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Moni organisaatio kayttdd ohjelmistokehityksessd ketteria menetelmid
tuottaakseen asiakkaalleen asiakasarvoa mahdollisimman usein. Ketterien
menetelmien taustalla toimii ketterit arvot ja periaatteet, jotka ohjaavat erilaisia
ketterien menetelmien viitekehyksid, mutta viitekehysten kdyttoonotossa on
omat haasteensa ja organisaatio padtyykin omaksumaan viitekehyksen eika
ketteryyden ideologiaa. Tdssd pro gradu -tutkielmassa arvioidaan kuinka hyvin
julkishallinnollinen organisaatio, Kela, on onnistunut omaksumaan ketteryyden
arvot ja periaatteet. Tutkielman tavoitteena oli tunnistaa myds osa-alueet, jotka
vaativat kehittdmistd ja myos kolmantena tutkittavana asiana oli tunnistaa,
sopiiko kypsyystasomalli julkishallinnolliseen organisaation ketteryyden
kypsyystason arvioimiseen.

Tutkimuksessa hyodynnettiin laadullista tutkimusmenetelmdd, jossa
tutkimusstrategiana kdytettiin tapaustutkimusta. Empiirinen aineisto kerattiin
teemahaastatteluilla. =~ Tutkimusaineisto = koostuu 8 haastattelusta ja
haastateltaviksi valittiin henkiloitd, joiden katsottiin ymmartdvan, minkaélaisia
onnistumisia ja haasteita Kelalla on ketteryyden suhteen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Kela on onnistunut omaksumaan
joitakin ketterid arvoja ja periaatteita. Kypsyystasomallin mukaisesti Kela on
tasolla 1 tai 2 asteikon ollessa 1-5. Organisaation osa-alueista eniten kehittamista
vaativat asiakkaan tunnistaminen, asiakkaan ymmartaminen sekd asiakasarvon
luominen mahdollisimman usein. Myos yksildiden ja tiimien valmentaminen
kohti ketteryyttd tunnistettiin tdrkednd kehittdmiskohteena. Tutkielman
puitteissa tunnistettiin myos ketteryyden omaksumista estdvid kulttuurillisia
tekijoitd, joita ovat Kelassa johtaminen, asenteet toisia tyontekijoitda kohtaan seka
tyoymparistossa vallitsevat arvot. Tutkielman perusteella tunnistettiin myos
kypsyystasomallin sopivuus ketteryyden kypsyystason arviointiin, vaikka
mallissa tunnistettiin muutamia epdkohtia.
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ABSTRACT
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Many organizations use agile methods in software development to create
customer value for their customers as often as possible. Agile methods are based
on agile values and principles that guide the different frameworks of agile
methods, but the implementation of frameworks has its own challenges, and the
organization ends up adopting the ideology of the framework rather than agility.
This master's thesis assesses how well a public administration organization, Kela,
has succeeded in embracing the values and principles of agility. The aim of the
study was also to identify the areas that need to be developed, and the third issue
to be examined was to determine whether the maturity level model is suitable for
assessing the maturity level of a public organization.

The study follows qualitative research method and case study was utilized
as its primary research method. Empirical material was collected through
thematic interviews. The research material consists of 8 interviews. People who
were selected to be interviewed were considered to understand the successes and
challenges that Kela has in terms of agile.

The results of the study show that Kela has succeeded in adopting some
agile values and principles. According to the maturity level model, Kela is at level
1 or 2 with a scale of 1-5. Of the areas of the organization that require the most
development is identifying the customer, understanding the customer and
creating customer value as often as possible require development. Coaching
individuals and teams towards agility was also identified as an important area
for development. The study also identified cultural factors that prevent the
adoption of agility, such as leadership, attitudes towards other employees and
basic underlying assumptions. Based on the study, the suitability of the maturity
level model for assessing the maturity level of agility was also identified,
although a few drawbacks were identified in the model.

Keywords: agile, agile methodologies, organizational culture, SAFe, public
sector organization
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1 JOHDANTO

Moni organisaatio on omaksunut kayttoonsd SAFen eli Scaled Agile
Frameworkin, jonka avulla isojen organisaatioiden on mahdollista kehittdd,
johtaa sekd organisoida toiminnan kehittdmistd ketterilld menetelmilld (Alqudah
& Razali, 2016). Menetelmdn kdyttoonoton jdlkeen on kuitenkin epdselvad,
kuinka hyvin organisaatio on omaksunut uuden mallin kdyttoonsd. Tahdn
ongelmaan vastaa kypsyysmalli, jonka avulla mitataan organisaation
skaalautuvan ketteryyden kypsyyttd (Turetken, Stojanov & Trienekens, 2016).

Viitekehyksen onnistunut kayttoonotto ja omaksuminen vaikuttaa laajasti
niin organisaation tuottavuuteen, tuotteiden laatuun, tyohyvinvointiin kuin
kulujen minimointiin (Putta, Paasivaara, & Lassenius, 2018). Varsinkin isoissa
julkishallinnollisissa organisaatioissa viitekehyksen onnistuneella
omaksumisella on laajoja vaikutuksia organisaation lisdksi myos koko
yhteiskuntaan, kun palveluita pystytddn tuottamaan kansalaisille nopeammin ja
tehokkaammin. Pro gradu -tutkielmassa etsitdidn vastausta seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:

e Kuinka hyvin Kela on onnistunut omaksumaan ketterien menetelmien
arvot ja periaatteet Turetkenin ym. (2016) kypsyystasomallin perusteella?

o Mitkd organisaation osa-alueet vaativat kehittdmistd kypsyystasomallin
perusteella?

e Soveltuuko Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -malli ketteryyden
kypsyystason mittaamiseen?

Tutkimus Kkeskittyy tunnistamaan, kuinka hyvin Kela on onnistunut
omaksumaan ketterien menetelmien arvot ja periaatteet. Toisena tutkielman
tavoitteena on tutkia sitd, kuinka hyvin Turetkenin ym. (2016) SAFe MM
kypsyystasomalli soveltuu julkishallinnollisen organisaation kypsyystason
mittaamiseen eli kasvattaa ymmarrysta teoreettisen viitekehyksen sopivuudesta
empiriaan.
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Monesti ketteryyttd ja ketterid menetelmid otetaan kayttoon tyokalujen ja
prosessien kautta, jolloin ketteryys jdddd saavuttamatta, kun ketteryytta
toteutetaan. Ketteryys tarkoittaa ennen kaikkea tietynlaista ajattelutapaa.
(Measey, 2015) Ketterddn ajattelutapaan kuuluu muutoksen nopea
aikaansaaminen, ennakoiminen tai reagoiminen muutokseen sekd muutoksesta
oppiminen samalla asiakasarvoa luoden (Conboy, 2009)

Kirjallisuuskatsauksessa hyodynnettiin Google Scholaria tunnistamaan
kypsyystasomalleja, joilla organisaation kypsyyttd voisi mitata. Hakusanoina
kdytettiin avainsanoja “Agile”, ”"SAFe” ja “Maturity Model”. Naiden
hakusanojen perusteella 16ytyi Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -malli, jolla
organisaation ketteryyden kypsyystasoa on mahdollista arvioida. Tutkielman
empiirinen aineisto kerédttiin teemahaastattelujen avulla. Haastatteluihin
osallistui yhteensd 8 henkilod. Haastateltavien valinnassa hyodynnettiin
lumipallo-otantaa, jossa aluksi tunnistettiin ketteryyden avaintekijoitd (Tuomi &
Sarajarvi,  2009).  Aineiston  analysoinnissa  kdytettiin  suunnattua
sisdllonanalyysia, jossa sisdllonanalyysissa ldhtokohtana toimii teoreettinen
viitekehys, joka ohjaa koodien muodostamista ja ldhestymistavan tavoitteena on
validoida tai laajentaa teoreettista viitekehystd tai teoriaa (Hsieh & Shannon,
2005). Téassa teoreettisena viitekehyksend aineiston analysoinnissa kaytettiin
Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -mallia.

Tutkimus keskittyy organisaation IT-liitdnndiseen tekemiseen ja teknisen
ndkokulman sijaan tutkimuksen ensisijaisena tutkittavan aiheena on ketteryys
organisatorisena ja kulttuurisena ilmiond. Lisdksi skaalautuvissa ketterissd
menetelmissd keskitytddn erityisesti niithin viitekehyksiin, joita hyodynnetddn
kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen ja esimerkiksi kirjallisuuskatsauksen
ulkopuolelle jdtetddn ne viitekehykset, joita kohdeorganisaatio ei ole
hyodyntanyt kehittdessdan omaa kehittamismallia.

Tutkielma on jaoteltuna kuuteen eri lukuun. Luku 2 pitdd sisdlldan
kirjallisuuskatsauksen, jossa maddritellidn tarkemmin ketteryys ja ketteran
ohjelmistokehityksen arvot ja periaatteet, ketterien menetelmien viitekehyksid,
julkishallinnollisen organisaation erityispiirteet, kohdeorganisaatiossa kaytetty
kehittdamisen malli sekd SAFe MM -malli.

Luvussa 3 kuvataan tarkemmin kéaytetty tutkimusmenetelms,
tiedonkeruumenetelmd  sekd  aineiston  analysointimenetelmd,  joita
hyodynnettiin  empiirisessd  osiossa. Tdssd luvussa kerrotaan myos
haastateltavien valinnasta, haastattelujen suunnittelusta ja toteutuksesta.

Luvussa 4 pitdd sisdllaan empiiriset tutkimustulokset, jotka on jaoteltuna
tarkemmin teoriapohjalta l6ytyneisiin teemoihin. Luvussa 5 on tulosten tulkinta
sekd pohdinta, vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd jatkotutkimusaiheet.
Viimeisend lukuna on luku 6, jossa tutkielman sisdlté on tiivistetty yhteen.
Viimeisend tutkielmassa 1oytyvat ldhdeluettelo ja liitteet 1, 2, 3 ja 4, jotka
sisdltavat SAFe MM viittaukset, SAFe MM -mallin tasot, periaatteet ja kdytannot,
tietoa tutkimuksesta haastateltaville sekd suostumuslomake haastateltaville.
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2 KETTERYYS JA KETTERAT MENETELMAT

Tdssd luvussa kaisitellddn, mitd ketteryydelld, ketterilldi menetelmilld seka
skaalautuvilla ketterilld menetelmilld tarkoitetaan tidssi tutkielman kontekstissa.
Luvussa esitellddn julkishallinnollisen organisaation erityispiirteet, Kelassa
kaytetty kehittdimisen malli sekd SAFe MM -malli.

2.1 Ketteryys ohjelmistokehityksessa

Kasitteind ketteryys ja ketterdt menetelmédt ovat laajasti kdytossd, mutta
kasitteille ei 16ydy yhtd oikeaa mddrittelyd. Késitteet ovat monitahoisia, minkéa
vuoksi méadritelmid kdytettdessd saatetaan viitata eri asioihin (Conboy, 2009). Eri
ketterdt menetelmat keskittyviét eri ohjelmistokehitysvaiheiden tukemiseen ja eri
laajuudessaan, mikd osaltaan vaikeuttaa yhtendisen maédritelméan 16ytamista
(Abrahamsson ym., 2002).

Conboyn (2009) mukaan ketteryydeksi voidaan madaéritelld muutoksen
nopea aikaansaaminen, ennakoiminen tai reagoiminen muutokseen, seka
muutoksesta oppiminen samalla asiakasarvoa (taloudellisuutta, laatua ja
yksinkertaisuutta) luoden. Taméan lisdksi médritelméssd korostetaan sitd, etta
ketteryys voi tapahtua vuorovaikutuksessa ympéristonsd muiden jérjestelmien
kanssa ja oleellista on, ettd ketteryyttd pitdd tarkastella koko yrityksen laajuisessa
kontekstissa, eli pelkkien organisaation osien ketterdittiminen ei riitd, jotta
ketteryyden maédritelmad tayttyisi. (Conboy, 2009)

Ketterille menetelmille ei 16ydy aikaisemmasta kirjallisuudesta yhtd ainoaa
maddritelmdd, mutta se mikd nditd mddrittelyja yhdistdd on ketterdn
ohjelmistokehityksen julistus (engl. Manifesto for Agile Software Development).
Ketterd  ohjelmistokehityksen julistus on julkaistu vuonna 2001
ohjelmistokehittdjien toimesta ja se koostuu neljéstd eri arvosta ja kahdestatoista
periaatteesta (Beck ym., 2001). Nama arvot ovat:

e Yksiloitd ja kanssakdymistd enemman kuin menetelmis ja tyokaluja
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e Toimivaa ohjelmistoa enemmaén kuin kattavaa dokumentointia
e Asiakasyhteisty6td enemman kuin sopimusneuvotteluja

e Vastaamista muutokseen enemmin kuin pitdytymistd suunnitelmassa
(Beck ym., 2001)

Laanti, Simild ja Abrahamsson (2013) ovat analysoineet, mitd ketterdn
ohjelmistokehityksen julistuksen kahdessatoista periaatteissa korostetaan. Nama
painokohdat 16ytyvét alla olevasta taulukosta (TAULUKKO 1) Kohtia l6ytyy
yhteensd 22, mutta koska asiakastyytyvdisyys ja asiakasetu ja aikainen
tuottaminen ja tihed tuottaminen ovat hyvin ldhelld toisiaan, ndm& ovat
yhdistetty —seuraavanlaisesti: asiakastyytyvdisyys/asiakasetu ja aikainen
tuottaminen/tihed tuottaminen. Yhdistelyn jélkeen kohtia 16ytyy 20, jotka ovat:

TAULUKKO 1 Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksesta 10ytyvat painokohdat

Periaatteen painotus

=

asiakastyytyvdisyys/ asiakasetu
jatkuva tuottaminen
arvontuotto
aikainen tuottaminen, tihed tuottaminen
mukautumiskyky
kilpailukyky
yhteisty6
motivoituneet yksilot
hyva ymparisto
. tuki
. luottamus
. tehokkuus
. kommunikointi
. tuotteen edistymisen mittaaminen
. kestavyys (engl. sustainability)
16. ihmiset
17. keskittyminen tekniseen erinomaisuuteen
18. yksinkertaisuus
19. tyon optimointi
20. sisdanrakennettu tehokkuuden ja kdyttdytymisen parantaminen (Laanti,
Simild & Abrahamsson, 2013)

XN LN

T (i Y
Uk WN =R O

Abrahamssonin,  Salon, Ronkaisen ja  Warstan (2017) mukaan
ohjelmistokehityksen eri ketterid menetelmid yhdistdvit seuraavat piirteet:
inkrementaalisuus, yhteistyokykyisyys, suoraviivaisuus sekd adaptiivisuus.
Inkrementaalisudella tarkoitetaan sitd, ettd ohjelmistoa tehd&ddn pienissa
sykleissd. Yhteistyokykyisyydessd on tdrkedd, ettd asiakas sekd kehittdjat
toimivat jatkuvassa tiiviissd yhteistyossd. Suoraviivaisuudella viitataan siihen,
ettd ketterin menetelmdn oppiminen ei ole monimutkaista ja menetelméan
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soveltaminen on mahdollista pienelld vaivalla. Adaptiivisuudella tarkoitetaan
kykya tehdd viimehetken muutoksia. (Abrahamsson ym., 2002)

2.2 Ketteryys ajattelutapana ja organisaatiokulttuurillisena
ilmiona

Measeyn (2015) on kuvannut ketteryyden tasot sipulimaisena kuvana, jossa
sipulin sisimmaéstd osasta ulospdin ovat tyokalut ja prosessit, kdytannot,
periaatteet, arvot sekd ajattelutapa. Ketteryys tarkoittaakin ennemmin ketterallad
ajattelutavalla asioiden ldhestymistd kuin ketteryyden toteuttamista esimerkiksi
tyokalujen ja prosessien avulla. (Measey, 2015).

