiltd-alas -
perustaisesti. Projektin aloitusvaihe alkoi perinteisen menetelman mukaisesti,
mutta kahden kuukauden kuluttua johto pakotti projektitiimin kadyttamé&an ket-
terdd ldhestymistapaa. Siirtymiseen ei siten juurikaan valmistauduttu. Konsult-
tiryhmad palkattiin avustamaan siirtymdssd. Uuden ldhestymistavan kayttoonot-
to aiheutti muutosvastarintaa, joka johtui muun muassa kehittdjien ja laadun-
varmistustiimin rooleissa tapahtuneista muutoksista.

Kayttoonottotapauksissa kohdattiin monenlaisia haasteita. Primaverassa
sidosryhmilld oli vaikeuksia jdljelld olevien tyomddrien arvioinneissa. Tahdn
ongelmaan ovat tormédnneet myds Conboy ym. (2011). Siemens Building Tech-
nologies kohtasi ongelmia, koska johdon mieleen oli iskostunut niin syville pe-
rinteisen ldhestymistavan kdytannot, ettd kayttoonotto hidastui. Lisdksi tuote-
omistaja ei luottanut tiimin arvioihin tyomaddaristd eikd suostunut vihentamédan
iteraatioon suunniteltuja toteutettavia ominaisuuksia.

My®os Progressive Insurancen johtajilla oli kokemusta vain perinteisen 14-
hestymistavan mukaisista projekteista. Lisdksi tiimi tunsi olevansa pakotettu
kayttaimaan menetelmdd, jonka se ei uskonut kelpaavan suunniteltuun projek-
tiin, koska perinteisen ldhestymistavan opit olivat niin iskostuneet mieliin.
Myo6s vastuiden uudelleenjakautuminen kehittédjien ja laadunvarmistuksen teh-
tavien osalta koettiin ongelmalliseksi. Muutosvasarintaakin tormdttiin, koska
johto oli pakottanut kayttaméaan ketterdd menetelmaa.

IASTA:ssa ongelmana oli aluksi tuoteomistajan puuttuminen eiké tiimilld
ollut kunnollista visiota. Lisdksi kommunikointi takkuili, koska kokouksissa oli
lilan paljon osallistujia. Tdmdn ongelman ovat huomioineet myos Keith ja
Cohn (2008). Galessa aikaisemmat epdonnistuneet kokeilut aiheuttivat muutos-
vastarintaa. Siitd on varoitellut myds muun muassa Cohn (2010). Lisdksi haas-
teena oli integrointi liiketoimintapuolen kanssa. O’Connorin (2011) mukaan ei-
ketterit liiketoiminnan osat ovat ketterdn kadyttoonoton kannalta riskitekijoita.

Kuvatuissa kayttoonottotapauksissa opittiin, ettd muutokseen kannattaa
valmistautua jonkinlaisen muutoksenhallinnan avulla (vrt. IASTA). T&ta mielta
ovat my0ds Adler ja Schenhar (1990). Valmistautumisessa on huomioitava kehi-
tysympadriston vaatimukset (vrt. CSM). Siirtymisessd on liséksi varauduttava
roolien muuttumiseen ja muuttamiseen (vrt. Misys Healthcare Systems). Vas-
tuualueiden laajeneminen ja muutokset raportointi- ja valtasuhteisiin aiheutta-
vat muutosvastarintaa (Cohn, 2010). Ihmisid olisi hyvd saada mahdollisimman
paljon mukaan muutosprosessiin heti alussa ja keskittyd muutaman huipputii-
min luomiseen (vrt. Salseforce.com). Tédtd tukee mm. Cohn (2010). My6s kehit-
tamistyon hallinnassa kdytettdvista tyokaluista pitdisi paattad ajoissa (vrt. Sales-
force.com).

