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The aim of the thesis was to explore how and why software development has
changed during last ten years and, especially, how this change has affected to
management of development projects. The subject was approached through
traditional software development’s waterfall model and agile development’s
scrum-method. These example methods were covered telling how those basical-
ly work and little detailed about management and manager’s roles and tasks.
This thesis was done using literature review and references were literature and
scientific articles. Keywords that were used: traditional software development,
agile software development, project manager, scrummaster, tasks and roles.
There was a lot of information about traditional and agile software develop-
ment and about waterfall-model and scrum. Some challenges were faced when
searching scientific information about scrummaster because the title is quite
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1 JOHDANTO

Tietojdrjestelmét ovat olleet osa eldmddamme jo yli viidenkymmenen vuoden
ajan ja niiden vaikutus arkieldmadn jatkaa kasvuaan. Arkieldméssa ohjelmistoi-
hin toérmé&d, kun ottaa kédteen puhelimen, avaa tietokoneen tai ldhes minka ta-
hansa elektronisen laiteen. Tietojdrjestelmid on kehitetty koko niiden olemas-
saolon ajan ja tdlld hetkelld vallalla on kaksi erityylista kehittdmisen ajatteluta-
paa. Toiset kdyttavit niin sanottua perinteistd ohjelmistokehitystapaa, jossa tu-
keudutaan suunnitteluun. Toiset taas kdyttavit kevyempdd, ketterdd ohjelmis-
tokehittamistd, jonka kayttd on kasvanut viimeisen kymmenen vuoden aikana
selkedsti. Ketteriin menetelmiin siirtyminen perustellaan useimmiten silld, etta
markkinat tarvitsevat erittdin nopeasti muutokseen vastaavia toimittajia perin-
teisen kehittdmisen kérsiessd kyvystd toimia nopeasti pitkine vaiheineen ja
suunnitteluineen (Awad, 2005).

Molemmat ohjelmistokehitysmenetelmit tunnistavat kolme kehitysta ra-
joittavaa tekijdd: kustannukset, aikataulun ja sisédllon. Néihin tekijoihin kuiten-
kin suhtaudutaan eri tavoin. Perinteisessd ohjelmistokehityksessd vaatimukset
lukitaan, jotta aikataulu ja kustannukset pystytdan arvioimaan. Ketterdssa kehi-
tyksessd puolestaan vaatimukset, eli sisdlto muuttuu, joten myos aikataulu seka
kustannukset ovat muuttuvia.

Téssd tutkielmassa tarkastellaan ensin perinteistd ohjelmistokehitystd ve-
siputousmallin avulla ja sen jdlkeen siirrytddan ketterdan ohjelmistokehitykseen
scrum-menetelmddn tutustumalla. Kyseiset menetelmét kdyddan ldpi, jotta
mychemmassd vaiheessa tutkielmaa kyetddn vertailemaan projektien johtamis-
ta ja sitd, mitd haasteita ohjelmistokehittdmisen muutos aiheuttaa organisaati-
oissa. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten ohjelmistokehittdminen on muuttunut?
2. Mitd haasteita ohjelmistokehittamisen muutoksessa kohdataan ja miten muu-
tos vaikuttaa projektien johtamiseen?

Tutkielman ensimmadisessd luvussa perehdytddn perinteiseen kehittami-
seen ja alaluvuissa syvennytddn ensin vesiputousmalliin ja sitten projektipdal-
likkyyteen. Seuraavassa luvussa kasitelldan ketterdd kehittamistd ja alaluvuissa
syvennytddn scrum-menetelmddn ja scrum-prosessin toimintaan sekd scrum-
masterina toimimiseen. Kolmannessa sisédltdluvussa kasitellddn perinteisesta
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kehittamisestd ketterddn kehittdmiseen siirtymisestd aiheutuvia muutoksia.
Alaluvuissa syvennytddn erilaisiin haasteisiin, mitd kohdataan siirryttdessa pe-
rinteisestd kehittdmisestd ketterddn. Lopuksi kdydddn ldpi, mitd ominaisuuksia
hyvilta projektipaallikoltd ja scrummasterilta odotetaan ja kuinka samankaltai-
sia ndmd odotukset ovat.

Lahdekirjallisuutta tutkiessani tormdsin ongelmaan, ettd osa tutkielman
kannalta oleellisista sanoista on suomentamatta, ja tutkielman ollessa suomen-
kielinen, ratkaisin ongelman kayttdmalld alan osaajien tuottamaa sanastoa ai-
hepiiriin liittyen. Sanasto on scrumin perustajien Schwaberin ja Sutherlandin
julkaisemasta Scrum Guidesta suomennettu. Suomenkielisen scrum-sanaston
pdivitykseen osallistuivat tammikuussa 2014 suomalaiset scrumin ammattilaiset.
Sanasto on haettavissa osoitteesta: http://lekman.fi/scrumguide/ (Eskelinen,
2014).



2 PERINTEINEN OHJELMISTOKEHITTAMINEN

Tama luku keskittyy perinteiseen ohjelmistokehitykseen ja projektien johtami-
seen ohjelmistokehityksessd. Ensimmadisessd alaluvussa kasitelldadn mitd perin-
teinen ohjelmistokehitys on ja esimerkkimenetelmidnd kaytetddan vesiputous-
mallia. Vesiputousmallista késitellddn yleiset toimintaperiaatteet sekd vahvuu-
det ja heikkoudet. Toisessa alaluvussa syvennytddn projektipdallikon toimin-
taan ja tehtaviin.

Perinteiselle ohjelmistokehitykselle tyypillistd on perinpohjainen suunnit-
telu ja hallinta. Projektin jokainen vaihe on helposti eroteltava ja tunnistettava,
ja tehtdvét suoritetaan aina jarjestyksessd siten, ettd uusi tehtdva aloitetaan vas-
ta kun edellinen on valmis. Perinteinen ohjelmistokehittdminen vaatii paljon
suunnittelua ennen toteutuksen aloitusta ja sitd voi verrata esimerkiksi raken-
nusprojektiin, jossa madritellddn ensin vaatimukset ja niiden pohjalta suunnitel-
laan ja muotoillaan koko rakennus ja vasta sitten aloitetaan itse rakentaminen
(Hass, 2007).