Ketteryydessd tyokalun ja prosessin avulla pyritidn saamaan avoin
ndkymad nykyiseen tilanteeseen: yhdelld ndkymalld pitdisi saada késitys siitd,
miten asiat edistyvit ja mikd toimituksen tila on. Yleisin periaate ketterissa
viitekehyksissd on visuaalisten taulujen kaytts. Visuaalinen taulu voi olla
esimerkiksi fyysinen valkotaulu tai virtuaalinen Kanban-taulu. Visuaalisilla
tauluilla pyritddn toteuttamaan ldpindkyvyyden periaatetta eli taulun kautta
pitdisi pystyd ndkemddn, mikd on tekemisen nykytilanne: kuinka ldhellad
valmistumista tehtivd on. Muutakin tietoa, kuten mikd tiimi tai kuka
tyoskentelee tehtdvdan parissa, voi sisdllyttdd ndkymddan. Lapindkyvyyden
periaate tukee puolestaan ketteryyden ”vastaaminen muutoksiin” -arvoa eli
avoimuudella pystytddn saamaan muutostarve ja siitd aiheutuvat muutokset
nakyvaksi. Kaikki ndma edelld mainitut tasot kuuluvat ketterddn ajattelutapaan.
(Measey, 2015)

Mitd kuva (KUVIO 1) yrittdd visualisoida on se, ettd vaikka yksilo, tiimi tai
organisaatio omaksuisi esimerkiksi ketteryyteen liittyvit tyokalut ja prosessit, ei
se tee toiminnasta ketterdd, ellei asioita ldhestytd myos ketterilld ajattelutavalla.
Ketteryys on ennen kaikkea organisaation muutosmatka kohti ketterda
ajattelutapaa, joka ldhtee ketteryyden arvojen ja periaatteiden ymmartamisesta.
(Measey, 2015).
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Ajattelutapa

Periaattest

Tyokalut &

prosessit

KUVIO 1 Ketteryys ajattelutapa (Measey 2015, s.11)

Muutosmatkaan saattaa aluksi kuulua kaytintdjen tai prosessien
mekaaninen suorittaminen, mutta muutosmatkan edetessd organisaatiossa
pitdisi alkaa ndkyd muutosta niin kdyttaytymisessd kuin kulttuurissa. Ketteran
prosessit, metodit, ja kdytdnteet on luotu sitd varten, ettd organisaatio pystyisi
omaksumaan ketterdn ajattelutavan. Jos organisaatio ei sitoudu ketterdn
ajattelutavan muutokseen, ketterid prosesseja ja metodeja suoritetaan jatkossakin
vain mekaanisesti. Organisaatioiden tulisi siis ymmartas, ettd ketteryyttd ei voi
saavuttaa ilman ketterdd kayttaytymistd, mikd edellyttdd ketteryyden arvojen ja
periaatteiden omaksumista. Muutosmatka tarkoittaa kulttuurimuutosta, jossa
ihmisten kdyttaytymisessd tapahtuu muutos vastauksena organisaation arvojen
ja oletusten muutokseen. (Moreira, 2017)

Muutosmatkoilla, joissa ketteryyden kdytinnot, periaatteet ja arvot
omaksutaan vain osittaisella menestykselld johtaa tilanteeseen, missd tiimit
ymmartdvat, mitd tehdd, mutta eivdat ymmaérrd miksi. Talloin tiimi palaa
todenndkoisesti aiempiin tyodskentelytapoihin, ja muutos kohti Kketteryytta
keskeytyy. (Measey, 2015) On siis olennaista ettd, yksilo, tiimit ja organisaatio
jaksavat sitoutua ketterdn ajattelutavan omaksumiseen ja toisaalta organisaation
tulisi ymmartdd, ettd muutosmatka kohti ketteryyttd on kulttuurimuutos.
(Moreira, 2017) Taulukossa (TAULUKKO 2) on kuvattuna kiintedn ja ketteran
ajattelutapojen eroja. Muutos kiintedstd ajattelutavasta ketterdan ajattelutapaan
on iso, silld maailmaa katsotaan melkein jopa pdinvastaisista ndakokulmista.

TAULUKKO 2 Kiintedn ja ketterdn ajattelutavan erot (Measey, 2015)

Kiinted ajattelutapa Ketterd ajattelutapa
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Kyvykkyys Staattinen, kuten korkeus Voi kasvaa, kuten lihas

Tavoite Nayttad hyvalta Oppia

Haaste Valttaa Omaksua

Epdonnistuminen Maédérittelee identiteetin Tarjoaa informaatiota

Vaivanniko Koskee niitd, joilla ei ole Polku mestaruuteen
lahjakkuutta

Reaktio haasteeseen Avuttomuus Resilienssi, sinnikkyys

221 Perinteisen ja ketterdn projektinhallinnan erot

Perinteisessd projektinhallinnassa kaytetddn usein rautakolmiota (engl. Iron
trinagle) kuvaamaan projektin rajoitteita: mitd ominaisuuksia pitdd saada aikaan,
missd ajassa ja milld budjetilla? Measey lisdsi rautakolmioon vield yhden osa-
alueen: teknisen laadun. Kuvassa (KUVIO 2) on kuvattuna perinteisen ja ketteran
projektihallinnan erot.

Ominaisuudet

—_——— — —f—

Adka Kustannukset Ominaisuudet

KUVIO 2 Perinteinen ja ketterd rautakolmio (Measey, 2015, 18-19)

Kuvan (KUVIO 2) vasemmalla puolella on kuvattuna perinteisen
projektinhallinnan ldhestymistapa, jossa kaikki ominaisuudet on mdadéritelty
etukdteen ja projektin tavoitteena on tuottaa kaikki etukdteen maédritellyt
ominaisuudet. Projektin rajoitteista aika, laatu sekd kustannukset voivat
muuttua. Jos asiakas paéttdisi muuttaa ominaisuuksia, projekti pitdisi maaritelld
uudelleen, mikd todenndkoisesti tarkoittaisi sitd, ettd projekti venyy ja
kustannukset kasvavat huomattavasti. Hidastunutta projektin etenemista
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saatetaan paikata uusilla tyontekijoilld, mikd hidastuttaa edelleen projektin
etenemistd sekd nostaa projektin kustannuksia, kun olemassa olevan tiimin aikaa
kuluu uuden tai uusien tyontekijoiden perehdyttdmiseen. Perinteiseen
projektihallintaan liittyy my®os toinen riski: jos ominaisuudet muuttuvat, mutta
aikataulusta halutaan yhd pitdd kiinni, tekninen laatu todenndkoisesti kérsii.
arkkitehtuurit ja suunnitelmat saattavat vaarantua ja lopulta ohjelmiston
saaminen toimintakuntoon milld tahansa laadulla johtaa tekniseen velkaan.
(Measey, 2015)

Kuvan (KUVIO 2) oikealla puolella on kuvattuna ketterdn
projektinhallinnan ldhestymistapa, josta loytyvat kaikki samat osiot kuin
perinteisessdkin projektinhallinnassa, erona se, ettd rautakolmio on k&ddnnetty
ylosalaisin. Tdlloin aika, kustannukset ja laatu ovat kiinteitd muuttujia, ja ainut
asia mikd muuttuu on ominaisuudet ja niiden laajuus. Tdssdkin mallissa laatu voi
joustaa, mutta se tapahtuu aina tietoisella pddtokselld siitd, ettd laadun
muuttaminenen aiheuttaa teknistd velkaa. Ketterdssd projektinhallinnassa on
olemassa eri aikalaatikoita (engl. timeboxing), kuten projektin aikalaatikko,
julkaisun aikalaatikko ja iteraation aikalaatikko. Ndistd aikalaatikoista iteraation
aikalaatikko on kiinted, eli tiimi sitoutuu tuottamaan kyseisessd aikalaatikossa
arvoa asiakkaalle. Joillan sprinteilld asiakasarvoa pystytddn tuottamaan
enemmadn, joillakin vdhemmdn. Se, mikd ero tdlld ldhestymistavalla on
perinteiseen projektinhallintaan on se, ettd ketterdssd projektinhallinassa
tavoitetta ei ole tarkkaan madritelty etukdteen, vaan se voi muuttua projektin
edetessd esimerkiksi asiakkaan tarpeiden muuttuessa. (Measey, 2015)

222 Ketterit menetelmit ja organisaatiokulttuuri

Tolfo, Wazlawick, Ferreira ja Forcellini (2009) ovat tutkineet erilaisia
organisaatiokulttuureita teoreettisen viitekehyksen avulla tunnistaen, mitka
tekijit organisaatiokulttuurissa voivat vaarantaa ketterien menetelmien
omaksumisen. Tolfo ym. (2009) kdyttivdt oman teoreettisen viitekehyksen
luomisessa Scheinin (1999) organisaatiokulttuurin eri tasoja. Kuviossa (KUVIO
3) on kuvattuna ketterdn kulttuurin eri tasot.
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Ensimmainen taso — Nakyvat artefaktit: pariohjelmointi, ketterat tiimit (voimaantuneet, motivoituneet, itseorganisoituneet,
proaktiivisuus ja adaptiivisuus), testildhtdinen ohjelmointi, jatkuva integraatio, koodausstandardit, kollektiivinen koodin

omistajuus, dailyt, ketterd mallinnus ja yksinkertainen suunnittelu, pienet julkaisut inkrementaalisissa ja iteratiivisessa
ohjelmistokehityksessa, asiakkaiden ja sidosryhmien aktiivinen paikan p&alld osallistuminen, laajuudeltaan neuvotellut
sopimukset, kestdvd vauhti, demokraattinen tydymparistd, horisontaalinen hierarkia, valmentava johtaminen, joka

painottaa joustavuutta ja spontaain/iuia./' )
N
N

v !

Toinen taso — Kannatetut arvot: keskittyminen, itseorganisoituminen, sitoutuminen, konsultointi, osallistuminen,
oppiminen ja jatkuva parantaminen, keskustelu, oikeudenmukaisuus, arvostus ja konsensus, luottamus, rehellisyys,
lapinakyvyys, avoimuus, kommunikaatio, yksinkertaisuus, palaute, kannustus, vastuullisuus, johdonmukaisuus,
tasapaino teknisessd huippuosaamisessa, henkil6kohtaiset saavutukset, asiakasarvon tuottaminen ja organisaation
menestyminen.

/ Ketterén kulttuurin /
s jadvuori

Kolmas taso — Taustalla olevat perusoletukset: usko yksildiden patevyyteen ja vastuullisuuteen, mentaaliset mallit,
jotka edistavat soputumista, yhteistyd, ja jatkuva oppiminen ja parantaminen, luovuuteen kannustaminen, kannustaa
innovaatioon ja maltillisten riskien ottamiseen, systeeminen nakemys kestavasta kehityksesta ja proaktiivisuudesta,
tietoisuus siitd, ettd ketteran filosofian tulee olla linjassa organisaation mission ja eri sidosryhmien tyytyvéisyyden

kanssa.
\/ (‘-_‘_—‘___,./

KUVIO 3 Ketterdn kulttuurin tasot (Tolfo ym. 2009, s. 430)

Jddvuoren huippu kuvastaa ketterddn kulttuuriin kuuluvia nadkyvid
artefakteja, kuten ketterdan kehityksen kaytanteitd ja teknologioita. Jos taustalla
olevat perusolettamukset eivit tue nditd ketterdn kehityksen arvoja, ketteristd
kaytanteistd ei tule pysyvid. Jddvuoren toinen taso kuvastaa niitd ketterdan
kulttuuriin kuuluvia asioita, jotka eivit ole nidkyvissd. Kolmas taso kuvastaa
organisaatiokulttuurin syvintd olemusta: taustalla vallitsevat perusoletukset,
jotka muovaavat ja ohjaavat organisaatiokulttuuria. Esimerkiksi demokraattista
johtamistyylid ja valmentavaa johtamista voidaan pitdd ketteran kulttuurin
ilmentymind. Sen lisdksi, ettd organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta eri
syvyystasosta, organisaatiokulttuuri jakaantuu myos strategiseen, taktiseen ettd
operatiiviseen tasoon. (Tolfo ym. 2009)

Ketteryyden omaksumisen esteend toimiikin usein
organisaatiokulttuurissa piilossa olevat asiat. Ketterid menetelmid omaksuessa
olisikin tdrked, ettd organisaatio tunnistaisi ja ymmértdisi organisaation
kulttuuria ja siihen liittyvdat ndkokulmat. Oleellista on tunnistaa, onko
organisaation nykyisen kulttuurin ja ketteran kulttuurin valilla ristiriitoja, mitka
nakyvét arvoissa, uskomuksissa ja kdyttaytymisessa. (Tolfo ym. 2009)

2.3 Laajamittaiset ketterdt menetelmit

Ketteryyttd on tutkittu myos isommassa mittakaavassa, silld ketteryyden
madritelma tiimitasolla voi tarkoittaa eri asiaa kuin laajemmasta ndkokulmasta
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katsottuna. Conboy ja Carroll (2019) nostavat esiin sen, ettd laajamittaisille
ketterille menetelmille ei valttimattd 16ydy yhtd maédritelmdd ja kasitteen
maddrittely koetaan hankalaksi. Toisaalta jotkut ammatinharjoittajat ovat
nostaneet esille sen, ettd kasitteen maddrittely ei pitdisi olla pddosassa:
laajamittaiset ketterdt menetelmdt eivit ole itseisarvo, vaan tarkoituksena on
keskittyd siihen, ettd menetelmd tuo organisaatiolle arvoa ja lyhentdd
toimitusaikoja. (Conboy & Carroll, 2019).

Alqudahin ja Razalin (2016) mukaan organisaatioissa laajamittaisilla
ketterilld menetelmilld pyritddn siihen, ettd alkuperdiset ketterdt menetelmat
laajennettaisiin koskemaan myds isompia tiimejd, jolloin menetelmdd pystyisi
hyodyntdamadan koordinoinnissa, tiimien vélisessd sekd tiimien ja asiakkaiden
vilisessd kommunikoinnissa. Lisdksi menetelma auttaisi valvonnassa (Alqudah
& Razal, 2016).

Laajamittaisten ketterien menetelmien ero pelkkiin ketteriin menetelmiin
on tiimien ja ihmisten méaarassa. Dikert, Paasivaara ja Lassenius (2016) mukaan
kyseessé on laajan  mittakaavan  ketterd ohjelmistokehitys, kun
ohjelmistokehitysorganisaatiossa on vahintddn 50 henkil6d tai vahintdan kuusi
eri tiimid. Mddritelmédssd on huomioitu myos se, ettd kaikkien henkiltiden ei
tarvitse olla ohjelmistokehittdjid, mutta yhteisen tuotteen tai projektin
kehittdmisen pohjalta heiddan tulee kuulua samaan
ohjelmistokehitysorganisaatioon ja tehdd yhteistyotd muiden kanssa.

2.3.1 Laajamittaisen ketteryyden omaksumisen haasteet ja menestystekijit

Conboy ja Carroll (2019) ovat tutkineet laajamittaisten ketterien viitekehysten
omaksumista 15 vuoden ajan ja he ovat loytdneet ndiden pohjalta erilaisia
omaksumisen haasteita ja menestystekijoitd. Seuraavaksi esitellddn haasteet,
jotka voivat vaikutta laajamittaisen ketteryyden omaksumiseen.