Johdon tulisi tukea siirtymdd (vrt. Primavera), ja johto tulisi saada mukaan
myos kdyttoonottoon liittyvien tehtdvien kautta (vrt. Salesforce.com). Samaa
mieltd on muun muassa Moitra (1998). Lisdksi tarvittaisiin sponsori (vrt. Pri-
mavera), jota myos Cohn (2010) suosittelee. Kayttoonottoon tulisi valmistautua
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koulutuksella (vrt. Siemens Building Technologies ja CSM). Tama koskee erityi-
sesti testausmenetelmid ja -tyokaluja (vrt. Progressive Insurance) sekd tuoteo-
mistajia (vrt. Salesforce.com). My6s Conboy ym. (2011) sekd Cohn (2010) koros-
tavat jatkuvan koulutuksen merkitystd. Kayttoonoton helpottamiseksi kannat-
taa hankkia ulkopuolinen valmentaja tai muunlaista asiantuntija-apua (vrt.
Primavera) jo aikaisessa vaiheessa (vrt. IASTA, Salesforce.com). Tatd mieltd on
myds Cohn (2010). Lisdksi konsultoinnin pitdisi vastata tiimin tarpeita (vrt.
Progressive Insurance). Automaattista, kevyttd testaustyokalua tulisi kayttad
heti alusta ldhtien (vrt. Misys Healthcare Systems, Salesforce.com), koska koos-
tamisen, testauksen ja integroinnin automatisointi on ratkaiseva tekija kayt-
toonoton onnistumisessa (vrt. IASTA). My6s Boehmin (2004) mukaan useimmat
ketterdt menetelmit suosittelevat automaattista testausta.

Projektitiimin pitdd antaa omistaa prosessi (vrt. Progressive Insurance).
Tiimien pitdisi saada tehdd asiat omalla tavallaan, mutta kuitenkin siten, ettd eri
tiimien prosessit pysyvat riittavan yhtendisina (vrt. Gale). Tiimin jdsenten tulisi
olla motivoituneita, ja koko projektitiimin tulisi hyvaksyd ketterdt periaatteet ja
kaytdnteet. Erityisesti on huomioitava tiimin dynamiikka (vrt. Primavera, Sie-
mens Building Technologies). Lisdksi tiimin tulisi kyetd reflektoimaan omaa
toimintaansa (vrt. Progressive Insurance).

Kéayttoonotto kannattaa yleensa tehdé pienin askelin (vrt. Misys Healthca-
re Systems) (tdtd tukevat mm. Cohn, 2010; Rohunen ym., 2010 erityisesti laajois-
sa projekteissa), mutta ei pidd myoskddn peldtd laajamittaista strategiaa (vrt.
Salesforce.com). Erityisesti pienissd, luonnollisesti kasvavissa yrityksissd on
varauduttava pitkddn ja vaiheittaiseen siirtyméddn. Siirtymdn pituus on tehtava
selvadksi kehittdjille, jotta viltetddn virheelliset odotukset (vrt. [ASTA). Virheel-
lisistd odotuksista varoittaa my6s (Cohn, 2010). Vaiheittaista siirtymdd kannat-
taa kdyttad myos silloin, jos on odotettavissa muutosvastarintaa (vrt. Progressi-
ve Insurance). Siirtyméssd mahdollisesti ilmaantuviin ongelmiin on reagoitava
nopeasti (vrt. Primavera, Progressive Insurance). Kadyttoonotossa on huomioi-
tava lisdaksi, ettd ihmiset tarvitsevat aikaa muutoksen toteuttamiseen (vrt. Gale).
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8 YHTEENVETO