Perinteisessd kehittamisessd on nelja tunnuksenomaista vaihetta: Ensim-
mdinen vaihe on vaatimusten mdidrittdminen sekd jokaisen vaiheen vaatiman ajan
suunnitteleminen, ennustaen kaikki projektiin liittyviat mahdolliset ongelmat.
Maddrittamisen jdlkeen siirrytddn arkkitehtuurisuunnitteluun, joka toteutetaan
mallintamalla suunnitelmat erilaisia kaavioita hyodyntden. Kaavioiden tarkoi-
tuksena on selventdd kehittdjille, mitd ohjelmistolta odotetaan. Suunnitteluosion
ollessa tyydyttavilld tasolla siirrytddan kehitysvaiheeseen eli ohjelmointiin. Oh-
jelmointia suoritetaan, kunnes maéaratyt tavoitteet saavutetaan. Kehitystyo jae-
taan usein pienempiin kokonaisuuksiin siten, ettd eri tiimit vastaavat omien
osaamisalueidensa tekemisestd. Testaaminen aloitetaan usein kehitystyon ollessa
vield kesken, silld tamé& helpottaa mahdollisten ongelmakohtien osoittamista.
Kun projekti on ldhes valmis, asiakas otetaan mukaan testaukseen ja palautteen
perusteella tuote viimeistellddn halutunlaiseksi (Beng et al., 2012).
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2.1 Vesiputousmalli

Vesiputousmalli on perinteisen ohjelmistokehityksen kdytetyimpien mal-
lien perusta ja se muodostui 1970-luvulla, kun Royce jaotteli ohjelmistoprojek-
tin analysointi- ja ohjelmointiosioon, ja vield tarkemmin kuvassa esiintyvaan
seitsemddn eri vaiheeseen: jarjestelmédvaatimukset, ohjelmistovaatimukset, ana-
lyysi, suunnittelu, ohjelmointi, testaus ja kdyttoonotto (Royce, 1970).

JARJESTELMA-
VAATIMUKSET ~—

(OHJELMISTO-

VAATIMUKSET | o

ANALYYSI
SUUNNITTELU
OHJELMOINTI
TESTAUS

)\

|KAYTT66N0TT0

KUVIO 1 Vesiputousmalli (Royce, 1970)

Vesiputousmallin ajatuksena on, ettd kehitys menee vaihe kerrallaan 14pi kaikki
eri vaiheet. Toimintatavan oletuksena on, ettd projektiin vaikuttavat tekijat ovat
ennustettavissa, ja ettd tyokalut ja toimenpiteet tunnetaan. Toimintatapa vaatii
suuria maarid etukidteissuunnittelua, silld vaiheen valmistuttua oletetaan, ettei
sithen endd palata. Vahvuutena vesiputousmallia kédytettdessd on selked jako
kehityksen eri vaiheisiin ja vaatimusten tdrkeyden korostus. Rajoittavia tekijoita
on se, ettd projekti etenee harvoin perdkkiisend vaiheiden virtana ja se, ettd asi-
akkaiden on haastavaa muodostaa kaikki vaatimukset kehityksen alussa (Hass,
2007).

Vesiputousmallin hyviksi puoliksi mainitaan vaatimusten selvyys ja sitd
kautta selkeys ennen kehitystyotd, jokaisen vaiheen suorittaminen maaritetyssa
ajassa ennen siirtymistd seuraavaan sekd mallin suoraviivaisuus ja sen helppo
toteutettavuus. Haastaviksi piirteiksi mainitaan muun muassa se, ettd vaiheen
valmistuminen tdysin vaiheelle varatun ajan aikana ei onnistu. Siirryttdessa jo
seuraavaan vaiheeseen, edellisen vaiheen ongelmat seuraavat vield siirtymisen
jalkeenkin. Haasteita tulee my0s jos asiakas haluaa muuttaa vaatimuksia kes-
ken kehitysprosessin, silld jos ohjelmistoa on kehitytetty jo pitkille aiempiin
vaiheisiin siirtyminen ja niiden muokkaaminen on tyoldstd ja vaikeaa (Balaji &
Murugaiyan, 2012).



Ajatus ohjelmistoprojektista, jossa vaatimukset voidaan maddritelld tdysin
ja sitten suorittaa analyysivaihe valmiiksi ja tdmén jdlkeen suunnitella ohjelmis-
to kokonaan on kdytanndssd mahdoton. Ndin toimittaessa ei huomioida, ettd
koko kehityksen aikana opitaan paljon oleellista tietoa, minka perusteella tulee
tehdd muokkauksia jo olemassa olevaan ohjelmistoon. Malli ei endd sellaise-
naan olekaan vallalla, mutta siihen pohjautuvat suunnittelua ja vaiheistusta
painottavat toimintatavat ovat, joten on hyvd ymmartdad mika on kaiken perus-
tana (Aitken & Ilango, 2013).

2.2 Projektipddllikon rooli ja tehtavat

Projekti on tietyn ajan kestdvéd yritys toteuttaa tai luoda ainutlaatuinen tuote,
palvelu tai tulos (Guide, 2001). Maardaikaisuus tarkoittaa sitd ettd projektilla on
selked alku ja loppu. Lopetuksen aika on silloin, kun asetetut tavoitteet saavute-
taan tai kun todetaan, ettei niitd ole endd mahdollista saavuttaa. Projektinhal-
linta taas on tiedon, taidon ja tyokalujen sekd tekniikoiden hyodyntdmistd ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Projektinhallinta jakautuu viiteen prosessiryhméaan
ja ndmaé prosessit ovat aloitus, suunnittelu, toteutus, hallinta ja lopetus. Tyypil-
lisesti ohjelmistoprojektin hallitsemiseen kuuluu vaatimusten méarittaminen,
sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen ja tasapainoilu rajoittavien tekijoiden
kuten sis&llon, laadun, aikataulun, budjetin ja riskien vélillda (Guide, 2001).

Projektipdallikon rooli mééritellddan seuraavasti: ” Yksild, joka on vastuussa
projektin hallitsemisesta” (Guide, 2001). Hallinnalla tarkoitetaan johdonmu-
kaista tyoskentelyd sidosryhmien odotuksien mukaisesti. Muita padllikon roo-
leja ovat delegoija, joka jakaa toteutusvastuuta projektitiimille ja vastuuhenki-
lsille sekd integroija, joka yhdistdd projektin tehtédvit ja vaiheet ja pitdd sidos-
ryhmadt ajan tasalla. Edelld mainittujen lisdksi rooleja ovat my6s ihmisten ja asi-
oiden johtaja, mentori, esimies, asiantuntija sekd neuvottelija.

Projektipdallikon tehtdviat muodostuvat luonnollisesti prosessien pohjalta
ja niithin kuuluvat méérittely, suunnittelu, johtaminen, hallitseminen ja valmiik-
si saaminen. Médrittely tarkoittaa projektin tavoitteiden selvittdmistd. Suunnit-
telu koostuu visioista kuinka projektipdallikko ja tiimi tyydyttavat asiakkaan
tarpeet rajoittavien tekijoiden kuten aikataulun, budjetin ja tyokyvyn puitteissa.
Johtaminen tarkoittaa johtajan antamaa opastusta, jonka tavoitteena on tehokas
ja tehtdvan vaatima tyoskentely. Hallitseminen tarkoittaa projektin tilan hah-
mottamista suhteessa suunniteltuun ja reagoimista tarvittavin muutoksin. Val-
miiksi saaminen on huolehtimista siitd, ettd valmis tuote vastaa sitd, mitd piti-
kin (Rosenau, 2005).
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3 KETTERA KEHITTAMINEN

Tdssd luvussa kasitellddn ketterdd kehittdmistd, sen perus periaatteita sekd esi-
merkinomaisesti scrum-menetelmdd ja sen toimintaa. Ensimmdinen alaluku
keskittyy ketterddan kehittamiseen, sen syntymiseen ja ydinajatuksiin. Toinen
alaluku esittelee scrum-menetelmdn ja siind kdytettdvan scrum-prosessin perus-
teet. Kolmannessa alaluvussa paneudutaan scrumin kaytdnteisiin, rooleihin
sekd johtamiseen.