Ensimmadisend on tirkedd varmistaa, ettd skaalautuvan ketterdn
viitekehyksen konsepti ja termit on médaritelty. Kun termejd ja konseptia ei ole
maédritelty riittdvan tarkasti tai terminologia on hyvin abstraktia, ihmisten on
helpompi jatkaa tyoskentelyd samalla vanhalla tyylilld kuin omaksua uusi malli
toimia. Esimerkiksi SAFea on kritisoitu siitd, ettd viitekehyksessd kuvataan
perusperiaatteet selkedsti, mutta kun sitd yritetddn soveltaa tarkoitetun
kontekstin ulkopuolella, viitekehyksen kéyttamiseen ei ole saatavilla opastusta.
Epédtarkka terminologia voi aiheuttaa epdjohdonmukaisia merkityksid ja
tulkintoja. (Conboy & Carroll, 2019)

Seuraava haaste on oikean viitekehyksen valinta. Laajamittaisia
ketteryyden viitekehyksid on olemassa useita, kuten SAFe, LeSS ja Scrum at
Scale, mutta oikean viitekehyksen valintaan ei ole tarjolla kattavaa tyokalua.
Ongelmaksi nousee se, ettd viitekehyksien valinnassa ei kiinnitetd tarpeeksi
huomiota viitekehyksen omaksumisen kannalta kriittisiin pddtoksiin, vaan
viitekehyksen valinta tehddan melko kevyesti ja padtoksentekoa ei pysty edes
jaljittdméaéan, ettd millda valinnalla viitekehys valittiin. Viitekehyksen valinnassa
joku haastateltavista nosti esille, ettd hédnelle jdi sellainen mielikuva, ettd johtoa
ei edes kiinnostanut, mikéa viitekehys valitaan, kunhan valinnassa on arvioitu
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vaihtoehtoja ja pddtds on perusteltu ennen kuin muutokseen on saanut
rahoitusta. (Conboy & Carroll, 2019)

Kolmantena haasteena on organisaation valmiuden puute ottaa kayttoon
laajamittainen ketterdn menetelmdn viitekehys. Muutos ketterddn vaatii
organisaatiolta paljon valmiutta niin henkiloston kuin rakenteiden puolesta.
Varsinkin useiden viitekehyksien kédyttaminen lyhyelld aikavalillda voi
hankaloittaa viitekehyksen omaksumista. Joissakin organisaatioissa hypitdan
viitekehyksestd toiseen niin usein, ettd kehitystiimit turhautuvat muutoksiin,
kun edelliseen viitekehyksen kdyttoon ei ehdi edes tottua, kun hypétdan jo
seuraavan viitekehyksen kadyttamiseen. Téllaisissa tapauksissa kehitystiimit
saattava vastustaa viitekehysten omaksumista ja yleistd on passiivinen
lahestymistapa eli asioita ei vaan tehdd eri tavalla. Laajamittaisten ketterien
menetelmien viitekehyksid on kritisoitu siitd, ettd viitekehykset tarjoavat vain
hyvin védhédn tukea siihen, miten organisaatiot pystyisivét arvioimaan heiddn
valmiuttaan kdynnistdd ketteryyden muutosprosessi. Johtajat saattavat vaistota
kehittdjien ja ryhmien valilld valmiuden puutetta, mutta heilld ei ole mekanismia
tunnistaa nditd ongelmia selkedsti. (Conboy & Carroll, 2019)

Neljantend haasteena on tasapainottelu organisaatiorakenteen ja
laajamittaisten viitekehysten vililld. Laajamittaisissa ketteryyden viitekehyksissa
on ennalta maddritetyt rakenteet, rutiinit ja tyokalut, joita voi olla haastava
yhdistdd jo olemassa olevan organisaatiorakenteen kanssa. Olemassa olevat
organisaatiorakenteet ovat jatkuvassa muutoksessa ulkoisen kilpailun tai
voimakkaasti sddnnellyn ympdriston takia, minkd vuoksi viitekehyksen
kayttoonoton  ja  sen  ylldpitdmisen  yhdistdminen = muuttuvaan
organisaatiorakenteeseen voi olla vaikeaa. Liséksi laajamittaisen viitekehyksen
omaksuminen vaatii usein organisaatiorakenteiden muuttamista, mikd voi olla
erittdin haastavaa. (Conboy & Carroll, 2019)

Viidentend haasteena on laajamittaisten viitekehysten kayttoonottaminen
ylhdéltd-alaspdin vastaan alahaalta-ylospdin. Alhaalta-ylospdin etenevd muutos
on tehokkain pieniin Scrum-kdyttoonottoihin, mutta laajan mittakaavan
viitekehysten kédyttoonotoissa asia ei ole niin yksiselitteinen: isoissa muutoksissa
ylimmén johdon tuki ja osallistuminen ovat avaintekijoitd onnistumiseen.
Alhaalta-ylospdin etenevissd muutoksissa johdon tuki ja osallistuminen usein
puuttuu, mikd johtaa siihen, ettd tiimit ottavat omia versioita viitekehyksestd
kayttoon. Ylhdaltd-alaspdin etenevdssd muutoksessa on myos omat ongelmansa.
Esimerkiksi se, ettd samat ihmiset, jotka maadrdaavait, ettd uusi viitekehys otetaan
kayttoon, vaativat edelleen vanhoja raportteja ja viisivuotissuunnitelmia.
(Conboy & Carroll, 2019) Esimerkki kuvastaa hyvin sitd ongelmaa, ettd
johtotasolla ei ole tarvittavaa osaamista ja ymmarrystd ketteristd menetelmista.
Usein Scrum-valmentajia on kaikkialla, mutta johto- ja portfoliotasojen SAFe
valmentajia on vaikea 16ytdd (Conboy & Carroll, 2019).

Kuudentena haasteena on viitekehyksen noudattamisen korostaminen
arvontuoton sijaan. Ketteryyden muutosprosessia mitataan usein virheellisesti
sen kautta, kuinka hyvin viitekehystd noudatetaan eikd mitd arvoa viitekehyksen
kayttoonotto on tarjonnut. Ketteryyden muutosprosessia mitataan virheellisesti
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kahdesta syystad: ensinndkin on paljon helpompi mitata, kuinka moni tiimi on
ottanut Scrumin kayttoon kuin se, ettd mitattaisiin sitd, kuinka monta prosenttia
ketteryys on kasvanut ja toiseksi mitattaessa voi olla vaikea mééritelld, johtuiko
muutos viitekehyksen kadyttoonotosta vai muista tekijoistdi. Ongelmana
viitekehyksen tdydellisend noudattamisessa on myos se, ettd viitekehyksen
taydellinen noudattaminen ei ole vélttamattd kannattavaa ja jarkevaa: usein 80 %
stressistd ja ponnistelusta menee viimeisen 5%n saavuttamiseen. Johtajilla on
usein vain hyvin vdhan opastusta siithen, mikd on se optimaalinen taso, mihin
muutoksessa pyritddn. (Conboy & Carroll, 2019)

Seitsemdntend haasteena ndhd&ddn laajamittaisten ketterien viitekehysten
ndyttoon perustuvan kdyton puute. SAFe, Scruma, LeSS ja Scrum at Scale -
viitekehyksistd puuttuu empiiriset tapaustutkimukset, joiden avulla
pystyttdisiin  ndkemddn, miten viitekehykset toimivat kdytannossa.
Viitekehykset eivit pysty tarjoamaan tukea tai opastusta organisaatioille, joihin
liittyy vahvoja kontekstuaalisia ongelmia. Esimerkiksi organisaatiot, joissa on
vahvasti sdddelty toimia-ala tai tuote ovat ldhtokohtaisesti aivan eri asemassa
kuin organisaatiot, joissa tuotetaan uusia sovelluksia suoraan loppuasiakkaalle.
(Conboy & Carroll, 2019)

Kahdeksas haaste on kehittdjien autonomian sdilyttdiminen laajamittaisissa
tyolta: etdtyomahdollisuus, joustavat tyOajat, omien tyokalujen ja
ohjelmistokehitysvilineiden valinta ja jne. Ketterien arvojen vastaisesti
laajamittaiset ketterdt menetelmit asettavat ja luovat rajoitteita ja jaykkyytta.
Laajamittaisissa ketterissd viitekehyksissd autonomian sdilyttiminen on
haastavaa, silld jos kaikki tyontekijoiden toiveet toteutetaan, viitekehyksestd jaa
jaljelle vain jaannokset, joita ei pysty tunnistamaan endd edes viitekehykseksi.

Viimeinen eli yhdeksds haaste on asiakasprosessien ja laajamittaisten
ketterien viitekehysten epdayhteensopivuus. Organisaatioiden odotetaan ottavan
asiakkaita enemmdn mukaan suunnitteluprosesseihinsa. Laajamittaisissa
ketterissd viitekehyksissda on paljon kadytdntdjd, joita on yhteensovitettava
asiakasprosessien kanssa, ja tdmaé ei ole mutkatonta, jos yhdelld organisaatiolla
on satoja asiakkaita pienistd aina isoihin yrityksiin. Joissain tapauksissa
organisaatioiden on tarvinnut kehittdd erillisia sopimuksia, joilla pystytdan
kiertamddn viitekehyksen kohtia, jotta yhteisty6 ja ohjelmistojen toimittaminen
asiakkaille olisi sujuvaa. (Conboy & Carroll, 2019)

Conboyn ja Carrollin (2019) kuvaamista haasteista pystyy ndkemaddn sen,
ettd laajamittaisessa ketterissd viitekehyksissd viitekehyksen kayttaminen
kaantyy valilld itseddn vastaan eli ketteryyden saavuttaminen laajemmassa
mittakaavassa ei tdyty vaan itseasiassa viitekehys luo vililld niitd esteitd, joita
viitekehys pyrkii poistamaan.

2.3.2 SAFe

Scaled Agile Framework (SAFe) on Dean Leffingwellin suunnittelema
skaalautuvien ketterien menetelmien viitekehys ja se on yksi yleisimmin
kaytosséd olevista skaalautuvista viitekehyksistad (Laanti & Kettunen, 2019).
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SAFe koostuu neljdstd eri tasosta tai kerroksesta, jotka ovat tiimi-, julkaisu-,
arvovirta- sekd portfoliotaso. Tasot ovat linkittyneend toisiinsa ja jokaisella
tasolla on omat tehtdvansd. Tiimitaso sisdltdd ketterien menetelmien kaytanteita
muun muassa Scrumista, Kanbanista, Scrumbanista, DevOpista sekd XP:sta.
(Alqudah, Razali, 2016) Julkaisutasolla varmistetaan se, ettd useat eri ketterat
tiimit tekevéat yhteistyotd yhteisen padamddran saavuttamiseksi. Portfoliotasolla
hallitaan sitd, ettd kehittdmisen strategia on yhdessa linjassa toteutuksen kanssa.
Tama tapahtuu arvovirtojen avulla. (Leffingwell, 2011b) Alla olevassa kuviossa
(KUVIO 4) on kuvattuna SAFe viitekehys portfoliotasolle saakka. Kuviosta on
kuvattuna SAFen eri tasot ja niiden linkittyminen toisiinsa.
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KUVIO 4 Kuvaus SAFe viitekehyksestd (Portfolio SAFe, Scaled Agile Inc., 2022)

2.3.3 Essence

Essence on Object Management Groupin eli OMG:n luoma standardi
ohjelmistokehityksen kdytintdjen ja metodien luomiseen, kayttoon ja
parantamiseen. Essencen tarkoituksena on keskittyd olennaiseen informaatioon
ja optimoida tekniikan alan sekd tekninen ettd ihmisldheinen ndkokulman
tarjoamalla kevyitd kdytdnteitd. Tarkoituksena essencessa on keskittya tuloksiin
ja samalla minimoida dokumentaation tuottaminen. (Pocket Guide, 2019)
Essencen avulla tiimit voivat itse valita olemassa olevista metodeista ne
kaytanteet, jotka sopivat juuri heidan kontekstiinsa, ja luoda niiden perusteella
oma metodi. Essence toimii siten, ettd menetelmit tai kdytdnteet kuvataan
kayttamalla Essencen kieltd, jolla pyritddn kuvaamaan se, mikd menetelmassa tai
kaytannossa on oleellista. (Jacobson, Lawson, Ng, McMahon & Goedicke, 2017)

Essencen perustana ovat seuraavat oivallukset:
1. Menetelmit ovat kdytantojen yhdistelmia
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a. Menetelmien mé&adrd maailmassa arvioidaan olevan valtava (>100 000),

b. Vain muutama sata kdytdnteistdi on uudelleenkdytettdvia.
Teoreettisesti mahdollisten yhdistelmien mé&adrd voi kasvaa hyvin

suureksi.
2. Kaikkien ndiden menetelmien ja kdytdnteiden vililla on yhteinen ydin tai
perusta.
3. Antaessa ohjeita menetelmdn tai kdytdinnon kayttoon, keskity
olennaiseen.

4. Tarjoa sitouttava kdyttdjakokemus, kun opetat ja opit metodeja ja
kaytanteitd. (Jacobson ym., 2017, 38)

Yhdistellessa eri kdytanteitd yhdeksi metodiksi menetelmé&asiantuntija tarkistaa,
miten ndmad kdytdnteet sopivat yhteen: onko ndissd kdytanteissd olemassa olevia
pdadllekkdisid osia tai ristiriitoja keskenddn. Mentelmdasiantuntijan tehtdvana on
ratkaista ndmd mahdolliset ongelmat. Usein yhdistellessd useampia kaytanteita
yhdeksi menetelmaiksi padllekkadisyyksid tai ristiriitoja ei yleensd kuitenkaan ole.
Padllekkdisyyksien ja ristiriitojen ratkaiseminen ei ole kuitenkaan yksinkertaista,
silld kdytannoissd voi olla osia, jotka linkittyvat toisiin komponentteihin. Talloin
menetelmdasiantuntijan tulee ratkaista se, miten kaksi eri kdytantod pystytdan
yhdistamé&an mielekkdilld ja rakentavalla tavalla. (Jacobson ym., 2017)

Kaytdntod voidaan ajatella minimetodina, joka ohjaa tiimid suorittamaan
yksi tietty asia heiddn tydssddn. Esimerkiksi kehittdessd ohjelmistoa testaaminen
on vain yksi osa-alue, tyohon kuuluu paljon muutakin: vaatimusmaéaérittely,
suunnittelu, toteutus, projektin hallinta, jne. Kadytantoja on mahdollista luoda
yksin kokemuksen perusteella, mutta menetelmén luominen vaatii vahintaan
sitd, ettd muista menetelmistd lainataan kdyttoon hyvidksi todettuja osia.
Menetelmd on yhdistelmd kadytdntojd, joiden tarkoituksena on ohjata tiimi
tekemddn kaikki ne asiat, joita tarvitaan ohjelmistokehityksessd. Menetelma
voidaan ajatella olevan tdydellinen opastus, joka tarvitaan, jotta kaikki osat
tyostd tulee tehtyd. Menetelmd koostuu useasta kidytannostd, mutta kdaytantokin
voi koostua useasta kédytannosta: esimerkiksi Scrum koostuu dailysta, tuotteen
kehitysjonosta, retrospektiivistd ja sprintin suunnittelusta. (Jacobson ym., 2017)

Kéaytdnnon tehtdvdnd on ehdottaa, mitd tiimin tulee tehdd. Se, kuinka
yksityiskohtaisesti kadytdntd kuvataan, riippuu tiimin kyvykkyyksistd ja
taustasta. Kyvykkyydelld tarkoitetaan ihmisten kykyad selvittdd jokin asia
olemassa olevan tiedon perusteella. Taustalla viitataan tiimin yhteiseen taustaan
aikaisemmista olemassa olevista kdytdnnoistd. Mitd enemmdan tiimi on
tyoskennellyt keskenddn, sitd todenndkodisempdd on, ettd tiimin jdsenilld on
yhteinen ymmarrys niistd kdytdnteistd, mitd on kokeiltu. Jos tiimilld ei ole
yhteistd historiaa, sitd tarkemmalla tasolla kdytdnteet tulisi kuvata, jotta
védltetddn vddrintulkintoja. (Jacobson ym., 2017) Seuraavassa kuviossa on
kuvattuna kdytannon tarkkuustasot kyvykkyyden ja taustan perusteella (KUVIO
5).
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KUVIO 5 Kaytannon tarkkuustasot (Jacobson ym., 2017)

2.4 Julkishallinnon erityispiirteet ja haasteet ketterissi
menetelmissa

Nuottila, Aaltonen ja Kujala ovat tutkineet, mitd haasteita julkishallinnollisilla
organisaatioilla on, kun ketterid menetelmid yritetidn omaksua. Nuottila ym.
(2016) tutkivat yhden viraston kohdalla nditd haasteita, mutta haasteiden
voidaan ndhdéa koskettava yleisesti koko julkishallintoa. Haasteita on tunnistettu
yhteensd seitsemén, jotka ovat jaoteltuna tarkemmin alakohtiin. Tunnistettuja
haasteita ovat dokumentointi, koulutus, osaaminen ja sitoutuminen,
sidosryhmakommunikointi ja osallistuminen, roolit ketterdssa kokoonpanossa,
lainsdaadanto, ohjelmistoarkkitehtuurin ja jarjestelmanintegraation
kompleksisuus. Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 3) on esiteltynd, mitd
kaikkia ketterien menetelmien omaksumisen haasteita julkishallinnollisessa
organisaatiossa on sekd tarkemmin haasteen kuvaus.