Viimeisen vuosikymmenen aikana ohjelmistoyritykset ovat siirtyneet kaytta-
maéadn ketterid menetelmid. Tamé on tarkoittanut perinteisen vaihejakoisen ke-
hittdmisprosessin korvaamista iteratiivisella ja inkrementaalisella tyoskentely-
tavalla. Ketterdan menetelmén kayttoonotto on osoittautunut kuitenkin yllatta-
van hankalaksi. Kysymys ei ole ollut vain joiden uusien teknisten kaytanttjen
omaksumisesta, vaan syvillisemmadstd muutoksesta niin kehittimisprosessin
kuin organisaationkin osalta.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on ollut muodostaa kokonaiskuva kette-
ran menetelmdn kayttoonottoon vaikuttavista tekijoistd, strategioista, lahesty-
mis-tavoista, vaiheista, haasteista, kdytédnteistd ja ohjeista. Tyossd on pyritty
vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mitd ketterdlld lahestymistavalla
tarkoitetaan ja miten se eroaa perinteisestd ldhestymistavasta? Miten ketterd
ldhestymistapa voidaan ndhda organisaatiokulttuurin ndkokulmasta? Millaisia
strategioita, lahestymistapoja ja vaiheita on esitetty ketterdn menetelman kayt-
toonotolle organisaatiossa? Millaisia kdyttoonoton haasteita on havaittu, millai-
sia kdytdnteitd on suositeltu ja millaisia ohjeita on esitetty kdyttoonotolle? Mil-
laisia kokemuksia ketterien menetelmien kdyttoonotosta on saatu kdytannosta?

Luvussa kaksi esiteltiin ketterdn ldhestymistavan taustaa ja ominaispiirtei-
td sekd sen konkretisointina kahta ketterdd menetelméad, Scrumia ja XP:td. Kette-
ran ldhestymistavan arvot ja kidytdnteet luetellaan Agile-manifestissa. Lahesty-
mistavan ydintd ovat iteratiivinen ja inkrementaalinen kehitystapa, joka mah-
dollistaa nopean palautteen saamisen ja ohjelmiston aikaisen toimittamisen.
Ketterdt menetelmit erottuvat perinteisistd menetelmistd muuan muassa myon-
teiselld suhtautumisellaan muutokseen. Kehittdmisessd pyritddan yksinkertai-
suuteen ja laatuun, mikd ndkyy byrokratian ja raskaan dokumentoinnin valtta-
misend. Kaiken takana on pyrkimys toteuttaa asiakkaan toiveet mahdollisim-
man hyvin toimivan ohjelmiston muodossa.

Kolmannessa luvussa tehtiin perusteellinen vertailu perinteisen ja ketteran
ldhestymistavan valilld. Eroja esiintyy muun muassa projektin johtamisessa,
suunnittelussa, valvonnassa, tavoitteissa, onnistumisen arvioinnissa seki kehit-
tamisprosessiin, asiakkaiden osallistumiseen, vaatimusmaddrittelyyn ja doku-
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mentointiin liittyvissd asioissa. Ndin suuret erot ldhestymistapojen vililld teke-
vit ketterddn ldhestymistapaan siirtymisen usein hankalaksi. Lisdksi muutos ei
ole pelkdstddn kaytdnteitd koskeva vaan paljon kattavampi edellyttden muu-
toksia my6s organisaation kulttuuriin, kuten esimerkiksi Cockburn ja
Highsmith (2001) sekd Boehm ja Turner (2005) ovat todenneet.

Jotta voitiin tarkastella ketterdd ldhestymistapaa organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta, oli syytd perehtyd organisaatiokulttuurin malleihin sekd tutki-
muksiin, joissa on arvioitu eri kulttuurityyppien sopivuutta ketteran lahesty-
mistapaan. Tutkimuksista ilmeni, ettd ketterdt menetelmét heijastavat Quinnin
ja Rohrbaugin mallin (1983) adhokratiaa, klaanikulttuuria sekd markkinakult-
tuuria. Huonoiten ketterdt menetelmét soveltuvat yhteen hierarkkisen kulttuu-
rityypin kanssa, jota luonnehtivat esimerkiksi kontrolli, standardoidut saannot
ja proseduurit. Scheinin mallin (1999) soveltamisen osalta todettiin, ettd ketterd
ldhestymistapa edellyttdd ldhestymistapaa tukevan kulttuurin liséksi perusolet-
tamuksia, joita ketterdssd kulttuurissa vastaa Agile-manifesti. Organisaation
arvojen uskomusten ja toimintojen pitdisi olla yhdenmukaisia ketteran kulttuu-
rin arvojen ja periaatteiden kanssa. Hofsteden mallia (2001) sovellettaessa huo-
mattiin, ettd demokraattinen kulttuuri sopii parhaiten. Demokraattisen kulttuu-
rin tunnusmerkkejd ovat vaakatasoinen, joustava hierarkia seki joustavat sddn-
not. Johtaminen on koordinointia ja organisointia. Lisédksi tyontekijoitd kannus-
tetaan osallistumaan p&ddtoksentekoon ja organisaation kehittimiseen. Organi-
saatio on ihmispainotteinen.