Kolme suurinta haastetta, joita perinteinen ohjelmistokehittdminen koh-
taa tdimdn pdivan kehityksessd on kehityksen kiihtyvad nopeus, kyky muutok-
seen ja tuotteiden kasvava monimutkaisuus. Nama haasteet tarvitsevat yha ke-
vyempid ja nopeampia ohjelmistokehitysprosesseja. Vastaukseksi on kehitetty
monia uusia ohjelmistojen kehittamismenetelmid. Kaikkia uusia menetelmid
yhdistdd ketteryys, joka on maéaéritelty seuraavasti: valmiutta liikkeeseen, aktii-
visuuta ja kédtevyyttd liikkeessd ollessa (Awad, 2005). Miten ndma madritelmat
yhdistetddn ohjelmistokehitykseen?

Ensimmadiset ideat ketteristd menetelmisti jdljitetddn 1986 ilmestyneeseen
Nonakan ja Takeuchin julkaisuun, mutta vasta 1995 jdrjestetyssa konferenssissa
mainitaan ohjelmistokehityksen ketterdt menetelmit ensi kerran. Ketterien me-
netelmien varsinaisena syntyhetkend voidaan kuitenkin pitdd vuotta 2001, jol-
loin julkaistiin The Agile Manifesto, Ketterdn ohjelmistokehityksen julistus.
Téassd julistuksessa muutettiin ohjelmistokehityksen painotukset pdilaelleen
lupaamalla, ettd arvostetaan:

*  Yksiloitd ja kanssakdymistd enemmdn kuin menetelmid ja
tyokaluja

* Toimivaa ohjelmistoa enemmaén kuin kattavaa dokumentaa-
tiota

* Asiakasyhteisty6td enemmaén kuin sopimusneuvotteluja

* Vastaamista muutokseen enemmdn kuin pitdytymista
suunnitelmassa



Nadiden ajatuksien pohjalta on muotoutunut useita ketterid kehitysmene-
telmid, ja tdssd tutkielmassa syvennytddn niistd scrum-menetelmédén ja sen kay-
tanteisiin (Beck et al., 2001).

Ketterien menetelmien ydin on helpompi ymmartdd yhdeksdn tunnuk-
senomaisen piirteen kautta. Nditd piirteitd ovat ihmiskeskeisyys, mukautuvuus,
tuloksellisuus, tasapainoilu joustavuuden ja suunnittelun vélilld, prosessin em-
piirisyys, hajautettu ldhestymistapa, yksinkertaisuus, yhteistyo ja pienet itseoh-
jautuvat tiimit. Ihmiskeskeisyys tarkoittaa sitd, ettd asiakkaat, kehittdjat, sidos-
ryhmad sekd loppukayttdjat ovat tdrkein tekijd ohjelmistokehityksessa. Mukau-
tuvuus ilmenee siten, ettei muutosta peldtd ja muutoksia voi tulla missa tahansa
projektin vaiheessa. Tuloksellisuus on sitd, ettd onnistumista verrataan todelli-
siin tuloksiin eikd yksityiskohtaisiin suunnitelmiin. Tasapainoilu joustavuuden
ja suunnittelun valilld tarkoittaa sitd, ettd suunnitelmat ovat tarkeitd, mutta
haasteena on se, ettd ohjelmistoprojekteja ei voida ennustaa pitkalle tulevaisuu-
teen. Toimivammaksi ratkaisuksi koetaan suunnittelu, jossa tehddan yksityis-
kohtaiset suunnitelmat seuraaviksi viikoiksi ja karkeita arvioita muutamaksi
kuukaudeksi eteenpdin. Tasapainoilua tapahtuu siis jo tehtyjen suunnitelmien
ja muutoksiin reagointien vélilld. Empiirinen prosessi tarkoittaa sitd, ettd pro-
sessin lopputulos ei ole aina sama vaan olosuhteet muuttuvat koko ajan ja nama
vaikuttavat lopputulokseen. Hajautettu ldhestymistapa ilmenee tiimin omana
padtoksentekona, ilman ylempé&d auktoriteettia. Yksinkertaisuus on kasillad ole-
vaan tyovaiheeseen keskittymistd, tulevia ongelmia ei pohdita etukiteen. Yh-
teistyossd merkittdvassa roolissa on asiakkaalta saatava jatkuva palaute ja asi-
akkaan ldsndolo kehitystyossd. Myos tiimin sisdinen johdonmukainen vuoro-
vaikutus on olennaisessa osassa tydskentelyd. Tiimi organisoituu ja jakaa vas-
tuut itse. Olennaista ketterdssd kehittdmisessd on myos tiimin sisdinen keskus-
telu ja kommunikaatio. Vuorovaikutuksen helpottamiseksi tiimit ovat useimmi-
ten varsin pienid, noin yhdeksan hengen tiimeja (Awad, 2005).

3.1 Scrum-prosessi

Téssd alaluvussa késitellddan, mikd scrum on, miten sitd kdytetddn ja keitd kuu-
luu scrumtiimiin. Scrum on tietynlainen ohjelmistokehitystd varten luotu viite-
kehys, jonka sisdlld voidaan kayttdd erilaisia prosesseja ja tekniikoita. Scrum
perustuu Schwaberin ja Sutherlandin (2013) mukaan empiiriseen prosessinhal-
lintateoriaan ja empirismiin. Siind tieto perustuu kokemukseen ja padtoksente-
koon tiedettyjen asioiden perusteella. Menetelménd scrum koostuu tiimeista
rooleineen, prosessista, tapahtumista ja tuotoksista. Kasitteend scrum tulee rug-
by-lajista, jossa scrum on tapa kdynnistdd peli uudelleen jonkin keskeytyksen
jalkeen. Ohjelmistokehityksessd tama tarkoittaa sitd, ettd tiimit kehittavét tuo-
tetta iteratiivisesti eli pienissd osissa, prosessia toistaen ja keskeytyksen jdlkeen
uudelleen aloittaen, inkrementaalisti eli koko ajan loppua kohti kasvaen.
Scrum-prosessissa on viisi pddtoimintoa: aloitus, sprintin suunnittelu,
sprintti, pdivdpalaveri ja sprintin katselmointi. Aloitustapaamisessa tiimi maa-
rittelee karkeasti kehitettdvan tuotteen koko projektia ja projektin suurimpia
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tavoitteita silmdlld pitden. Sprintin suunnittelutapaaminen koostuu kahdesta
osasta. Ensimmadisessd osassa tiimi mddrittelee tuotteen kehitysjonon eli toisin
sanoen projektin vaatimukset, ja sen jdlkeen maédritelldan yksittdisen sprintin
tavoitteet. Toisessa osassa keskitytddn sprintin kehitysjonon laatimiseen. Seu-
raavassa kuvassa esiintyy scrumin prosessirunko, johon koko menetelméa poh-
jautuu.