TAULUKKO 3 Ketterien menetelmien omaksumisen haasteen julkishallinnollisessa
organisaatiossa (Nuottila, Aaltonen & Kujala, 2016)

Haaste Haasteen kuvaus

Dokumentointi Isossa julkishallinnollisessa organisaatiossa tarve informaation
jakamiselle on paljon suurempi kuin pienessd julkisessa
organisaatiossa. Dokumentointia on tehtdvd, jotta jarjestelmad
on mahdollista ylldpitdad, esimerkiksi se takia, kun ihmiset
jossain  vaiheessa poistuvat organisaatiosta. Toisaalta
julkishallinnollisessa organisaatiossa on useita eri ulkoisia
kayttdjaryhmid, jotka tarvitsevat dokumentaatiota.

Koulutus, osaaminen, Ketterien menetelmien kayttoonotto tapahtuu usein ICT
sitoutuminen - osaston kautta, jolloin muut tiimit osallistuvat ketterien
menetelmien omaksumiseen myShemmin. Usein se, ettd
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a. Organisaation valmius
ja sitoutuminen

ketterdt menetelmit tuodaan ICT osaston tai johdon kautta,
koetaan organisaatiossa ongelmaiseksi. Monesti kdyttoonoton
suunnittelu ja organisaation valmius ottaa malli kédyttoon on
puutteellista.

Koulutus, osaaminen,
sitoutuminen -
b. Henkil6ston koulutus
ja sitoutuminen

Ketterien menetelmien kayttoonotto tapahtuu kouluttamalla eri
rooleissa olevia henkiloitd. Alussa vain muutama osallistuu
pilotointiin, jonka jdlkeen Kketterdt menetelmidt otetaan
laagjemmin kéyttoon hyvin nopeasti. Alussa koulutus on
riittdmatontd. Toisaalta yhd useampi sellainen henkilo, jolle
ohjelmistokehitys ja ketterdt menetelmét eivdt ole tuttuja,
altistuvat uusille menetelmille, monesti ndméa henkilot ovat
liiketoiminta-aloilta.

Koulutus, osaaminen,
sitoutuminen -

C. Ketteryyden
tuntemus, tietoisuus
menetelmasta ja
kokemus

Vesiputousmalli perustuu tarkkaan médriteltyyn prosessiin,
jossa painotetaan maddrittelyd ja dokumentointia. Ketterit
menetelmdt perustuvat ajatukseen taitavista, innovatiivisista
yksiloistd ja tiimeistd, jotka ratkaisevat ongelmia yhdessd
hyddyntden tiimin jasenten vahvuuksia ja kommunikointia.
Ajatuksen muutos vesiputousmallista ketteriin menetelmiin on
iso, mikéd vaatii organisaatiokulttuurinmuutosta.

Sidosryhmdkommuniko
inti ja osallistuminen -
a. Ketterd suunnittelu vs.
sidoryhmdkommunikoi
nti

Ohjelmistojarjestelmien vililld on keskindinen riippuvuus,
jolloin muutokset on ennakoitava riittdvan ajoissa, jotta kaikki
sithen liittyvédt organisaatiot pystyvit tekemddn tarvittavat
muutokset. Rajapintoja ei kuitenkaan médritelld valttamatta
riittdvan ajoissa, jotta asiasta voisi kommunikoida tarpeeksi
ajoissa sidosryhmille.

Sidosryhmdkommuniko
inti ja osallistuminen -
b. Ketterdt menetelmit
mahdollistavat joustavat
muutokset VS.
sidoryhmdkommunikoi
nti

Koska ketterd suunnittelu tapahtuu iteratiivisesti sprintiltd
toiseen, on mahdollista, ettd joitakin alustavasti sovittuja
suunnitteluvaihtoehtoja tdytyy muuttaa ja toteutuksen
jdrjestystd on muutettava tai ominaisuuksia jda tekemadttd. Jos
ndihin muutoksiin tarvitaan sidosryhmaéd, haasteena on, ettd
sidosryhmd saattaa saada tiedon lilan myohaan.

Sidosryhmdkommuniko
inti ja osallistuminen -
c. Ketterdt prosessit vs.
sidosryhman

sitoutuminen

Sidosryhmien saaminen mukaan suunnittelutyohon on
haastavaa. Koska ominaisuuksia tuotetaan julkaisusykleissd,
asiakkaiden ja  loppukédyttdjien  ottaminen  mukaan
pilottitestaukseen on monimutkainen tehtava.

Roolit ketterdssa
kokoonpanossa -
a. Tuoteomistajan rooli

Onnistumisen kannalta on oleellista, ettd tuoteomistaja on aina
tiimin saatavilla ja hdn pystyy tarjoamaan tiimille selkedsti
madritellyt kiyttdjakokemukset tai vaatimukset hyvissa ajoissa.
Lisdksi tuotteen kehitysjonon priorisointi ja tiimin tukeminen
sprintin sisdllon valitsemisessa on keskeisid tuoteomistajan
tehtdvid. Tuoteomistajan rooli voi olla haastava, jos rooli on
henkilolle uusi ja tihed yhteistyd ihmisten ja tiimin kanssa ei ole
tuttua.

Roolit ketterdssd Tuoteomistaja tekee yhteisty6td scrummasterin ja tiimin kanssa,
kokoonpanossa - mutta tietoa hdn hankkii liiketoiminta-alueiden omistajilta,
b. Tuoteomistajien useat teknisiltd asiantuntijoilta, oikeudellisilta neuvonantajilta ja jne.
liittymé&kohdat Tuoteomistajan panos tiimin, sisdisten sidosryhmien saatavuus
ja heiddn toimittamiensa tiedot ovat riippuvaisia toisistaan.
Roolit ketterdssd Liiketoiminnan  tuoteomistaja = vastaa  liiketoiminnan
kokoonpanossa - vaatimuksista ja ICT tuoteomistaja vastaa
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c. Liiketoiminta
tuoteomistaja  vs.
tuoteomistaja

ICT

jdrjestelmdvaatimuksista ja teknisistd kysymyksistd. Kahden
tuoteomistajan kayttdiminen voi aiheuttaa sekaannusta tuotteen
omistajuudesta ja vastuusta.

Roolit ketteradssa
kokoonpanossa -

d. Projektijohtaja vs.
liiketoiminta
tuoteomistaja

Projektipdallikko omistaa projektin budjetin, mutta ketterdssa
toimintamallissa tuoteomistaja hallinnoi budjettia ja kayttaa sita
ominaisuuksien luomiseen. Riskind on se, ettd tuoteomistaja
jatkaa toimimista projektipddllikon roolissa, joka luo jannitteita
ja ristiriitoja muiden roolien valille.

Roolit ketterissi
kokoonpanossa -

e. Scrummaster  vs.
liiketoiminta
tuoteomistaja

Scrummaster ja tuoteomistaja tekevdt avainrooleja Scrumin
ndkokulmasta. Tuoteomistaja on vastuussa siitd, mitd tehdaan
ja scrummaster puolestaan siitd, miten se toteutetaan. Roolien
viélisessd yhteistydssd ja roolijaossa voi olla epaselvyyksia.

Ketterien tiimien sijainti

Etdtiimeissd yhteistydo ei valttamatta ole samalla tasolla
kommunikoinnin suhteen, kun muut paikalliset tiimit.

Lainsdadanto -
a. Julkisia hankintoja
koskeva laki

Suomen julkisia hankintoja koskevassa laissa s&dddetddn,
minkélaista ja miten tietoa yrityksistd voidaan kayttdd yritysten
arviointiin. Lain tavoitteena on taata oikeudenmukainen ja
neutraali asema kaikille tarjouksiin osallistuville yrityksille.
Ketterien menetelmien onnistunut omaksuminen vaatii
kuitenkin luottamuksen rakentamista ja hyvadd dialogia
organisaatioiden vililld, joten lainsdddantd voi olla este tai
hidaste optimaalisen toimittajan valinnalle.

Lainsdaadanto -
b. Tiedon jakaminen

Julkisia hankintoja koskeva laki saattaa pahimmassa
tapauksessa estdd tietojen jakamisen kaikille sidosryhmille
tarpeen mukaan. Ketteryyden kannalta tima on ongelmallista,
silld ketterdt menetelmdt perustuvat avoimeen viestintddn ja
informaation jakamiseen.

Lainsdadanto -
c. Uuden lainsdadannon
ajoitus

Lait tulevat voimaan usein ennalta madrattynd pdivand, joka
tarkoittaa sitd, ettd laki asettaa ohjelmistoprojektille
tavoitepdivimdadran, kuten vesiputousmallissa asetetaan.
Ketteriin menetelmiin kuuluu jatkuva integroiminen, joten
tallainen ldhestymistapa luo eroa ketterdadn
projektidynamiikkaan.

Ohjelmistoarkkitehtuuri
nja
jdrjestelmdintegraation
kompleksisuus - a.
Ohjelmistonarkkitehtuu
rin kompleksisuus

Palveluiden arkkitehtuuri on usein monimutkainen ja siind on
monia rajapintoja ja integraatioita. Ketterdt menetelméat on alun
perin tarkoitettu pienille ja eristetyille jdrjestelmille, joten
jdrjestelmdn monimutkaisuus aiheuttaa omat haasteensa
ketteryyden omaksumiselle.

Ohjelmistoarkkitehtuuri
nja
jdrjestelmdintegraation
kompleksisuus - b.
Jarjestelmdintegraation
kompleksisuus

Jarjestelmien kompleksisuus tarkoittaa sitd, ettd jdrjestelmien
kanssa voi olla useita eri yrityksid, jotka osallistuvat
kahdenvilisiin sopimuksiin ja kahdenvilisiin
palvelutasosopimuksiin. Rahapintojen muutosten ja pdivitysten
tekeminen vaikuttaa siis useampaan tahoon, miki on haastavaa
ketterille menetelmille.
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2.5 Julkishallinnollisen organisaation kehittimismalli

Kohdeorganisaation kehittdmismallissa on yhdisteltynd useiden skaalautuvien
ketterien = menetelmien  viitekehyksid, @minkd vuoksi organisaation
kehittamismallia ei ole mahdollista arvioida sellaisenaan
(Kehittamismalliryhmd, 2022). Kehittdmismallin taustalla vaikuttaa kuitenkin
ketterdn kehittamisen arvot ja periaatteet, jotka on esitelty kappaleessa 2.1
Ketteryys ohjelmistokehityksessa.

Kuten SAFessa, my0s kehittamismallissa on neljd eri tasoa. Tiimitasolla
hyddynnetddn padasiassa Scrum-viitekehystd, kuten myos SAFessa. Organisaatiossa
useat tiimit suunnittelevat ja synkronoivat tekemisiddn muiden tiimien kanssa
suunnittelujaksojen aikana. Suunnittelujakso koostuu neljastd perdkkdisestd
sprintistd, eli yhteensd tyotd suunnitellaan 12 viikkoa kestéville ajalle. Organisaation
kehittdmismallilla alueella ei ole erillistdi nimed, mutta kdytinnossd taso vastaa
SAFen julkaisutasoa. Liiketoiminta-alueella kehittdmistd tarkastellaan sen mukaan,
mikd kehittdimistoimenpide tuottaa arvoa ja yhdessd kehitysvastaava ja
pddtuoteomistaja sopivat siitd, minkd kokonaisuuden kehittamiseen keskitytdan ja
mitkd osa-alueet jatetddn priorisoinnissa pois. Ylimmalld mallin tasolla tarkastellaan
sitd, ettd toimitaan Kelan strategisten kehittdmisvaatimusten mukaisesti.
Kéytannossd tamé vastaa SAFen portfoliotasoa. (Kehittdmismalliryhmad, 2022)

Eroavaisuuksia Portfolio SAFe 5.1 -malliin on monia. Kelan kehittdmismallista
puuttuu esimerkiksi julkaisujuna ja julkaisujunaan yhdistetty jatkuva integraatio ja
jatkuva kayttoonotto, DevOps, sisddnrakennettu laatu, portfolion visio ja Lean
portfolion hallinta. Lisdksi Portfolio SAFe 5.1 -malliin verrattuna Kelan
kehittamismallissa on yhden portfolion sijasta viisi eri portfoliota: Palvelutoimiala,
Tieto, Yhteiset, IT ja johdon tuki -kehitysportfoliot. Alla olevassa kuvossa (KUVIO
6) on esiteltynd Kelan oma kehittdmismalli, jossa on paljon yhtaldisyyksida SAFe
viitekehykseen.
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KUVIO 6 Kelan kehittdmismalli (Kehittdmismalliryhmd, 2022)

2.6 SAFe MM

Scaled Agile Framework Maturity Model (SAFe MM) eli skaalautuvan ketteran
viitekehyksen  kypsyysmalli  perustuu Sidkyn ja  Arthurin (2007)
kypsyystasomallin tulkintaan. Kypsyysmallissa on viisi eri kypsyystasoa, joilla
jokaisella tasolla on omat ketteryyden periaatteet. SAFe MM tasot, periaatteet ja
kaytannot esitelldan tarkemmin seuraavassa alaluvussa 2.6.1 SAFe MM tasot,
periaatteet ja kdytannot.

2.6.1 Ketteryyden kypsyystasomalli

Ketteryyden kypsyystasomalli on tyokalu, jonka avulla organisaatiot voivat
arvioida joko ketterien menetelmien ja ketteryyden periaatteiden omaksumista
(Leppédnen, 2013). Useat ketteryyden kypsyystasomallit on perustettu Capability
Maturity Model (CMM) tai Capability Maturity Model Integration) -
kypsyysmallien pohjalta, mutta mallien taustalla ndkyy osassa myos ketterdan
ohjelmistokehityksen ketterét arvot (Leppanen, 2013; Nurdiani, Borstler, Fricken,
Petersen & Chatzipetrou, 2019). N&in on esimerkiksi Sidkyn ja Arthurin (2007)
sekd Turetken ym. (2016) mallissa.
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Ketteryyden Kkypsyystasomallien vertailussa Nurdiani ym. (2019)
keskittyvadt tutkimaan, missd jdrjestyksessd organisaation kannattaisi ottaa
ketteryyden periaatteet kayttoonsd, jotta ketteryyden omaksuminen olisi
mahdollisimman tehokasta. Tutkimuksessa vertailtiin yhteensd 12 eri
kypsyystasomallia. Ketteryyden kypsyystasomallien vertailusta kdy ilmi, ettd eri
mallien vélilld ei ole yhtendistd ymmarrysta siitd, milld kypsyystasolla mikékin
ketteryyden periaate tulisi olla (Nurdianin ym., 2019). Lisdksi kaikkia
ketteryyden periaatteita ei mainita myoskddn kaikissa kypsyystasomalleissa.
Tulosten perusteella Nurdiani ym. (2019) esittdvat, ettd ketterien periaatteiden
omaksumiseen ei ole yhtd oikeaa strategiaa tai mallia, joka sopisi paremmin kuin
muut mallit.