Ketterdan menetelman kayttoonottoa koskeva osuus on jaettu kolmeen lu-
kuun. Luvussa 5 tarkasteltiin ensin erilaisia maaritelmid kayttoonotosta ja esi-
tettiin kayttoonoton tarkoittavan tdssd tutkielmassa kaksivaiheista prosessia,
joka sisdltdd arviointivaiheen ja varsinaisen kayttoonoton. Tamaén jilkeen esitel-
tiin erilaisia kdyttoonoton strategioita ja ldhestymistapoja sekd vaihejakoja. Stra-
tegiat voidaan jakaa kdyttoonoton vauhdin perusteella laajamittaiseen ja inkre-
mentaaliseen kdyttoonottoon, ja ldhestymistavat kadyttoonottoon johtaneen
aloitteen mukaisesti ylh&altd alas - ja alhaalta ylos -tyyppiseen kéyttoonottoon.
Lisdksi kayttoonottotavat voivat erota sen mukaan, missd jarjestyksessd yksit-
tdisid ketterid kédytantojd aletaan soveltaa ja miten niitd sovelletaan. Suurimmas-
sa osassa kdyttoonottotapauksista on kdytetty asteittaista siirtymdd. Kayttoon-
otolle esitetyille vaihejaoille on tyypillistd eteneminen tilanteen analysoinnista,
tavoitteiden madrittelystd, suunnitelman tekemisesté ja kdytanteiden valinnasta
niiden kokeiluun ja kokemusten analysointiin, kdyttoon, edistdmiseen ja pro-
sessin parantamiseen.

Luvussa 6 kuvattiin kdyttoonoton haasteita, vastustusta, pilotointia ja oh-
jeita. Kayttoonoton epdonnistuminen voi johtua muun muassa tiimeihin, tuote-
omistajiin, prosesseihin tai johtoon liittyvistd seikoista. Johdon osalta havaittiin
muun muassa, ettd johdon liiallinen puuttuminen tai epdluottamus tiimin toi-
mintaan voivat olla epdonnistumisen syynd. Lisdksi tiimin pitdisi saada johdol-
ta selvd visio sekd motivaatio vision toteuttamiseksi. Isojen organisaatioiden
haasteena on esimerkiksi ketterien projektien integroiminen olemassa oleviin
prosesseihin. Lisdksi voi syntyé ristiriitoja laadunvalvonnan kanssa, koska ket-
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terd lahestymistapa suosii jatkuvaa refaktorointia. Muutosvastarintaa voi esiin-
tyd esimerkiksi perusteltuina vditteind, hiljaisena sabotointina, muutoksen
huomiotta jattdmisend tai vanhojen tyotapojen kayttamisend. Muutosvastarin-
taa voidaan pienentdd muun muassa koulutuksella, tiedottamalla uuden mene-
telmén eduista, luomalla tyytymattomyyttd vallitsevaan tilaan tai vastustajien
ottamisella mukaan uuden prosessiin kehittdimiseen. Vastarinnan taustalla voi
olla ketterdn menetelmdn vadrinymmartdminen tai perinteisen menetelman
pitkddn jatkunut kaytto sekd muutoksen aikaansaama epdvarmuus tai aikai-
semmat epdonnistumiset. Pilotoinnilla voidaan vdhentdd haasteita ja muutos-
vastarintaa. Pilottiprojektin avulla saadaan tietoa ja kokemusta esimerkiksi siitd,
kuinka monimutkainen ja iso muutosprosessi tulee olemaan ja miten tehokas
uusi prosessi on. Pilottiprojektin onnistumiseen vaikuttaa merkittévasti sponso-
ri sekd johdon tuki.