24-tunnin
tarkastelu

Iteraatio

uoneen .- - .
ehitysjono ™% h— Lls'atfava
toiminto

KUVIO 2 Scrumin runko (Schwaber, 2004)

Alempi iteraatiota esittdavd ympyrd edustaa kehitystoimintoja jotka esiintyvit
yksi toisensa jdlkeen. Nditd lyhyitd kehityksen vaiheita kutsutaan scrumissa
myos sprinteiksi. Sprintit ovat enintddn kuukauden mittaisia ajanjaksoja, jotka
koostuvat suunnittelupalavereista, pdivdpalavereista, kehitystyostd, sprintin
katselmoinnista ja yleiskatsauksesta. Jokaisessa sprintissd valmistunut osa lisa-
tddn varsinaiseen ohjelmistoon ja ndin tuote kasvaa koko ajan valmistumiseen
asti. Ylempi ympyrd taas edustaa pdivittdistd tarkastelua sprintin sisélld. Joka-
pdivédisessd palaverissa kdydadan lapi, mitd kukin tiimin jdsen on tehnyt edelli-
sen tapaamisen jdlkeen, onko esteitd ilmennyt ja, mitd tulee tehdd ennen seu-
raavaa tapaamista. Sprintin katselmointi on ajankohtainen jokaisen sprintin lo-
pussa. Tdssd tapaamisessa esitetddn tuotteen omistajalle sprintin aikana luotu
toiminnallisuus (Cervone, 2011).

3.2 Scrumin kdytinteet

Scrumtiimiin kuuluu tuoteomistaja, scrummaster ja kehitystiimi. Kaikki hallin-
nolliset vastuut projektin sisélld jakautuvat ndiden kolmen roolin kesken. Tuo-
teomistaja pddttdd, mitd tehdddn, kehitystiimi paattdd, miten ja scrummaster
tukee ja mahdollistaa muiden tekemisen (Yi, 2011). Tuoteomistaja on vastuussa
tuotteen arvon maksimoinnista ja tuotteen kehitysjonon hallinnasta. Kehitysjo-
non hallinta tarkoittaa tuotteen tunnistamista ja vaatimuksien madrittelya asi-
akkaan kanssa sekd vaatimusten priorisoimista valmiiksi kehitystiimille. Kehi-
tystiimi rakentaa tuotteen tuoteomistajan priorisoidun vaatimuslistan perus-



teella. Kehitystiimi koostuu monialaisista osaajista sisdltden kaiken tarvittavan
osaamisen tuotteen kehittdimiseen. Tiimi johtaa itse itseddn ja saa annetuissa
rajoissa pddttdd, mitd kukakin tekee, missd ajassa ja miten (Deemer et al., 2012).

Scrummaster ei ole tiimin p&dllikko, vaan palveleva johtaja. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd scrummaster palvelee niin tuotteenomistajaa, kehitystiimid kuin
koko organisaatiotakin (Schwaber, 2004). Scrummaster on siis palvelija ja sen
liséksi auttaja, valmentaja ja ongelmien ratkaisija. Scrummaster siis auttaa pois-
tamaan esteitd, suojelee projektin ulkopuolelta tulevilta hdiriviltd sekd opastaa
sopeutumaan uusiin kehityskdytadnteisiin. Scrum-menetelmédn kouluttamisen,
valmentamisen ja opastamisen piiriin kuuluu kehitystiimin lisdksi tuoteomista-
ja sekd loput organisaatiosta (Deemer et al., 2012).

Scrummaster tdyttdd usein paikan, jota on hoitanut projektipaallikko. Ta-
md perinteinen projektipdillikké on ollut vastuussa mddrittelystd ja tyon hal-
linnasta, kun taas scrummaster on vastuussa scrum-menetelmin hallinnasta.
Kéytannossd scrummaster vastaa siis scrum-prosessin kdytostd ja siitd mitd sii-
hen kuuluu ja mitd ei. Tdmd scrum-menetelmén hallinta sisdltdd kaytanteiden,
tapaamisten ja termien madrittdmisen. Scrummasterin tulee tietdd nama maari-
telmét sekd auttaa niiden kdytantoon viemisessd. Scrumin kehittdja Schwaber
kuvailee scrummasteria lammaspaimeneksi, joka pitdd yksiloistda koostuvan
hajoilevan lauman yhdessé sekd sudet poissa, toisin sanoen siis tiimin kasassa ja
yhteistyokykyisend samalla hiiridtekijat poistaen (Sutherland & Schwaber,
2013).

Scrummaster on siis valmentaja, opettaja sekd paimen. Valmentaja tuntee
kdytetyt menetelmit, kannustaa tiimildisid kehittymdan, on kiinnostunut pro-
jektin etenemisestd sekd pyrkii motivoimaan tiimid. Opettaja vastaa scrum-
menetelmdn jalkauttamisesta organisaatioon ja huolehtii, ettd kaikki projektin
osalliset ymmartavét toimintakdytanteet ja noudattavat niitd. Paimen huolehtii,
ettd kehitystiimi saa tyoskennelld omassa rauhassa, ja ettei tyoskentelyd hairita
ulkopuolelta. Scrummasterin tehtdvand ei ole kertoa, mitd tehdd, tai maarata
vastuualueita tiimildisille vaan helpottaa prosessia tukien tiimid organisoitu-
maan ja johtamaan itse itseddn.
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4 SIIRTYMINEN PERINTEISESTA KEHITTAMISES-
TA KETTERAAN KEHITTAMISEEN

Neljannessd luvussa perehdytddn kehittdmismenetelmien eroihin ja niistd ai-
heutuviin muutoksiin. Ensimmadisessd alaluvussa kasitellddn yleisemmalld ta-
solla perinteisestd ketterdan kehittdmiseen siirtymistd, minkd jdlkeen seuraa-
vassa alaluvussa tutustutaan haasteisiin, mitd kohdataan vaihdoksessa. Kol-
mannessa alaluvussa syvennytddan muutoksiin, mitd tapahtuu johtajien tasolla.
Neljas alaluku esittelee hyvan projektipddllikon ja scrummasterin kompetensse-
ja ja pohtii niiden yhtéldisyyksid ja eroja.