Leppdnen (2013) esittdd, ettd kypsyystasomallin valinnassa olisi tarkeda
painottaa mallin sopivuutta organisaatiokontekstiin. Kérnerin ja Ploschin (2020)
mukaa kypsyysmallin valinnassa tulisi kiinnittdd huomiota seuraaviin
ominaisuuksiin, jotta malli tuottaisi organisaatiolle kadytdnnon arvoa.
Ketteryyden kypsyysmallin tulisi:

e huomioida liiketoiminnan tarpeet,

e rakentua ketterien arvojen ja periaatteiden ympdrille,
e huomioida pehmeit tekijit,

e olla ei viitekehyskohtainen,

e tarjota eri tasoille méaaritelmat,

e tarjota tukea tyokaluun sekd

e ollajoustava palvellakseen eri organisaatiokonteksteja (Korner & Plosch,
2020)

Kypsyysmallien vertailussa kdy ilmi, ettd monet mallit jattdvd huomiotta
pehmeit arvot, joita ovat muun muassa yhteistyd, kommunikointi, oman
toiminnan reflektointi ja jatkuva oppiminen. Ketterdd kypsyysmallia valitessa
pehmeiden tekijoiden huomioimen vilttamatontd, silldi pehmedt tekijat
médrittelevdt usein sen, ettd muutos onnistuu (Iveroth, 2010).
Kohdeorganisaation kohdalla on siis tdrkedd, ettd kypsyysmalli huomioi
organisaation pehmedt arvot, ketterdt arvot ja periaatteet sekd sopivuuden
organisaatiokontekstiin. Koska kohdeorganisaation kehittdimismalli perustuu
pddosin ketterien arvojen ja periaatteiden sekd SAFen pohjalle, kypsyysmalleista

Turetkenin ym. (2016) malli on sopiva.

2.6.2 SAFe MM tasot, periaatteet ja kdytinnot

Scaled Agile Framework Maturity Model eli SAFe MM on Turetkenin, Stojanovin
ja Trienekensin tekemd kypsyystasomalli. Kypsyystasomalli on kehitetty
organisaatioiden tyokaluksi tukemaan SAFen kayttoonottoa ja omaksumista.
SAFe MM perustuu olemassa olevaan Sidkyn ja Arthurin (2007) ketteryyden
kypsyysmalliin, jota on laajennettu SAFen periaatteilla (Turetken ym., 2016).
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Kuviossa (KUVIO 7) on kuvattuna SAFe MM:n tasot, periaatteet ja
kaytannot. Malli koostuu viidestd eri tasosta ja viidestd eri periaatteesta.
Kypsyysmallissa ensimmdinen taso on matalin ja viides taso ylin taso. Mitd
ylemmas kypsyystasoja menndén, sitd vaikeampaa periaatteiden omaksuminen
on. Kypsyysmallia luodessa periaatteet on sijoitettu eri tasoille silld tavalla, etta
alemman tason periaatteiden omaksuminen tukee ylemman tason periaatteiden
omaksumista, ja joissain tapauksissa ylemman tason periaatteita on mahdotonta
omaksua, ellei alempaa tasoa ole omaksuttu riittdvidlld tasolla. Periaatteet
rakentuvat siis alempien tasojen pdille. Ensimmdiselld kypsyysmallin tasolla
korostetaan yhteistyotd, toisella evolutiivisuutta, kolmannella vaikuttavuutta,
neljannelld adaptiivisuutta ja viidennelld eli ylimmalld tasolla kattavuutta. SAFe
MM periaatteet ovat muutoksen omaksuminen asiakasarvon tuottamiseksi,
ohjelmistojen suunnittelu ja toimittaminen usein, ihmiskeskeisyys, tekninen
huippuosaaminen sekd asiakasyhteistyd. Namd periaatteet on muodostettu 12
ketterdn periaatteen pohjalta, jotka on kategorisoitu viiteen eri ryhmddn.
(Turetken ym., 2016). Tarkempi yleiskuva SAFe MM -mallista 16ytyy liitteistd
(LIITE 2).

Principles

Plan and deliver
software frequently

Embrace change ©

deliver customer value Human centricity Technical excellence Customer collaboration

Level § + L5PI: Low process ceremony « L5P3: Agile project - L5P4: Ideal Agile physical + L5P6: Test driven - L5P9: Frequent face-
Encompassing + L5P2: Continuous SAFe estimation setup development to-fiace interaction
Capability Improvement = L5P5: Changing * L5P7: No/minimal between developers
organization number of level -1 and users (collocated)
or Ih peaple on team
* L5P8: Concurrent
testing,
Level 4 * LAPL: Client driven iterations « L4P4: Smaller and more « L4P7: Managing highly + L4P8: Intentional « L4P10: CRACK
Adaptive : distributed teams architecture customer immediately
+ L4PY: Daily progress accessible
racking meetings « L4P11: Customer contract
revolves around commitment
of collaboration
Level 3 * L3P1: Regular reflection = L3P2: Risk driven iterations = L3PY9: Self-organizing * L3P12: Continuous = L3P16: DevOps
Effective and adaptation = L3P3: Plan features not tasks teams mtegration
* L2P4: Road, * L3P10: Frequent face « L3P13: Coninuous
« L3P5: M. ¢ the iteration to face communication improvement (refactoring)
« L3P6: Soltw Kanban « L3PII: Scrum of « L3P14: Unit tests cl
Systems Serum « L3L15: 30% of level 2 and customers and operations
* L3P7: PSI/Release level 3 people
= L3P8: Agile Release Train
Level 2 « L2P1: Evolutionary « L2P4: Continuous delivery « L2P8: Define/Build « L2P9: Software « L2P14: Customer
Evolutionary requirements « L2P5; Twa-level planning [Test team configuration contract reflective
* L2P2: Smaller, more and tracking management of evolutionary
frequent releases * L2P6: Agile Estimating * L2P10: Automated development
+ L2P3: Requirements and Velocity testing
discovery * L2P7: Release planning * L2P11: Tracking iteration
ogress
+ L2P12: No big design
up front (BDUF)
* L2PI3: Product Backlog
Level 1 * L1PI: Reflect and tune = L1P2: Collaborative planning = L1P3: Empowered and * L1P5: Coding standards = L1PYs User stories
Collaborative process motivated teams L1P6: Knowledge sharing 1P10: Customer

* LIP4: Collaborative

teams

L1P7: Task volunteering

+ LIP8: Acceplance festing

commitment 1o work
with development team

KUVIO 7 SAFe Maturity Model: tasot, periaatteet ja kdytannot (Turetken ym.,

2016)

Taulukossa (TAULUKKO 4) on kuvattuna eri kypsyystasojen kaytinnot ja
kaytannon kuvaukset.

TAULUKKO 4 Kypsyystason kédytanteiden kuvaukset (Turetken ym., 2016)

Kypsyystaso

Taso 1

YhteistyOssa

tehty

Kiytinto

Kiytdnnon kuvaus

Prosessin reflektointi
ja parantaminen

Retrospektiivien
Kéaytannon tavoitteena on parantaa prosessia.

pitdminen

sdannollisesti.
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Yhteissuunnittelu

Yhteissuunnitteluun osallistuvat kaikki tarvittavat
sidosryhmat. Yhteissuunnittelu lisdd nakyvyyttd,
luotettavuutta ja hyviaksyntaa.

Voimaantuneet ja
motivoituneet tiimit

Esihenkilot mahdollistavat sen, ettd tiimeilldi on
tarvittavat valtuudet ja edellytykset tehda
pddtoksid  itse. Auktoriteettiasemassa  olevat
motivoivat tiimin jdsenid ratkaisemaan ongelmat ja
tehtavat itse.

Yhteistyota tekevat
tiimit

Tiimin jdsenet kommunikoivat ja tekevat
yhteisty6tad keskenddn ja muiden tiimien kanssa.

Koodausstandardit | Kehitt&jilli on oma yhteinen kieli ja kaytannot
koodin kirjoittamisen suhteen. Koodausstandardi
helpottaa koodin jakamista tiimin jasenten kesken.

Tiedon jakaminen Kaytossd on tiedonjakamiseen liittyvid tyokaluja,
jotka auttavat dokumentoimaan ja ylldpitdméaan
informaatiota ja jakamaan tietdimystd tiimin
jasenten valilla.

Vapaaehtoisuus Tiimin jdsenet osallistuvat tehtdvien tekemiseen

tehtavissa vapaaehtoisesti, eivdtkd esihenkiltt padtd, kuka
tekee minkdkin tehtivan. Jos vapaaehtoisia
tehtdvian suorittamiseen ei ole, tiimi vastaa
kollektiivisesti tehtdvan suorittamisesta.

Kéyttéjatarinat Kettera kaytantd, jossa ohjelmistovaatimukset
muodostetaan parilla lauseella kayttdjan kielelld.

Hyvédksymistestaus | Hyvdksymistestauksessa ~ varmistetaan,  ettd
jarjestelmd toimii kdyttdjatarinan mukaisesti. Testit
ovat automatisoidut aina kuin mahdollista.

Asiakas sitoutuu | Asiakkaan on sitouduttava toimimaan

tyoskenteleméddn kehitystiimin kanssa, jotta yhteisty6 kehitystiimin

kehitystiimin kanssa | kanssa olisi sujuvaa.
Taso 2 Vaatimusten Vaatimuksia pdivitetddn iteratiivisesti, eikd
Evolutiivinen | evolutiivisuus maédrittelyd tehdd kerralla hyvin tarkkaan loppuun
saakka. Maddrittely  kehittyy ja  muuttuu
asiakaspalautteen myota.

Pienemmiyit, Tiimin tulisi tuottaa pienid ja useita julkaisuja

useammat julkaisut | asiakkaille ja loppukaéyttdjille. Tama mahdollistaa
paremman  reagointikyvyn  ja vahentdd
organisaatioon kohdistuneita riskeji. Tarkempaa
tietoa siitd, kuinka usein organisaation tulisi
julkaista, ei ole méadritelty.

Vaatimusten Ketterd harjoitus, jonka tarkoituksena on auttaa

16ytaminen ymmartdd paremmin, mitd pitdd rakentaa ja miksi.

Erilaisia  ohjelmistovaatimustekniikoita  esim.
Spike, kdyttotapaus, kdyttdjakokemuksen mallit
jne. tiimien kannatta hyodyntaa.

Jatkuva tuottaminen

Ohjelmiston tuottaminen pienissd iteraatioissa
sadannolliselld rytmilld. Tama kdytanto varmistaa
sen, ettd tiimin on jaettava tuotteen kehitys
pienempiin iteraatioihin.
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Kahden tason | Tyota tulisi suunnitella lyhyemmalld seka

suunnittelu ja | pidemmalld aikavailillda ja eri tarkkuustasoilla.

seuraaminen Lyhyen aikavilin suunnittelulla tarkoitetaan
iteraatioiden suunnittelua ja pidemmadlld valin
suunnittelulla tarkoitetaan julkaisusuunnittelua,
joka pysyttelee karkeammalla ja vadhemman
tarkalla tasolla.

Ketteryyden Tyomaadrid arvioidaan tarinapisteiden (engl. story

arviointi ja | points) avulla. Tiimi tuottaa tietyn mddrdn

kiertonopeus tarinapisteitd iteraatioissa, jotka méadrittavat tiimin
nopeuden. Nopeusarvioita hyddynnetadan
aikataulun ja kustannusten arvioimisessa.

Julkaisun Useat tiimit synkronoivat tekemisensd julkaisun

suunnittelu suunnittelussa. Tilaisuus kestdd kerrallaan kaksi
paivéa.

Maarittely / Timissd on kaikki tarvittava osaaminen

ohjelmointi/ maédrittelystd, ohjelmointiin ja testaamiseen.

testaus -tiimi Moniosaava tiimi pystyy tuottamaan toimivan
osan lyhyessa rajatussa aikavalissa.

Ohjelmisto- SCM eli software configuration management -

kokoonpanon tyokalujen kdyttiminen kehitettdvan ohjelmiston

hallinta eri versioiden hallinnassa.

Automaatiotestaus

Iteraation Tiimillda on mahdollisuus mitata kehitystyon

edistymisen edistymistd jokaisen iteraation aikana.

seuranta

Ei isoa suunnittelua
etukiteen

Tuotetta kehitetddn evolutiivisella tavalla eli
kehitystd tapahtuu koko kehitysprosessin ajan.
Vesiputousmallisessa  kehitysprosessissa ensin
suunnitellaan iso madrd tekemistd, jonka jdlkeen
vasta ohjelmoidaan ja testataan. T&dtd kuvataan
usein termilld Big Design Up Front eli BDUF.
Ketterdssd Ketterdssda suunnittelussa suunnittelu,
ohjelmointi ja testaus kulkee koko kehitysprosessin
ajan.

Tuotteen Tuotteen kehitysjonon on tulevien toiden varasto.
kehitysjono Kehitysjonoa voidaan hyodyntaa eri
tarkkuustasoilla, mm. tiimi, ohjelma ja
portfoliotasoilla.
Asiakassopimus Asiakas ymmartad evolutiivisen
heijastaa ohjelmistokehityksen luonteen, jonka seurauksena
evolutiivista asiakassopimuksessa viltetddn madadrittelemasta
kehitysta pdivamaadrat, jolloin virstanylvdit on saavutettava.
Taso 3 Saannollinen Tiimit reflektoivat omaa toimintaa mittareiden
Tehokas reflektointi ja | avulla sekd sopeutuvat muutoksiin kullakin
sopeutuminen iteraatio- ja julkaisutasolla. Reflektointiin liittyy
iteraatioiden ja julkaisun arviointi kvantitatiivisia
arviointimenetelmid kdyttden.
Riskildhtoiset Riskien vidhentdminen varhaisessa vaiheessa
iteraatiot varmistaa sen, ettd tiimi ei kaytd liikaa aikaa

sellaisen  jdrjestelmdn rakentamiseen, jonka
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suorittamista he eivdt voi suorittaa loppuun
saakka.

Ominaisuuksien, Asiakkaan tarpeet ilmaistaan ominaisuuksien ei

eika tehtdvien | tehtivien muodossa. Jos asiakas haluaa tehdi

suunnittelu muutoksia, kehitystiimin on helpompi ymmartas,
mitd asiakas haluaa ja siten muutoksen vaikutus
tehtdviin minimoituu.

Tiekartta (engl. | Kédytanto, jonka avulla julkaisujunan tiimien vélille

roadmap) pysytddn sovittamaan yhteen. Tiekartta luo myos
ennustettavuutta tuotoksille, milld aikavalilla
tuotokset saadaan tuotettua.

Iteraation Iteraatiossa tarkoituksena on pystyd luomaan

hallitseminen toimivia,  testattuja = ohjelmistoja  lyhyessa
aikataulussa.

Kanbanin SAFe ehdottaa, ettd Kanbanin hyodynnettdisiin

hyodyntdminen myos liiketoiminta ja arkkitehtuuriportfolioiden
Epiceissda. = Kanbania  kdytetdan  tyonkulun
visualisointiin, kdaynnissa olevan tyon
rajoittamiseen,  virtauksen mittaamiseen ja
hallintaan.