Luvussa 7 esiteltiin ketterien menetelmien kaytt6onottokokemuksia. Ai-
neiston valinnassa keskityttiin tutkimuksiin, jotka tarkastelivat kadyttoonoton
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Pddpaino oli tapaustutkimuksissa (8 kpl),
joita analysoitiin aiemmin esiteltyjen késitteellisten rakenteiden (strategiat, 1a-
hestymistavat, vaihejako, haasteet) avulla. Suurimmassa osassa tapauksia oli
kaytetty inkrementaalista kayttoonottostrategiaa ja noudatettu vaihejakoa, jois-
sa ldhdettiin liikkeelle muutostarpeiden tunnistamisesta ja edettiin pienin aske-
lin kdytanteiden kayttoonotossa, osin pilotointia hyvdksikdyttden. Ketterdn
menetelman kayttoonotossa oli kohdattu monenlaisia haasteita, joita olivat esi-
merkiksi johdon mieleen iskostuneet perinteisen lihestymistavan kdytannot,
tiimin toimintaan kohdistunut luottamuksen puute, vastuiden uudelleenjakau-
tuminen sekd integroiminen muiden liiketoimintaan kuuluvien prosessien
kanssa.

Tapaustutkimuksista saadut opit tdsmaavit tdssd tyossd aiemmin esitet-
tyyn teoriatietoon. Voidaan todeta, ettd ketterdn ldhestymistavan kayttoonotto
vaatii huolellisen valmistautumisen ja kouluttautumisen. Siirtyminen edellyt-
tad tavallisesti my6s organisaatiokulttuurin muutosta ja jonkinlaisen muutok-
senhallintamenettelyn noudattamista. Koko organisaation tulisi olla yhdenmu-
kainen ketterdn ldhestymistavan arvojen ja periaatteiden kanssa. Nayttdisi
myos siltd, ettd useimmissa tapauksissa vaiheittainen siirtyméa on paras kayt-
toonottostrategia.

Tutkielma perustuu varsin laajaan kirjallisuuteen, jonka pohjalta luotu ko-
konaiskuva ketterdn menetelmén kayttoonotosta on monella tavalla hyodynnet-
tavissd niin kdytannon tyossd kuin tutkimuksessakin. Tuloksia voidaan kayttaa
suunniteltaessa kdyttoonoton strategiaa, lahestymistapaa ja vaiheistusta yksit-
tdiselle organisaatiolle. Niitd voidaan kdyttdd myos analysoitaessa toteutettuja
kayttoonottoprosesseja. Yksittdisistd seikoista voidaan mainita esimerkiksi koe-
tun muutosvastarinnan analysointi ja keinojen suunnittelu ongelmallisen tilan-
teen ratkaisemiseksi. Kdytannon tapaustutkimusten kuvaukset ja analyysit tar-
joavat viitemalleja, joihin omaa tapausta voi verrata ja joista voi ottaa oppia.

Tutkielma on joiltakin osin rajoittunut. Menetelmien kdyttoonotosta on
julkaistu vuosikymmenien aikana runsaasti tutkimuksia, joita olisi voinut kayt-
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tdd perustana ketterien menetelmien kayttoonottoa koskevan kirjallisuuden
tarkastelussa. Jatkotutkimuksena voisi esimerkiksi analysoida, millaisia saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia on perinteisten menetelmien ja ketterien mene-
telmien kayttoonotosta julkaistujen ndkemysten valilld. Toiseksi tama tutkielma
ei kata kaikkea ketterien menetelmien kayttoonottoa koskevaa kirjallisuutta.
Tuotetut tulokset antavat kuitenkin hyvét ldhtokohdat téllaisen systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tekemiseen jatkotutkimuksena. Kolmanneksi aiempien
tutkimusten luokittelua ja analysointia olisi voinut viedd syvéllisemmaille tasol-
le.
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