4.1 Kehittimistapojen erot ja niistd aiheutuvat muutokset

Perinteistd ohjelmistokehittdmistd verrataan talon rakentamiseen, koska se vaa-
tii huolellista suunnittelua ja muotoilua ennen kuin itse rakentaminen alkaa.
Perinteiselle ohjelmistokehittamiselle tyypillisti on myos se, ettd asiakas on
mukana suunnittelemassa tuotetta ja sitten se valmistetaan ja asiakas saa val-
miin tuotteen - toisin sanoen talon ostaja suunnittelee talon ja muuttaa siihen
vasta, kun se on valmis. Ketterdd kehittamistd voidaan ldhestyd myts samalla
talonrakennus esimerkilld. Ketterdn kehittdmisen tapauksessa talo kuitenkin
rakennetaan huone kerrallaan lisdten vedet ja sdhkot ensin ensimmaéiseen huo-
neeseen sitten seuraavaan vidhédn kerrallaan rakentaen. Asiakas voi muuttaa
taloon heti kun kokee, ettd se on riittdvan valmis ja lisdyksid voi tehdd jatkuvas-
ti koko kehityksen ajan asiakkaan tahdon mukaisesti (Schwaber, 2004).
Kehityttdimistavan vaihtaminen vaikuttaa ihmisiin, prosessiin ja projektiin.
Ihmisissd muutos vaikuttaa kehittdjiin, testaajiin, projektin johtajiin seka asiak-
kaisiin. Vaikutus ilmenee kehittdjien kohdalla siten, ettd heiltd vaaditaan paljon.
Heidédn pitdd olla joustavia, taitavia, asiantuntevia ja heiddn tulee kommuni-
koida paljon. Heiddn tulee myds pyrkid toimimaan tiiming, silld siten ongelmi-
en ratkaiseminen ja muutokseen reagoiminen on tehokkaampaa. Testaajiin
muutos vaikuttaa siten, ettd testaamista tehdddan koko projektin ldpi, kehityksen
tapahtuessa lyhyemmissd sykleissd. Projektin johtajat jaetaan useimmiten pro-



jektipdallikoihin ja tiimin vetdjiin. Molemmissa kohdataan omat haasteet siirryt-
tdessd ketterddan kehittdmiseen. Tiimin vetdjien kohdalla muutos ilmenee siten,
ettd kehitystiimin ollessa ammattitaitoa tdynnd, johtaminen on ldhempéana val-
mentamista ja mentorointia. Johtajuus tulee vuorovaikuttamisen ja muiden ke-
hittdmisen kautta. Organisaatiotason muutos pddtosten tekemisessd ja paatok-
senteon jakaminen ovat koko muutoksen merkittdvimpid seurauksia. Projekti-
paéllikdiden sopeutuminen on vield tiimin vetdjid haastavampaa, silld totutut
aikataulutus- ja suunnitteluosiot eivit ole ketterdssa kehityksessa yhta oleellisia
kuin ennen. Painotus on selkedsti muutokseen vastaamisessa tehdyn suunni-
telman noudattamisen sijaan. Asiakkaalta vaaditaan osallistumista paljon
enemmadn kuin aiemmin. Osallistumisen lisdys tarkoittaa myos vaikutusvallan
lisdéantymistd, silld yhteydenpidon ollessa sdadnnollisesti toistuvaa, kehitykseen
pystyy vaikuttamaan myos jatkuvasti. Toisaalta asiakkaan vaikutusvallan li-
sddntyessd myos tiedollinen vastuu kasvaa, asiantuntemus loppukayttdjista
sekd sitoutuminen koko projektiin on oltava korkealla tasolla (Coram & Bohner,
2005).

Prosessissa muutokset perustuvat kehitystapojen erilaisuuteen. Ketterélle
kehitykselle tyypillisesti aikaa kdytetddn viahemman formaaliin suunnitteluun,
mutta koska koko projektin suunnittelu jaetaan pieniin tehtdviin, suunnitteluun
kaytetty kokonaisaika saattaa olla jopa suurempi. Itse kehitysprosessissa keski-
tytddn ohjelmistokoodin paranteluun ja jatkuvaan yhtendisyyteen. Ketterad kehi-
tys soveltuu joihinkin projektityyppeihin ja liiketoimintamalleihin paremmin
kuin toisiin. Esimerkkind voi kdyttdd sopimuksellisia velvoitteita. Jos vaatimuk-
set kirjataan sopimukseen ja niitd ei voi muuttaa kesken kehityksen, niin kettera
kehittaminen ei ole vilttamattd soveltuvin kehitystapa (Coram & Bohner, 2005).

4.2 Haasteet siirryttiessd ketterddn kehittimisen

Ketterien menetelmien ajattelutavan yhdistdiminen perinteisen kehittamisen
ympadristoon on vaikeaa. Organisaatio kohtaa monia muutoksia siirtyessa kette-
riin menetelmiin. Organisaatiokulttuurissa sddnnot ja niiden noudattaminen
jatetddn ja tilalle tulee kehityksen vapaus ja tiimin itseohjautuminen ja samalla
hylataan yksiloidyt roolit ja tyoskennellddn tiimind. Kehityksessd tulee myos
siirtyd tuotekeskeisyydestd kohti asiakaskeskeistd toimintatapaa. Johtamiseen
liittyvat muutokset ilmenevit kidskevastd ja hallitsevasta toimintatavasta siirryt-
tdessd kohti vuorovaikutuksessa johtamista sekd paddtoksenteon jakautumista.
Itse kehitysprosessissa muutos tapahtuu raskaasta prosessikeskeisestd mene-
telmaéstd siirryttdessda kevyempaddn, ihmiskeskeiseen kehittdimiseen (Subhas et
al., 2006).

Miksi yritykset haluavat tehdd muutoksen, vaikka sen haastavuus on to-
dettua? Syitd muutokseen on monia ja luonnollisesti toiminnan kehittdminen
muun kehityksen mukana sekd aiemmat epdonnistuneet projektit vaativat
muutosta, mutta ne eivit yksinddn riitd. Muutosta perustellaan muun muassa
seuraavilla syilla:
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* Toimiva ohjelmisto on parempi edistymisen mittari kuin ansaittu
arvo

* Huonot toiminnot pystytddn tunnistamaan aiemmin ja siksi niihin
ei kdytetd turhaan aikaa

* Lyhyet syklit auttavat kiinnittdmé&an huomion olennaisiin toimin-
toihin ja epdolennaisuudet huomataan aiemmin

* Ketterdt menetelmit soveltuvat paremmin muuttuviin vaatimuk-
siin

Syyt muutokseen on oleellista huomioida, silld haasteita kohdataan koko orga-
nisaation laajuudella. Ensimmadinen ja selkein haaste on kehitysprosessien risti-
riitaisuus. Kun pyritddn sulauttamaan ketterdn kehittdmisen ja perinteisen ke-
hittdmisen prosessit, on todenndkoistd, ettd joko ketteryys tai madrittelytyo kar-
sii. Kehitykseen liittyvid haasteita kohdataan myos, kun tuotteen kehitystehta-
vit jaetaan, sekd kun tehtdvien kestoa arvioidaan. Oma haasteensa on myos
epdavarmuuden sietdminen aika-arvioita tehdessd, silld ketterd kehittaminenhan
perustuu muutosten sietdmiseen, kun taas perinteisessa kehityksessd on totuttu
etenemddn tarkasti suunnitelman mukaan.

Kehittdmiseen liittyvien haasteiden lisdksi kohdataan liiketoimintaan liit-
tyvid ristiriitoja sekd ihmisiin liittyvid konflikteja. Liiketoimintaan liittyvista
haasteista suurin on varmuuden ja epdavarmuuden vilinen tasapainoilu. Epa-
varmuus korostuu pitkdn tdhtdimen aika-arvioinneissa kun kehitys tapahtuu
iteratiivisesti, pienissd osissa. Ihmisiin liittyvat haasteet ovat merkittavid, silld
ellei ketterid menetelmid ja kdytdnteitd saada sopeutettua henkiloston kaytossa
oleviin prosesseihin, ei muutos voi onnistua (Boehm & Turner 2005).