PSI (engl. potentially | PS:n tai julkaisun tavoitteena on jatkuva

shippable integrointi sekd viivdstyneestd integraatiosta

increment)/julkaisu | johtuvan riskin vihentdminen.

Julkaisujuna (engl. | Julkaisujuna koostuu useasta eri ketterdsta tiimistd,

Agile Release Train) jotka organisoituvat yhden arvovirran ympdrille.
Julkaisujunalla varmistetaan se, ettd tiimit tekevét
toitd saman mission, aikataulun ja tahdin mukaan.

Itseorganisoituneet | Tiimit ovat valtuutettuja tekemddn pé&&toksia

tiimit itsendisesti odottamatta johdon hyviksyntda.
Tiimit ovat poikkitoiminnallisia, roolit ja vastuut
tiimin jdsenten kesken ei ole ollenkaan tai on
loyhdsti maédriteltyja. Koko tiimi on yhdessd
vastuussa toimivan ohjelmiston tuottamisesta.

Saannollinen Tehokkaan  ja  toimivan  kehitysprosessin

henkilokohtainen luomiseksi tiimin jdsenten vilinen sddnnollinen

vuorovaikutus kommunikointi on valttamatonta.

Scrumien Scrum

Scrumien scrum eli scrumin sisdlld pidettdava
scrum.

Jatkuva integraatio

Tiimin jasenten tyot integroidaan mahdollisimman
usein. Jokainen integraatio olisi hyvd varmentaa
automatisoidulla rakennustyokalulla, jotta
mahdolliset integroimisvirheet =~ huomataan
mahdollisimman nopeasti.

Jatkuva
parantaminen
(refaktorointi)

Refaktoroinnilla tarkoitetaan koodin
uudelleenkirjoittamista siten, ettd sisdllollisesti
koodi pysyy samana, mutta rakenteellisesti koodin
rakennetta parannetaan ja on sitd kautta jatkossa
yllapidettavampi. Yleensd refaktorointi keskittyy
koodin paillekkdisyyden poistamiseen.

Yksikkotestit

Yksikkotesteilld varmistetaan, ettd ldhdekoodin
yksittdiset osat toimivat oikein. Suositeltavaa on,
ettd yksikkotestit on automatisoitu.
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30% tason 2 ja tason
3 ihmisista

Cockburnin mukaan henkilon kokemuksen mééra
alalla  liittyy  henkilon  ymmartamistasoon.
Ymmaértamistasoja on Cocburnin mukaan kolme.
Tasolla kolme tarvitaan tason 2 ja tason 3 osaajia.

DevOps

Kettera kaytanto, jolla varmistetaan nopeampi
arvon kulku kayttdjille integroimalla tiiviimmaksi
ohjelmistokehitys  sekd  ylldpitoon liittyvit
toiminnot.

Visio, ominaisuudet

Visio on sidosryhmien ndkemys kehitettavastd
ratkaisusta sidosryhmien tarpeiden ja ehdotettujen
ominaisuuksien perusteella. Siind huomioidaan
suunnitellun ratkaisun korkean tason
ominaisuuksien, ei-toiminnallisten vaatimusten ja
suunnittelusta johtuvien rajoitteiden muodossa ja
annetaan yleiskatsaus kehitettdvastd jarjestelmésta.

Vaikutus Kehitysmallin muutosten vaikutuksia myyntiin,
asiakkaisiin ja | toimintaan ja asiakkaaseen tulisi mitata.
toimintaan
Taso 4 Asiakaslédhtoiset Asiakas voi pyytdd ja priorisoida ominaisuuksia eri
Adaptiivinen | iteraatiot, L4P1 iteraatioissa.
Jatkuva Jatkuvalla asiakaspalautteella varmistetaan
asiakastyytyvdisyys | asiakastyytyvdisyys.
palaute, L4P2
Leanin vaatimukset | Isoissa organisaatioissa on vaikeaa saada koko
skaalautuvassa tiimi tyoskentelemddn kohti yhteistd tavoitetta.

mittakaavassa, L4P3

T4td varten on luotava skaalautuva vaatimusmalli,
joka koostuu visiosta, tiekartasta ja oikea-aikaisesta
tyostamisestd, joka varmistaa ketteryyden hyodyt
laajemmille skaalautuville tiimeille.

Pienemmiit,
useammat julkaisut,
L4P4

Pienemmadt, mutta useammat julkaisut auttavat
tekemddn nopeammin muutoksia. Julkaisu tulisi
tapahtua noin 8 viikon vilein.

Adaptiivinen
suunnittelu, L4P5

Iteraation yksityiskohdat tarkennetaan vasta
seuraavaa iteraatiota edeltdvédnd ajanjaksona, jotta
kaikki edellisen iteraation aikana opitut asiat ja
palaute saadaan sisillytettyé iteraatioon.

Liiketoiminnan Kaytossd tulisi olla joustava, automatisoitu ja
tehokkuuden merkityksellinen BSC eli Balanced Scorecard, joka
arvioiminen, L4P6 mittaa  suorituskykyd tehokkuuden, arvon
toimittamisen, laadun ja ketteryyden perusteella.
Hajautettujen Hajautettujen tiimien hallinta tulisi hoitaa
tiimien hallinta, | asianmukaisella viestinndlld sekd tarvittavalla
L4P7 verkko- ja tyokalurakenteilla.
Tarkoituksenmukai | Arkkitehtuuri on joukko tarkoituksenmukaisia,
nen arkkitehtuuri, | suunniteltuja arkkitehtonisia aloitteita ratkaisujen
L4P8 suunnittelun, suorituskyvyn ja kdytettdvyyden
parantamiseksi, ja se tarjoaa ohjeita ryhmien
viliseen suunnitteluun ja toteutuksen
synkronointiin.
Pdivittdiset Tiimissd  iteraation  edistymistd  seurataan
edistymisen péivittdin.
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seurantakokoukset,
L4P9
Asiakas on  heti | Asiakas on yhteistyohon osallistuva, edustaja,
kdytettavissd, L4P10 | valtuutettu, sitoutunut ja asiantunteva.
Asiakasyhteys Asiakas suostuu sopimaan yhteistyon maarasta
pyorii  yhteistyon | eikd vaatimusten ja ominaisuuksien méaarasta.
sitoutumisen
ympadrilld, L4P11
Taso 5 Matala Prosesseissa usean eri johtotason ei tarvitse
Kattava prosessiseremonia, | hyvaksyd muutosta.
L5P1
Jatkuva SAFe | Tata kdytantod ei ole maddritelty Turetkenin ym.
kyvykkyyksien lisamateriaalissa.
parantaminen

Ketterien projektien
arviointi, L5P3

Projektien ketterd arviointia tulisi tehdd, silld
onnistunut lopputulos on kiinni siitd, kuinka hyva
arvio suunnitelmasta on. SAfe kayttdd useita
arviointitekniikoita, kuten viivéstyskustannusta
(engl. CoD), WSJF ja story pointteja arvioinnissa.

Ihanteellinen Ihanteellinen ketterd fyysinen kokoonpano auttaa

fyysinen ympéristé | luomaan oikean ympdriston ketteran

ketterille ohjelmistokehityksen = menestymiseen. Tdman

kehittamiselle, L5P4 | jdrjestelyn tarkoituksena on se, ettd tiimi on
yhdessd paikkaa ja tietoa voidaan jakaa tiimin
jasenten kesken heti.

Organisaation Organisaatioiden on tehtdva olennaisia muutoksia

muuttaminen, L5P5

saavuttaakseen ketterdan hyodyn yrityksen tasolla.

Muutokset ~ voivat  tarkoittaa =~ muutoksia
suunittelukéytantoihin, operaatioihin
kohdistuvien vaikutusten hallintaan,
uudelleenorganisoitumista jne.
Organisaatiomuutoksissa ~ johdon  tuki ja
sitoutuminen  prosessiin  sekd  esimerkilld
johtaminen  ovat  avaintekijoind  hyotyjen
saavuttamisessa.

Testildhtoinen
kehittiminen, L5P6

Ohjelmistokehitystekniikka, jossa testit kirjoitetaan
ensin, jonka jdlkeen vasta tarvittava koodi
kirjoitetaan testien ldpdisemiseksi.

Tason -1 tai 1b
ihmisid vdhén tai el
ollenkaan tiimissi,

L5P7

Cockburnin mukaan henkilon kokemuksen maara
alalla  liittyy  henkilon  ymmartdmistasoon.
Kehittsjid, jotka ovat tasoilla 1B ja -1, tulisi olla
hyvin viahan.

Rinnakkainen
testaaminen, L5P8

Kaytanto sisdllyttaa kehitystestaus-,
testausautomaatio- ja testauksen
suorituskdytannot iteraation aikana.

Samanaikainen testaus sisdltdd useita ketterdn
testauksen strategioita, kuten: yksikkotestaus,
hyviaksyntétestaus, komponenttitestaus,
jarjestelmd-, suorituskyky- ja luotettavuustesti.

Kehittdjien ja
kayttdgjien  vilinen
vuorovaikutus, L5P9

Ihanteellista olisi, ettd ei vaan kehitt&jdt, vaan myos
asiakkaat ja kayttdjat tekisivét yhteistyotd fyysisesti
samoissa tiloissa.
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2.6.3 Cockburnin henkildstotasot

Cockburnin mukaan henkilon kokemuksen maédrd alalla liittyy henkilon
ymmadrtdmisen tasoon. Ymmadrtdmistasoja on Cocburnin mukaan kolme:
seuraaminen, irrottautuminen ja sujuva. Uuden taidon hallitsemisen vaatii sen,
ettd henkilo kdy ndmd kolme kayttaytymisvaihetta ldpi. Seuraamisvaiheessa eli
tasolla 1 henkilo etsii yhtd menettelytapaa, joka toimii joka tilanteessa.
Irrottautumisvaiheessa eli tasolla 2 henkilo tunnistaa yhden menettelytavan
rajoitukset ja oppii mukauttamaan menettelytavan vaihtelevissa olosuhteisissa.
Sujuvassa vaiheessa eli tasolla 3 henkild6 on oppinut, miten halutun
lopputuloksen saa aikaan, jolloin menettelytapojen noudattaminen ei ole
relevanttia. (Cockburn, 2002)

Boehm ja Turner kehittivdit Cockburnin ymmaértamistason pohjalta
mittarin, jolla voi arvioida ohjelmoijan ymmarrystd ohjelmoinnista ja sitd kautta
mitata ohjelmoijan patevyyttd sekd sopivuutta eri tilanteisiin. Jotta ndma kaikki
asiat pystyttdisiin arvioimaan mittarin avulla, Boehm ja Turner jakoivat
Cockburnin tason 1 kolmeen alaosioon. Tason -1 henkil6t kannattaisi siirtda
tyoskentelemddn muuhun kuin ketterid menetelmis tai kurinalaisia menetelmid
noudattavaan tiimiin. Tason 1B henkil6t toimivat hyvin vakaassa, ennalta-
arvattavassa ympadristossd, mutta ketterissd menetelmissd kokemattomuus
toimii hidasteena, varsinkin jos suurin osa tiimistd kuuluu 1B tason henkil6ihin.
Tason 1A henkilot pystyvit toimimaan hyvin sekd vakaissa ettd nopeasti
muuttuvissa tilanteissa, jos tiimissd on tason 2 henkilditd opastamassa heita.
Tason 2 ja 3 henkilot toimivat hyvin vakaissa ja nopeasti muuttuvissa
ympdristoissd sekd heilld on kyky muokata metodeja sopimaan uusiin tilanteisiin
(Boehm & Turner, 2003). Tason 3 henkilot eroavat tason 2 henkiloistd siind, ettd
he ovat aidosti oppineet hallitsemaan ohjelmoinnintaidon, jonka vuoksi he
osaavat uudistaa menetelmid tdysin uusiin tilanteisiin. (Boehm & Turner, 2003;
Cockburn, 2002). Taulukossa (TAULUKKO 5) on koottuna yhteen ohjelmoijan
osaamistasot.

TAULUKKO 5 Ohjelmoijan osaamistasot (Cockburn, 2002; Boehm & Turner, 2003)

Taso Kriteeri

Taso-1 | Kykenemiton tai haluton tekeméddn yhteisty6td tai noudattaa jaettuja menetelmia

Taso 1B

Keskinkertainen, vahemman kokenut, mutta ahkera ohjelmoija. Harjoittelun avulla
pystyy suorittamaan vakiintuneiden menetelmien vaiheita. (Esim. yksinkertaisen
metodin ohjelmointi, yksinkertainen refaktorointi, koodausstandardien ja
konfiguraatioiden hallintamenettelyjen noudattaminen, testien suorittaminen).
Kokemuksen kautta pystyy hallitsemaan joitain 1A tason taitoja.

Taso 1A

Harjoittelun avulla pystyy suorittamaan harkinnanvaraisesti menetelmien vaiheita
(esim. kéyttdjatarinoiden sovittaminen inkrementteihin, refaktorointimenetelmien
yhdisteleminen, kompleksiset kuluttajatuoteintegraatiot (engl. COTS). Kokemuksen
kautta pystyy siirtyméén tasolle 2.
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Taso2 | Kykenee raitdloimaan menetelmit sopimaan ennakkotapauksen perusteella uuteen
tilanteeseen. Onnistuu hyvin pienen tiimin johtamisessa, mutta tarvitsee tason 3
ohjausta isoissa ja ennen kokemattomissa projekteissa.

Taso3 | Kykenee muokkaamaan menetelmédn (sddntdjen rikkominen) sopimaan ennen

kokemattomaan uuteen tilanteeseen. Onnistuu hyvin pienten ja isojen tiimien

johtamisessa.

2.6.4 SAFe MM mallin kdyttiminen

Kypsyystason arviointi tapahtuu haastattelemalla organisaation RTE:td (engl.
Release Train Engineer) ja scrummastereita. Haastattelemalla eri rooleja saadaan
kattavampi kuva, milld tasolla organisaatio on SAFe mallin alemmilla ja toisaalta
ylemmilld tasoilla. Haastattelussa tarkastellaan, mitkd kypsyyden periaatteet
tayttyvét ja minké asteisesti (TAULUKKO 4). ISO / IEC 15504 -arviontistandardi
52 mukaisesti periaatteiden tayttymistd arvioidaan seuraavanlaisesti:

e N tarkoittaa "Not achieved”, eli tavoitetta ei ole saavutettu, ndyttod
kdytannon saavuttamisesta ei ole ollenkaan tai hyvin vahan.

e P tarkoittaa “Partially achieved”, eli tavoite on osittain saavutettu.
Todisteita kdytdannon saavutuksista on jonkin verran.

e L tarkoittaa “Largely achieved”, eli laajasti saavutettu. Nayttod
systemaattisesta  ldhestymistavasta ja kdytdnnon merkittavastd
saavutuksesta on ndyttod, joitakin heikkouksia voi vield kuitenkin olla.

e F tarkoittaa ”"Fully achieved”, eli tdysin saavutettu. tarkoittaa vahvaa
ndyttod tdydellisestd ja jarjestelmallisestd ldhestymistavasta ja kdytannon
taydellisestd saavuttamisesta ilman merkittdvid heikkouksia. (Turetken
ym., 2016)

Haastattelun tulosten perusteella arvioidaan, milld ketteryyden kypsyystasolla
organisaatio on. Analysoimalla tarkemmin tuloksia selvidd se, kuinka laajasti
tutkittava organisaation on saanut saavutettua esimerkiksi 1 tason periaatteet. Jos
organisaatio on onnistunut omaksumaan laajasti tai taysin kaikki tason 1 periaatteet,
organisaation kypsyys on vahintddn tasolla 1. Arviointia suoritetaan eteenpdin niin
kauan, kunnes jokainen ketteryyden kaytintd ja kypsyystaso on kayty ldpi.
Kypsyystason arvioinnissa tulee huomioida se, ettd vaikka organisaatio olisi
saavuttanut joitakin periaatteita tasolta 3, se ei tarkoita sitd, ettd organisaatio olisi
valttamatta ketterd. Taulukon periaatteet tukevat organisaation ketterdittymistd,
mutta periaatteiden omaksuminen ei kuitenkaan tarkoita vield automaattisesti sitd,
ettd organisaatio olisi ketterd. (Turetken ym., 2016) Organisaation ketteryyden
kypsyystason arvioinnissa on tarkoitus hyodyntdd haastattelun tuloksia ja niiden
analysointia, mutta selvda vastausta siitd, milld tasolla organisaatio on ketteryyden
suhteen kypsyystasomalli ei anna. SAFe MM kypsyystasomallin kdyttdjan vastuulle
jdd se, miten tuloksia analysoi ja mille tasolle tutkittava organisaatio sijoitetaan.
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2.6.5 Milld tapaa SAFe MM mallia on sovellettu aikaisemmassa
kirjallisuudessa?

Google Scholar haun perusteella viittauksia Turetkenin ym. (2016) SAFen
kypsyysalliin 16ytyy yhteensd 53 kappaletta. Viittaukset ovat 16ytyneet 1.6.2021
ja tdiman jdlkeen viittauksia on tullut enemmén, mutta niitd ei ole huomioitu
taimdn tutkielman puitteissa. Ndistd viittauksista kahteen artikkeliin oli
virheellinen viittaus Google Scholarin perusteella: viittauksia ei 16y tynyt tekstistd
tai ldhdeluettelosta. Yhdessd tutkimuksessa viittaus 16ytyy ldhdeluettelosta,
muttei tekstistd. Tietokantahausta tuli huomioida myos se, ettd viiden eri
aineiston tietoja ei pystytty tarkistamaan, silld pddsyd aineistoon ei ollut.
Tieteellisiksi lahteiksi luetaan dokumenttityypit, jotka ovat
konferenssijulkaisuja, tieteellisid julkaisuja tai kirjoja (Garousi, Felderer,
Maintyld, 2019). Opinnédytetoitd, kuten pro gradu -tutkielmia tai vditoskirjoja ei
ole hyvéaksytty tieteelliseksi julkaisuksi.

Artikkelit, joissa SAFen kypsyysmalliin on viitattu, loytyvait liitteestd (LIITE
1). Muulla kuin englannin tai suomen kielelld Kkirjoitetut aineistot jatettiin
arvioimatta ja lukematta tutkiessa tapaa, miten SAFe MM mallia on sovellettu
aiemman kirjallisuuden perusteella. Loydetyissd artikkeleissa Turetkenin ym.
(2016) malliin on eniten viitattu julkaisujen toisessa kappaleessa, jossa luodaan
pohjaa tutkimuksille aiemman kirjallisuuden avulla. Viidessd eri viittauksessa
Turetkenin ym. (2016) mallia on arvioitu ketterien kypsyysmallien vertailussa ja
yhdessd tutkimuksessa eri olemassa olevista kypsyysmalleista on tehty
yhteenveto, mutta malleja ei ole vertailtu keskendan.

Loydosten perusteella SAFe MM -mallia ei ole aiempien viittausten
perusteella testattu empiirisesti. Kornerin ja Ploschin (2020) arvion mukaan
nykyiset ketteryyden kypsyysmallit eivit palvele toimialan oikeita tarpeita, silld
kypsyysmallit eivdt ole vield riittdvan kypsid tuottaakseen oikeaa hyotyd
toimialoille. Myos Leppédsen (2013) ketteryyden kypsyysmallien vertailussa
nousee esille se, ettd kypsyysmalleja on vield kehitettdva sekd teoreettisen ettd
empiirisen tutkimuksen pohjalta.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tamdn luvun tavoitteena on luoda kisitys tutkielman empiirisen osuuden
prosessista, tarkoituksesta sekd valitusta tutkimusmenetelmastd. Luvussa
esitellddn valittu tiedonkeruumenetelmas, kohdeorganisaatio sekd
haastateltavien valintaan vaikuttavat tekijadt ja kuinka haastattelut toteutettiin.
Viimeisend luvussa kerrotaan aineiston analysointitavasta.

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusmenetelma

Téassd tutkielmassa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelmé&a. Laadullinen
tutkimusmenetelma valittiin menetelmaiksi, silld se soveltuu hyvin sosiaalisten ja
kulttuuristen ilmididen tutkimiseen ja tietyn toiminnan ymmartdmiseen (Myers,
1997; Tuomi & Sarajdarvi, 2009). Tama tutkielma pyrkii arvioimaan Kelan
ketteryyden omaksumista ketterien arvoihin ja periaatteisiin peilaten seka
vastaamaan tutkimuskysymykseen:

e Kuinka hyvin kohdeorganisaatio on onnistunut omaksumaan ketterdn
menetelmien arvot ja periaatteet Turetkenin ym. (2016) kypsyystasomallin
perusteella?

Lahtokohta tutkielman aiheelle oli tunnistaa nimenomaan julkishallinnollisen
organisaation kypsyystasoa ketteryyden suhteen. Tutkimuksen laajempi tavoite
oli kasvattaa ymmarrystd ensinnékin siitd, miten ketterdt menetelmaét soveltuvat
isoille julkishallinnollisille organisaatioille ja toisaalta kuinka hyvin nykyiset
ketteryyden kypsyystasoa mittaavat viitekehykset soveltuvat julkishallinnollisen
organisaation kypsyystason mittaamiseen.

Tutkimusstrategian valintaa ohjasi kaksi kysymystda: soveltuuko
tutkimusstrategia organisaation ja ketteryys -ilmion syvalliseen tutkimiseen ja
tukeeko tutkimusstrategia nimenomaan sosiaalisten ja kulttuuristen ilmitiden
tutkimista? Lisdksi olennaista oli huomioida se, ettd tutkielmassa tutkitaan vain
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yhtd organisaatiota. Ndiden kysymysten perusteella tutkimusstrategiaksi
valittiin tapaustutkimus.

Tapaustutkimus tutkii tdssd hetkessd tapahtuvaa ilmiotd tosieldmédn
kontekstissa ja se soveltuu erittdin hyvin tilanteisiin, missé raja tutkittavan ilmion
ja kontekstin vilillda ei ole selked (Yin, 2003). Tutkittava asia, ketteryyden
omaksuminen julkishallinnollisessa organisaatiossa, vaatii erityisesti sosiaalisten
ja kulttuuristen ilmididen ymmartdmistd nykyhetkessd, joten tapaustutkimuksen
todettiin sopivan hyvin tutkimusstrategiaksi.

Hirsjarvi ja Hurme (2015) toteavat, ettd tutkija on aina osa sosiaalista
todellisuutta ja siten osa tutkimusprosessia, joten tutkijan, eli tdssd kohtaa
tutkielman kirjoittajan, tulisi tunnistaa ja tunnustaa, ettd hanen ldsndolonsa on
vaikuttanut esimerkiksi haastateltavan vastauksiin ja tutkielman tuloksiin.

3.2 Kohdeorganisaation esittely

Tutkittava kohdeorganisaatio on Kansaneldkelaitos eli Kela. Kela vastaa
Suomessa asuvien ja ulkomailla asuvien suomalaisten sosiaaliturvasta eri
elaméntilanteissa (Kela, 2022a). Organisaatio ei siis keskity pelkédstdaan
ohjelmistokehitykseen, mutta toimivat tietojarjestelmédt ovat keskeinen osa
liikketoimintaa. Kohdeorganisaatioksi valikoitu Kela, silld tutkielman kirjoittaja
on tydsuhteessa kyseissd organisaatiossa ja omasta tahdostaan hian toivoi
ymmadrtdvdnsd paremmin organisaation ketteryyden omaksumisen tasoa
toimiessaan Agile Coachina ja Scrum Masterina.

Kela koostuu viidestd eri tulosyksikostd: Asiakkaan Ildhipalvelujen,
Valtakunnallisten asiakkuuspalvelujen, IT-palveluiden, Tietopalveluiden sekd
Yhteisten palveluiden tulosyksikostd (Kela, 2022b). Kelassa vallitsee sisdinen
tilaaja-toimittajamalli, jossa Kelan liiketoiminnot toimivat IT-ratkaisujen
tilaajana ja IT-palveluiden tulosyksikko vastaa IT-ratkaisujen toimittamisesta
(Kehittdamismalliryhmad, 2022). IT-palveluiden tulosyksiktssd vastataan IT:n
kehittamisestd, ylldpidosta sekd tuotantopalveluiden tuottamisesta ja
tulosyksikko jakaantuu tarkemmin kymmeneen eri yksikkoon (Kela, 2022b; Kela,
2022c). Yhteensad tyontekijoitd Kelan IT-palveluissa tydskentelee yli 800 henkiloa
(Kela, 20224).

3.3 Tiedonkeruumenetelmi

Empiirinen aineisto kerdttiin yksilohaastattelujen avulla. Haastatteluissa
kaytettiin ~ puolistrukturoituja ~ haastatteluja, ~ tarkemmin  sanottuna
teemahaastatteluja. Teemahaastattelun teemoina hyodynnettiin Turetkenin ym.
(2016) kypsyystasomallista 16ytyvid viittd eri periaatetta: asiakasarvo,
suunnittelu ja jatkuva tuottaminen, ihmiskeskeisyys, tekninen huippuosaaminen
sekd asiakasyhteistyo.
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Tiedonkeruumenetelméksi teemahaastattelu valittiin tdssd tutkielmassa
kolmen asian perusteella. Ensinndkin Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2015)
teemahaastattelu sopii hyvin sellaisiin tutkittaviin aiheisiin, joista on vield vahan
tietoa. Toiseksi teemahaastattelu ndhtiin hyvdnd menetelmdnd Kkerdta
informaatiota  laajemmin  organisaation  ketteryyden  tilasta,  silld
teemahaastattelussa vastausten taustalla vaikuttavat motiivit voivat tulla
paremmin esille ja vastauksia on mahdollista selventdd erilaisin lisakysymyksin.
(Hirsjarvi & Hurme, 2015) Kolmanneksi tutkimuksen onnistumisen kannalta
ndhtiin erittdin kriittisend se, ettd haastattelija ymmartdisi ja tulkitsisi
haastateltavien sanoman sisdllon mahdollisimman samalla tapaa kuin
haastateltava oli sen tarkoittanut. Teemahaastattelussa myo6s haastateltava voi
toimia  haastattelijan = lisdksi  tarkentajana, joten  tdmd  nédhtiin
tiedonkeruumenetelmédn valinnassa oleellisena asiana (Hirsjarvi & Hurme,
2015).

Puolistrukturoimattoman haastattelun sijaan tutkielmassa kaytettiin
nimenomaan teemahaastattelua sen vuoksi, ettdi teemahaastattelussa
kysymysten tai kysymysten muodon ei tarvitse olla kaikille haastateltaville sama
ja haastattelutyyppi voi vaihdella lihes avoimesta aina ldhes strukturoituun
haastattelutyyppiin (Hirsjarvi & Hurme, 2015; Myers & Newman, 2006).
Olennaisempaa onkin se, ettd haastattelussa kdydéaédn eri aihepiirit, eli teemat lépi
eri haastateltavien kanssa. (Hirsjarvi & Hurme, 2015) T&ssd tutkielmassa
haastattelut vaihtelivat melko avoimesta haastattelutyypistd aina enemman
puolistrukturoituun haastattelutyyppiin. Haastattelutyypin kdyttaminen riippui
siitd, kuinka avoimesti haastattelija kykeni kertomaan havainnoistaan eri
teemoihin liittyen: osa haastateltavista halusi tuoda omia havaintojaan
itsendisesti esille, toiset tarvitsivat teemoihin liittyvia tarkempia apukysymyksia.
Myers ja Newman (2006) ehdotuksen mukaisesti haastattelijan tavoitteena oli
antaa haastateltavien puhua vapaasti, kiinnittden huomiota kuitenkin siihen, etta
haastattelu pysyy aiheessa.

Teemahaastatteluissa, joissa haastateltava kertoi omista ndkemyksistdan ja
kokemuksistaan monisanaisesti, pyrittiin hyodyntdamaan “itseddnkorjaavaa”
haastattelua. Itseddnkorjaavassa haastattelussa haastattelija ensin kuuntelee
tarkkaan haastateltavan sanoman, jonka jdlkeen haastattelija tiivistdd ja tulkitsee
sanoman jdlleen haastateltavalle, jolloin haastateltava voi vahvistaa tai hyladta
esitetyn tulkinnan tai tiivistyksen (Hirsjarvi & Hurme, 2015).

Tiedonkeruumenetelména haastattelusta tulisi huomioida se, ettd kasitteet,
merkitys ja kieli ovat haastattelun perusta: tdssa tutkielmassa haastatteluissa on
pyritty siihen, ettd haastattelija ja haastateltava jakaisi mahdollisimman pitkélle
saman kielen ja kisitteiston (Hirsjarvi & Hurme, 2015). Tam&d on pyritty
huomiomaan tédssd tutkielmassa siten, ettd haastattelija on tyoskennellyt
organisaatiossa puolentoista vuoden aikana eri organisaation tasoilla eri roolien
sekd eri yksikoiden parissa luoden itselleen ymmairrystd organisaatiossa
kdytetyistd termeistd ja niiden merkityksista.

Haastatteluun tiedonkeruumenetelménd liittyy myods monia haasteita:
ensinndkin haastattelujen pitdiminen vaatii haastattelijalta osaamista, jotta
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tiedonkeruu olisi optimaalista. Toiseksi haastattelut sisdltdvdt monia virheita:
virheitd tulee niin haastattelijan kuin haastateltavan toimisesta. Kolmanneksi
aineiston analysointi on vaikeaa, silld aineiston analysointiin, tulkintaan ja
raportointiin ei ole olemassa valmista mallia. Viimeisend haasteena on se, etta
aineiston keruussa saadaan valtavasti sellaista materiaalia, joka ei kosketa
tutkimusaihetta tai tutkimuskysymystd. (Hirsjdrvi & Hurme, 2015) Myo6s tdméan
tutkielman analysointivaiheessa oli haasteita sen suhteen, ettd kiinnostavaa
materiaalia oli paljon yliméddrdistd, mikd aiheutti haasteita sille, ettd kaiken
materiaalin seasta tutkielman tekijad tunnistaisi olennaisen aineiston.