Erddssd tutkimuksessa yrityksen paillikoiltd kysyttiin, mikd oli suurin
haaste kun scrum otettiin kayttoon. Kaksi pdallikoistd kertoi, ettd vaikeinta oli
vakuuttaa epdilevét ja muutosta vastustavat henkilot. Kolmella muulla oli ollut
haasteita pitdd tuotteen kehitysjono ajan tasalla. Yksi paallikko koki, ettei han
pysynyt mukana tiimin kehityksen vauhdissa. Kolmas ja muissakin yhteyksissa
esiintynyt haaste oli uudet roolit ja niiden vastuualueet (Friis, Ostergaard &
Sutherland, 2011).

4.3 Muutoksen vaikutus projektin johtamiseen

(Yi, 2011) toteaa, ettd projektipddllikko ei voi toimia scrummasterina, silld ylei-
sesti ajatellaan, ettd kédskeva ja hallitseva projektipdillikko ei voi johtaa ja val-
mentaa niin kuin scrummasterin odotetaan tekevan. Roolien erilaisuutta perus-
tellaan juurikin p&atosvallasta luopumisen sekd itseohjautuvan tiimin kautta.
Téssd alaluvussa tutkitaan, mitd yhtildisyyksid ja eroja johtajien ominaisuuksis-
sa on ja mihin haasteisiin tormétddn eroista johtuen.

Kun ohjelmistokehitysprojektit siirtyvit ketterddn kehitykseen, projekti-
paaéllikot korvataan usein uusilla henkil6illd. Syynd tdhdn on se, ettd perinteiset
projektipdéllikot menevit sekaisin uusista rooleista ja vastuista ja yksin paatok-
sid tekeville paillikoille ei ole endd tarvetta tiimien siirtyessd itseddn johtaviksi.



Projektipdallikolle suurin muutos on palvelujohtamisen oppiminen ja sen kay-
tantdon paneminen. Se ilmenee muun muassa tiimin tarpeiden priorisoinnissa,
yksiloiden kehityksessd sekd kontrollista luopumisessa (Sliger, 2006).

Yi (2011) tutki kdytdannossd, kuinka siirtyminen scrumiin tapahtui erddssa
yrityksessd ja hdn totesi, ettd suurin haaste oli saada projektipaallikot ymmar-
tam&an roolien muutos kaskevéstd ja hallitsevasta johtavaan ja valmentavaan
rooliin. Muita muutoksia oli keskitettyjen tiimien uudelleen muodostaminen
siten, ettd osaaminen jakautui monipuolisesti eri tiimeihin. Scrummaster oli tay-
sin uusi rooli ja sen tdyttdmiseksi ei ollut ennestddn tyontekijoitd. Itseohjautu-
vuuden edesauttamiseksi tyontekijat kasattiin samaan tilaan ja he saivat muo-
dostaa itse tiiminsd. Samasta syystd scrummasterin valinta olisi voitu suorittaa
tiimin kesken, mutta koska scrum oli menetelmidnd vield suurimmalle osalle
taysin tuntematon, valinta suoritettiin organisaation toimesta. Muutos ei suju-
nut haasteitta tdssdkdan yrityksessa.

4.4 Suositeltavia projektipddllikon ja scrummasterin ominai-
suuksia

Projektipdallikko ja scrummaster vaikuttavat varsin samanlaisilta tyonimikkeil-
td, joten on oleellista vertailla kuinka paljon samoja ominaisuuksia menestyvilld
projektipdallikoilld ja scrummastereilla on. Tdtd kautta on mielestdni helpompi
hahmottaa, miksi roolista toiseen siirtyminen voisi olla my6s mahdollista haas-
teista huolimatta. Hyvan projektipédéllikon ja scrummasterin vertailun mahdol-
listamiseksi seuraavaksi kasitellidn molempien roolien tunnuksenomaisia piir-
teitd ja menestyksen mahdollistavia kompetensseja. Kompetenssit ovat (Liika-
maa, 2006) mukaan yksilon ominaisuuksia, jotka kuvaavat tyontekijin tapaa
toimia erilaisissa tyotilanteissa. Seuraavassa taulukossa on listattu kompetenssit,
joiden omaaminen erottaa erinomaiset projektipaallikot hyvistda (Cooke-Davies,
Crawford & Lechler, 2009). Scrummasterin kompetenssit on koottu scrumin
luojien, Schwaberin ja Sutherlandin (2013) oppaan pohjalta.

Taulukko 1 Projektipédéllikon ja scrummasterin kompetenssit (Cooke-Davies, Crawford &
Lechler, 2009),(Schwaber & Sutherland, 2013)

Projektipddllikon kompetenssit Scrummasterin kompetenssit

Projektin p&datarpeiden Scrum-prosessin hallitseminen

tunnistaminen

Projektipaallikon roolin Palvelevan roolin ymmaértdminen

ymmaértdminen

Lopputuotteen médrittaiminen Koko tiimin osallistuminen
suunnitteluun

Onnistumisen suunnittelu Tehokas muiden tyon tekemisen
helpottaminen

Toimintojen jdrjestaminen Selkedn suunnan ndyttdminen
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Budjetoiminen

Esiintymistaidot

Tiimin kokoaminen Itseohjautuvan tiimin perustami-
nen

Tiimin kehittdminen Tiimin jasenten kehittdiminen

Projektinjohtamistaidot

Tiimin motivoiminen Yksildiden motivoiminen

Viestintdtaidot Ulkoinen ja sisdinen viestintd

Tehokas raportoiminen Ajantasainen raportoiminen

Suorituksen hallitseminen Projektin tilan hallitseminen

Konflikteihin vaikuttaminen niiden

ja ratkaiseminen

Neuvottelutaidot

Ajanhallinta Projektin aikataulun hallinta

Tapaamisten jdrjestaminen

Ongelmien ratkaiseminen Esteiden poistaminen

Henkilokohtaiseen kehittymiseen Jatkuva oppimisen arvioiminen

sitoutuminen

Molemmat roolit edellyttdvit varsin paljon samoja tai samantyyppisid kompe-
tensseja menestyksekkdan johtamisen yhteydessd. Kahdestakymmenestd kom-
petenssista puolet, eli kymmenen kompetenssia on kdytdnndssd samantyyppi-
sid. Etenkin tiimin ja yksildiden oppimiseen ja kehittamiseen liittyvat taidot vas-
taavat toisiaan. Suurin ero tulee suunnitteluun ja paitoksentekoon liittyvissa
ominaisuuksissa.

Projektitydskentelyssd ensiarvoisen tarkedd on ettd tieto kulkee tiimin ja-
senten ja eri sidosryhmien vililld tehokkaasti, joten viestintdtaidot ja raportointi
ndyttelee oleellista osaa projektin onnistumisessa. Projektin péddtarpeiden tun-
nistaminen tarkoittaa sitd, ettd projektipaallikko pyrkii tunnistamaan asiakkaan
tarpeet projektin alussa ja niiden avulla maarittimaan lopputuotteen. Suunnit-
telun jalkeen on myos tarkedd kirkastaa tavoitteita tiimille ldpi koko projektin,
jotta haluttu lopputulos saavutetaan. Hénen tdytyy my6s ymmartdd oma roo-
linsa, vastuunsa ja tehtdvansd, jotta myos tiimi tietdd kuka vastaa mistékin osi-
osta. Onnistumisen suunnittelulla tarkoitetaan ldpiviennin suunnittelua, jota
toteuttamalla projektin eteneminen ja lopputulos ovat toivottuja. Toimintojen
jdrjestiminen on osa projektipdllikon kdaytannollisempid tehtdvid, johon kuu-
luu tiimin kdytdnnon toiminnan vaatimat jdrjestelyt. Kaytannon tehtaviin ja
ominaisuuksiin kuuluvat luonnollisesti my6s projektia rajoittavista tekijoista
huolehtiminen kuten budjetointi ja aikataulutus. Kdytdnnon jarjestelyt vaativat
projektipdallikoltd taitoja kuten tapaamisten jdrjestaminen sekd niissd esiinty-
minen ja neuvotteleminen. Projektityoskentely vaatii omanlaista johtamista ja
tarkedssd roolissa ovat tiimin kokoamisen, tiimin kehittdmisen ja tiimin moti-
voimisen taidot sekd tiimin jdsenten henkilokohtaisen kehittdmisen avustami-
nen. Ndiden lisdksi hyodyllisid taitoja ovat ongelmien ratkaisukyky seka kon-
flikteihin vaikuttaminen ja niiden ratkaisu (Cooke-Davies, Crawford & Lechler,
2009).



Scrummasterin pddtehtdvand on hallita scrum-prosessin kaytanteitd ja
opastaa projektin osapuolille tyoskentelytavan perusteet. Kadytanteisiin kuulu-
vat esimerkiksi koko tiimin osallistaminen ja tiimin itseohjautuvuus.
Scrummasterin tehtdvand on ndyttdd suuntaa ja tarkkailla tydskentelyd seka
varmistaa viestinndn ja raportoinnin kautta, ettd asiakas ja tiimi ovat ymmarta-
neet tavoitteet ja tarpeet samalla lailla. Hdnen tulee ymmartdda my6s oma roo-
linsa ja siitd seuraavat tehtdvit palvelevana johtajana. Roolista aiheutuvia teh-
tavid ovat esimerkiksi tyoskentelyyn liittyvien esteiden poistaminen ja muiden
tyon tekemisen helpottaminen. Héneltd odotetaan my®os tiimin jasenten kehit-
tamistd sekd tamdn kehityksen ja oppimisen jatkuva arviointia, minkd avulla
virheistd opitaan eika toisteta samoja ratkaisuja uudelleen.

Perinteisessd kehittamisessd projektipadllikko on vastuussa tuotteen maa-
rittdmisestd ja suunnittelusta pddosin itse, scrumissa taas koko tiimi on jaka-
massa vastuuta. Selkeitd eroja on mydos projektin johdon rooleissa. Projektipadal-
likon tulee ymmaértdd oman projektinsa vastuut tarkasti, kun taas scrummaster
keskittyy palvelemaan muita kehityksen osapuolia. Viimeinen ja kenties mer-
kittdvin ero on projektin johtajien p&ddvastuualueessa, silld projektipaallikko
pyrkii tunnistamaan projektin paatarpeet ja vaatimukset, kun taas scrummaster
pyrkii hallitsemaan scrum-prosessin mahdollisimman hyvin. Projektip&éallikon
roolin ja ajattelutavan muuttaminen ei ole helppoa, mutta lopulta muuntautu-
minen scrummasteriksi vaatii samoja asioita kuin mika tahansa uuden tyoteh-
tavan omaksuminen: itseopiskelua, kokemusta, harjoittelemista ja ulkopuolista
ohjausta sekd aikaa tehdd tama kaikki (Sliger, 2006).
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5 JOHTOPAATOKSET

Ensimmadinen tutkimuskysymys herittelee aiheeseen ja kysyy miten ohjelmis-
tokehittdminen on muuttunut? Aihetta ldhestytddn ohjelmistokehityksen muu-
toksella perinteisestd kohti ketterdd kehittamistd. Liiketoiminnassa ja sitd kautta
myo6s ohjelmistokehityksessd on lisddntynyt selkeésti tarve nopeampaan muu-
tokseen reagointiin. T&dstd seuraa ketterien kehitysmenetelmien kdyton selked
kasvu suhteessa perinteiseen ohjelmistokehittdmiseen. Perinteistd ohjelmisto-
kehittamistd tarkastellaan vesiputousmallin avulla ja ketteristd menetelmista
tutustutaan scrumiin. On tidrke&dd kuitenkin huomioida ettd syvennyttdessa ve-
siputousmalliin ja scrum-prosessiin, kdytannon ohjelmistokehityksessa yrityk-
set muovaavat menetelmdt heiddn liiketoimintaansa sopivaksi. Toisin sanoen
taysin teoreettisesti puhtaassa muodossa olevaa scrumia tai vesiputousmallia ei
ole kdytossd, mutta niiden avulla on mahdollista selvittdd muutoksen paapiir-
teitd ja haasteita.

Ohjelmistokehityksen muutos nidkyy selkedsti muutokseen vastaamisessa
tehdyn suunnitelman noudattamisen sijaan. Myoskin asiakaskeskeisyys on
oleellisempaa ja asiakkaalta vaaditaan osallistumista paljon enemman kuin pe-
rinteisessd kehittdmisessd. Kdytannon tasolla ndamd muutokset ndkyvit lyhy-
empdnd tarkasteluvaling eli 2-4 viikon mittaisina sprintteind ja asiakaskeskei-
syys ilmenee myoskin palavereissa, joita pyritddn pitdimddn useammin. Osa
asiakaskeskeisyyttd on myos mahdollisuus muutoksiin kesken projektin, koska
ohjelmisto rakentuu védhén kerrallaan ja tarvittavia muutoksia pystytdan toteut-
tamaan vaivattomammin.

Toisen tutkimuskysymyksen kautta pohditaan, mitd haasteita ohjelmisto-
kehittamisen muutoksessa kohdataan ja miten muutos vaikuttaa projektien joh-
tamiseen? Yksi yleisimmistd haasteista on yrityksen valmius muutokseen.
Usein siirtymisessd jid huomioimatta se, ettd yritystd ja organisaatiota ei ole
valmisteltu muutokseen ja ketterdn kehityksen ja scrumin kannalta oleelliset
periaatteet ovat vield omaksumatta. Jos organisaatiotasolla siirtymiseen ollaan
valmiita, seuraavat haasteet kohdataan tyontekijdtasolla. Perinteisessa kehitta-
misessd pddllikot muodostavat tiimit ja madardavat tyotehtavat, kun taas kette-
rassd kehittdmisessa tiimit muodostuvat usein itse ja toimivat itseohjautuvasti.
Perinteisen projektipdallikon tehtdvit jakautuvat scrumissa kaikille osapuolille,



joten tarvetta vastaavalle tyonimikkeelle ei ole. Scrummaster keskittyy tyossdan
palvelemaan muita, helpottamaan heiddn tyoskentelyd ja auttamaan heitd ke-
hittymaéan. Eli projektipaallikon roolia ei samanlaisilla vastuilla tai tehtdvilld ole
scrumissa, mutta toisaalta projektipddllikon osaamisella pystyy tyoskentele-
mddn myos ketterdn kehittdmisen parissa. Roolin puuttumisen perusteella on
ymmarrettdvad, ettd monet tutkijat eivat suosittele projektipddllikoiden siirty-
mistd ketterddn kehittdmiseen tai ainakaan scrummasterin tehtdviin. Toisaalta
rooleissa on myds hyvin paljon samaa, ja kynnyskysymykseksi muodostuukin
se, pystyyko pddtosvaltaan tottunut projektipaallikko luopumaan auktoriteetis-
taan ja onko yrityksen johto, kehitystiimi sekd organisaatio ylipddtdaan sisdista-
nyt ketteryyden perusperiaatteet. Ndiden tekijoiden ollessa kunnossa, uskon
ettd projektipdallikostd voi tulla menestyva scrummaster.
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6 YHTEENVETO

Tassd tutkielmassa on selvitetty kirjallisuuskatsauksen avulla, miten perintei-
nen ohjelmistokehittdiminen ja ketterd kehittdiminen eroavat toisistaan ja esi-
merkkimenetelmien vesiputousmallin ja scrumin avulla tarkastelua on syven-
netty my0os johtamisen tasolle. Tutkielmassa on selvitetty mitd erottavia tekijoi-
td on perinteisen ohjelmistokehittdmisen projektipdallikoilld ja ketterdn kehit-
tamisen scrummastereilla sekd millaisiin haasteisiin on tormétty organisaatioi-
den siirtyessd perinteisistd menetelmistd ketteriin menetelmiin. Selkeimpéana
erona kehittdmistavoissa on havaittu ajan kdyttiminen ja tuotteen prosessointi.
Perinteisessd menetelmdssd edetddn suunnitelupainotteisesti ja vaihe kerrallaan,
kun taas ketterdssa kehittimisessd suunnitellaan vaihe kerrallaan, ja aina vai-
heen jdlkeen tarkastellaan tilannetta ja tehd&dén tarvittavat suunnanmuutokset.

Ohjelmistokehityksesmenetelmédn vaihdoksesta aiheutuvat haasteet ilme-
nevit organisaation, johtamisen ja tyontekijan yksilolliselld tasolla. Organisaa-
tiotasolla ketteryyden perusperiaatteiden ymmarryksen puute tekee kehitys-
tavan vaihdosta vaikeaa. Vaikeuksia aiheutuu myos jos yksilotasolla ketterien
menetelmien kdytdnteitd ei saada sopeutettua henkiloston jokapdivdisiin rutii-
neihin. Johtamisen tasolla suurimmat haasteet tulevat roolien ja vastuiden se-
koittumisesta. Kdytanossd tdiméd ilmenee pddtoksenteossa, silld perinteisen ke-
hittdmisen projektipadllikon péatosvalta jakautuu ketterdssd kehittdmisessa
tiimin kesken. T&std erosta tulee haaste organisaation siirtyessd perinteisesta
ketterdan kehittamiseen, silld projektipdallikon rooli ikddn kuin jakautuu tiimin
eri roolien kesken.



LAHTEET

Aitken, A., & Ilango, V. (2013, January). A comparative analysis of traditional
software engineering and agile software development. In System Sciences
(HICSS), 2013 46th Hawaii International Conference on (pp. 4751-4760). IEEE.

Awad, M. A. (2005). A comparison between agile and traditional software
development methodologies. University of Western Australia.

Balaji, S., & Murugaiyan, M. S. (2012). Waterfall vs. V-Model vs. Agile: A
comparative study on SDLC. International Journal of Information Technology
and Business Management, 2(1), 26-30.

Beck, K., Beedle, M., Van Bennekum, A., Cockburn, A. Cunningham, W.,
Fowler, M., .. & Thomas, D. (2001). Manifesto for agile software
development.

Leau, Y. B., Loo, W. K., Tham, W. Y., & Tan, S. F. (2012). Software development
life cycle AGILE vs traditional approaches. In International Conference on
Information and Network Technology (Vol. 37, No. 1, pp. 162-167).

Boehm, B., & Turner, R. (2005). Management challenges to implementing agile
processes in traditional development organizations. Software, ieee, 22(5),
30-39.

Cervone, H. F. (2011). Understanding agile project management methods using
Scrum. OCLC  Systems & Services:  International — digital  library
perspectives,27(1), 18-22.

Cooke-Davies, T. J.,, Crawford, L. H., & Lechler, T. G. (2009). Project
management systems: Moving project management from an operational to
a strategic discipline. Project Management Journal, 40(1), 110-123.

Coram, M., & Bohner, S. (2005, April). The impact of agile methods on software
project management. In Engineering of Computer-Based Systems, 2005.
ECBS'05. 12th IEEE International Conference and Workshops on the (pp. 363-
370). IEEE.

Deemer, P., Benefield, G., Larman, C., & Vodde, B. (2012). The Scrum Primer: A
Lightweight Guide to the Theory and Practice of Scrum. Retrieved
August, 3, 2014.

Eskelinen, A. (2014) Suomenkielinen scrum-sanasto (LIITE). Haettu 28.9.2015
osoitteesta http://lekman.fi/scrumguide/

Friis, D., Ostergaard, J., & Sutherland, J. (2011, January). Virtual Reality Meets
Scrum: How a Senior Team Moved from Management to Leadership.
InSystem Sciences (HICSS), 2011 44th Hawaii International Conference on (pp.
1-7). IEEE.

Guide, A. (2001). Project Management Body of Knowledge (PMBOK® GUIDE).
In Project Management Institute.

Hass, K. B. (2007). The blending of traditional and agile project
management.PM world today, 9(5), 1-8.

Liikamaa, K. (2006). Piilevi tieto ja projektipdillikon kompetenssit. Tampereen
teknillinen yliopisto.



25

Rosenau, M. D., & Githens, G. D. (2011). Successful project management: a step-by-
step approach with practical examples. John Wiley & Sons.

Royce, W. W. (1970, August). Managing the development of large software
systems. In proceedings of IEEE WESCON (26(8), 328-388).

Sliger, M. (2006). A project manager’s survival guide to going agile.

Misra, S. C., Kumar, U, Kumar, V., & Grant, G. (2006, December). The
organizational changes required and the challenges involved in adopting
agile methodologies in traditional software development organizations.
In Digital Information Management, 2006 1st International Conference on (pp.
25-28). IEEE.

Schwaber, K. (2004). Agile project management with Scrum. Microsoft Press.

Schwaber, K., & Sutherland, ]J. (2011). The scrum guide. Scrum Alliance.

Takeuchi, H., & Nonaka, I. (1986). The new new product development
game.Harvard business review, 64(1), 137-146.

Yi, L. (2011, August). Manager as Scrum Master. In Agile Conference (AGILE),
2011 (pp. 151-153). IEEE.