3.3.1 Haastateltavien valinta ja haastateltavien taustatiedot

Tavoitteena oli saada haastattelu 6-9 henkiloltd aineiston kerdamiseksi,
lopullinen haastateltavien maéédrd oli kahdeksan henkilod. Haastateltavien
valinnassa hyodynnettiin lumipallo-otantaa, jossa aluksi tunnistettiin
ketteryyden avaintekijoitd, eli henkiloitd, jotka edistivdat Kelaa ketterien
menetelmien ja ketteryyden omaksumisessa (Tuomi & Sarajarvi, 2009).
Ensimmidisten haastateltavat valittiin sen mukaan, joiden katsottiin ymmartavan,
minké&laisia onnistumisia ja haasteita Kelalla on ketteryyden suhteen. Taméan
jilkeen ndamd avaintekijit nimesivdt ja suosittelivat haastatteluun sopivia
ihmisid, jos useampi haastateltava mainitsi saman henkilon nimeltd, hanet
valittiin ~ potentiaaliseksi ~ haastateltavaksi. = Yksikddn  potentiaalisista
haastattelijoista ei kieltdytynyt haastattelusta, joten tdtd tutkimusta varten on
saatu ensimmadisten haastateltavien suosittelemat avaintekijat mukaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ja arvioida ketteryyden periaatteiden ja
arvojen omaksumista koko organisaatiossa IT:n osalta, joten rajaaminen yhteen
yksikkoon olisi antanut tietoa vain yhden yksikon tilasta. Haastateltavien
valinnassa huomioitiin erityisesti kaksi asiaa: ensinndkin se, ettd haastateltavat
eivit olisi kaikki samasta organisaatioyksikostd ja toiseksi se, ettd haastateltavat
olisivat roolien puolesta avainasemassa ketteryyden suhteen. Nama kaksi asiaa
toimivat haastateltavien pé&dasiallisina valintakriteereind. Myos haastateltavien
rooli vaikutti olennaisesti haastateltavien valintaan, sillda Turetkenin ym. (2016)
kypsyystasomallissa haastateltavina tulisi k&yttdd nimenomaan Scrum
Mastereita ja RTE:n roolissa toimivia henkiloitd. Tétd tutkielmaa varten valittiin
my0s ndiden roolien ulkopuolelta olevia henkiloita kahdesta syystd. Ensinndkin
Scrum Masterilla ei ole vilttamattd laajempaa ymmaérrystd eri tiimien ja eri
organisaatioyksikoiden toiminnan tilasta, kun taas esimerkiksi agile coachill,
RTE:114 tai yksikon pé&éllikolld on. Ja toiseksi Scrum Masterin ja RTE:n roolin
ulkopuolella olevat kyseiset henkiltt toimivat sellaisessa roolissa, jossa heilld on
mahdollisuus edistdd ketterien menetelmien ja ketteryyden omaksumista
organisaatiossa ja/tai henkilolld on laaja-alaista ymmarrystd ketteryyden
omaksumisesta organisaatiossa.

Haastattelujen alussa haastateltavilta kysyttiin taustatietoja heiddn
tyoroolistaan, tyokokemuksesta Kelassa, kokemusta ketteristdi menetelmista
sekd formaaleista ketterien menetelmien koulutuksista ja kokemusta
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perinteisistd menetelmistd. Haastateltavat tyoskentelevidt Kelassa Scrum
Masterina, Agile Coachina, Release Train Engineerind (RTE), asiantuntijana seka
yksikon paddllikkond. Haastateltavien tyokokemus Kelassa vaihteli alle 2
vuodesta yli 20 vuoteen. Kelassa Scrum Master, Agile Coach, RTE sekd
asiantuntija osana ketterdd tiimid kuuluvat Kelan kehittdmismallin rooleihin.
Ainoastaan yksikon pd&dllikon rooli kuuluu linjaorganisaation rooliin. Yksi
haastateltavista toimii kahden tiimin Scrum Masterina ja vastauksissaan han
peilaa molempien tiimien tilannetta. Muilla kuin Scrum Mastereilla ja
asiantuntijoilla on késitys vdhintddn 15 tiimin toiminnasta.

Kokemusta ketteristd menetelmistd haastattelijoilla oli keskimé&é&rin noin 7
vuotta. Kelassa ensimmidisid ketterien menetelmien projekteja alettiin ottamaan
kayttoon noin kuusi vuotta sitten. Yksi haastateltavista oli kerryttanyt
teoriapuolen kokemusta ketteristd menetelmistd noin kymmenen vuoden ajan.
Lisdksi haastateltavien kokemus ketterien menetelmien koulutuksista vaihteli:
haastateltavista seitsemdn oli kdynyt esimerkiksi Scrum  Master
sertifiointikoulutuksen tai tuoteomistajakoulutuksen. Suurimmalla osalla
sertifiointi ei ollut endd voimassa tai haastateltava oli kdynyt pelkdn
koulutuksen, muttei ldpdissyt tai tehnyt sertifiointia. Vain yksi haastateltavista
oli kdynyt pelkadstdan Kelan sisdisesti jarjestettdvd tuoteomistajakoulutuksen.

Haastateltavien kokemus perinteisistd projektimenetelmistd vaihteli 0
vuodesta aina yli 20 vuoteen ja henkilot, joilla oli perinteisistd
projektimenetelmista kokemusta, olivat jossain vaiheessa tyduraansa toimineet
projektipdillikkond Kelalla tai muissa organisaatioissa. Kolmella haastateltavalla
kokemus perinteisistd projektimenetelmista oli 0 vuotta.

3.3.2 Haastattelujen suunnittelu ja toteutus

Myers ja Newman (2006) on tunnistaneet kirjallisuuden kautta laadullisiin
haastatteluihin liittyvid haasteita, ongelmia ja sudenkuoppia, jotka olisi hyva
ottaa  huomioon haastattelua  suunnitellessa. Haastattelutilanne on
lahtokohtaisesti keinotekoinen tilanne, jossa tuntematon haastattelija kuulustelee
haastateltavaa rajatussa ajassa. Haastattelija on yleensd tdysin tuntematon
henkild, joten haastatteludataan voi vaikuttaa sen, uskaltaako haastateltava jakaa
hdnen mielestddn sensitiivistd informaatiota. Tama voi johtaa siihen, ettd kerétty
data ei ole kattavaa. (Myers & Newman, 2006). Tassd tutkielmassa nama kaksi
sudenkuoppaa on pyritty huomioimaan silld, ettd ensindkin haastattelija on
tutkittavassa organisaatiossa tdissd ja haastatteluun kutsuttaessa haastateltava
kertoi itsestddn ja omasta taustastaan tuoden itseddn hieman tutumaksi
haastateltaville. Osa haastateltavista henkildistd oli ollut tekemisissa
haastattelijan kanssa tyotehtdvien merkeissad jo ennen haastatteluja. Eli kaikille
haastateltaville haastattelija ei ollut tdysin tuntematon henkilo. Toiseksi
haastateltaville pyrittiin luomaan turvallinen ympdristo jakaa my0s
sensitiivisempdd informaatiota siten, ettd haastattelun vastauksissa kdytetdan
nimen tai roolin sijaan tunnistetta esimerkiksi “H1”.
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Ennen oikeita haastatteluja tutkielman kirjoittaja piti testihaastattelun
organisaation tyontekijdlle. Talld tutkielman kirjoittaja pyrki siihen, ettd han saisi
paremman kéasityksen siitd, miten toimia haastattelijana ja toisaalta tdmd oli
mahdollisuus tutkia teemahaastattelun toimivuutta tutkittavaan ilmioon.

Haastattelut pidettiin vuosien 2021-2022 aikana ja keskimaééarin haastattelut
kestivdt noin 75 minuuttia. Haastatteluiden alussa haastattelija kavi
haastateltavan kanssa lapi tutkielman aihepiirin ja empiirisen materiaalin
kasittelyyn ja tallentamiseen liittyvit periaatteet. Taman jdlkeen haastattelun
alussa kéytiin haastateltavien taustatiedot ldpi, jonka jdlkeen aloitettiin
varsinainen teemahaastattelu. Haastattelut etenivdt teema kerrallaan.
Haastateltavilla oli mahdollisuus kysyad tarkentavia kysymyksid haastateltavalta
ja toisaalta haastateltava pystyi itse tarkentamaan omaa vastaustaan, vaikka
teemassa olisikin jo menty eteenpdin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin datan analysointia varten.

3.4 Aineiston analysointi

Teemahaastatteluiden  kautta saatu litteroitu  aineisto  analysoitiin
sisdllonanalyysin avulla. Tuomen ja Sarajarven mukaan (2008) sisdllonanalyysi
on tekstianalyysi, jonka tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja sitd kautta
mahdollistaa selkeiden ja luotettavien johtopddtosten tekeminen tutkittavasta
ilmiostd. Hsieh ja Shannon (2005) nidkevit, ettd yhden menetelmédn sijaan
sisdllonanalyysi pitdd sisdllidn kolme eri ldhestymistapaa: tavanomainen
sisdllonanalyysi, suunnattu sisidllonanalyysi sekd summaava siséllonanalyysi.

Sisdllonanalyysi soveltuu hyvin strukturoimattomankin aineiston
analysointiin, mikd oli aineiston analysointimenetelmé&& valitessa olennainen
kriteeri, silld osa teemahaastatteluista oli luonteeltaan melko avoimia
haastattelutyypiltddn. Sisdllonanalyysia on kritisoitu siitd, ettd johtopadtosten
(Tuomi & Sarajérvi, 2008)

Téssd tutkielmassa kédytetty sisdllonanalyysi noudattaa tarkemmin Hsiehin
ja Shannonin tunnistamaa suunnattua sisédllonanalyysin ldhestymistapaa.
Suunnatussa sisdllonanalyysissa ldhtokohtana toimii teoreettinen viitekehys tai
teoria, joka ohjaa koodien muodostamista ja ldhestymistavan tavoitteena on
validoida tai laajentaa teoreettista viitekehystd tai teoriaa (Hsieh & Shannon,
2005). Tamén tutkielman yhtend tavoitteena oli tutkia sitd, kuinka hyvin
Turetkenin ym. (2016) SAFe MM kypsyystasomalli soveltuu julkishallinnollisen
organisaation kypsyystason mittaamiseen eli kasvattaa ymmarrysta teoreettisen
viitekehyksen sopivuudesta empiriaan. Lisdksi suunnatun sisdllonanalyysin
kaytossd tulisi huomioida se, ettd haastatteluissa avoimet kysymykset, joita
seuraa tarkempia kysymyksid ennalta mddrdttyjen kategorioiden mukaisesti,
sopii parhaiten menetelmdn kayttoon. (Hsieh & Shannon, 2005) Téassd
tutkielmassa teemahaastattelujen kdyttaminen tiedonkeruumenetelméand tukee
hyvin aineiston analysoinnissa kédytettavaa menetelmaa.
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Suunnatussa sisdllonanalyysissa sisdllonanalyysia ohjaa teoreettinen malli,
tassd tutkielmassa teoreettisena viitekehyksend toimi Turetkenin ym. (2016)
SAFe MM -kypsyystasomalli. Olemassa olevaa teoriaa kdyttden avainasiat
tunnistetaan ja ne toimivat ensimmadisind koodauskategorioina, tédssd
koodauskategorioina toimivat SAFe MM -mallin 63 kdytantod. Taméan jalkeen eri
koodauskategorioille annetaan selitys teorian pohjalta, tdssd tutkielmassa
selitykset 16ytyvit alaluvun 2.6.2 SAFe MM tasot, periaatteet ja kaytannot
taulukosta (TAULUKKO 4). Teksti, jota ei pysytd kategorisoimaan ensimmadisten
koodauskategorioiden mukaisesti luokitellaan uuden koodin mukaisesti. (Hsieh
& Shannon, 2005) Aineiston tarkemmassa jaottelussa ja tunnistamisessa ne
kohdat, jotka eivét osuneet ensimmadisiin koodauskategorioihin, jaoteltiin SAFe
MM -mallin periaatteiden koodauskategorioihin: asiakasarvo, suunnittelu ja
jatkuva tuottaminen, ihmiskeskeisyys, tekninen huippuosaaminen sekd
asiakasyhteistyon. Ne aineiston kohdat, jotka eivdt sopineet teoriamallin
kategorioihin, mutta olivat kuitenkin tutkimuskysymyksen kannalta
relevantteja, tunnistettiin ja nostettiin heti empiirisen tutkimuksen tulokset osan
alkuun.

Suunnatun sisédllonanalyysin hyvédnd puolena on se, ettd olemassa olevaa
teoriaa voidaan tukea ja laajentaa, silld empiiriset 10ydokset ovat joko teoriaa
tukevia tai ei-tukevia 10ydoksid. Toisaalta, juuri tdmd on suunnatun
sisdllonanalyysin huono puoli: tutkijat saattavat 16ytdd ennemmin teoriaa
tukevia kuin ei-tukevia todisteita ja teoriapohja saattaa ohjata tutkijaa
korostamaan teoriaa, samalla unohtaen ilmion kontekstuaaliset kohdat. (Hsieh
& Shannon, 2005)



45

4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset on
teemoitettu aihealueittain. Teemat ovat syntyneet Turetkenin ym. (2016)
kypsyystasomallin periaatteiden sekd aineiston kautta esiin nousseiden
aihealueiden kautta. Ensimmadisend esitellddn aineiston kautta esiin nousseet
teemat ja aihealueet ja sen jdlkeen teoriapohjan mukaiset koodauskategoroihin
kuuluvat empiiriset havainnot.

4.1 Organisaatiokulttuuri ja toimintatavat ketteryyden
omaksumisen esteena

Téassd alaluvussa on koottuna yhteen aineiston kautta nousseita teemoja ja
havaintoja siitd, mitkd toimivat Kelan ketteryyteen ja ketterien arvojen ja
periaatteiden omaksumisen esteend. Téhdn on koottua sellaiset teemat, jotka
eivit sovi tarkemmin Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -mallin periaatteisiin.
Ketterien menetelmdt perustuvat ihmisndkdkulmaan, joten ketterien
menetelmien onnistunut kdyttd riippuu nykyisen organisaatiokulttuurin ja
menetelmien yhteensopivuudesta (Tolfo ym., 2009). Ihmisndkokulma nakyy
vahvasti ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksessa. Julistuksen ensimmainen
arvo on ”Yksiloitd ja kanssakdymistd enemman kuin menetelmid ja tyokaluja ja
kahdessatoista  periaatteessa  ihmiskeskeisyys ndkyy muun muassa
sanoissa “yhteisty6”, “motivoituneet yksilot”, “luottamus”, “kommunikointi”
ja “ihmiset” (Beck ym., 2001). Ketteryyden voidaankin sanoa perustuvan
avoimuuteen ja luottamukseen, jossa virheitd ja kokeiluja uskalletaan tehda.
Aineistosta nousi ihmiskeskeisyyteen liittyvid havaintoja, jotka osoittavat,
ettd organisaatiossa ei vallitse optimaalinen kulttuuri ketteryydelle. Se, miksi
organisaatiokulttuuri on muovautunut sellaiseksi kuin se on, johtuu monista
tekijoistd, mutta yksi asia on ihmisten johtaminen eli johtajuus. Hyva johtajuus
edistdd tiimin ja ryhmén tehokkuutta, mika puolestaan luo hyvinvointia (Hogan
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& Kaiser, 2005). Datan perusteella tyontekijoihin saatetaan suhtautua
resurssimaisesti unohtaen, ettd tyontekijiat ovat yksilollisia.

”Et tavallaan valilld tuntuu varsinkin linjaorganisaation suunnalta, ettd ei ajatella
ihmisind -- Jotenkin meilld on ihmisid, ne on resursseja, ne on paanuppia, jotka on
kaikki samanlaisia. -- Tavallaan sitten kun lihdet&an siitdi [RYHMAPAALLIKOISTA]
ylospéin, niin unohtuu se yksilollisyys. - Haastateltava H6

” Alihankkijat ndhdddan semmoisena vaihdettavissa olevina resursseina, ettd siihen ei
lasketa mitddn hintaa sille yliheittovaiheelle ja palvelun tason laskulle mika siiné tulee.
Mai kylla nden, ettd sitd resurssiajattelua tapahtuu, mutta ei meidédn tiimin kohdalla”
- Haastateltava H7

Namad havainnot saattavat olla ddriesimerkkeja siitd, minkalaista suhtautumista
tyontekijoihin on organisaatiossa olemassa ja havainnot eivit valttamattd edusta
kuin pientd osaa organisaatiossa. Osalla haastateltavista oli kokemuksia myds
siitd, ettd johtotasolla ei ymmadrretd yksilollisyyttd ja sitd, mistd tyohyvinvointi
koostuu.

”Piti ratakiskosta vaantda valilld tuossa, ettd ei, md en halua et titd tiimid réjaytetddn,
koska silloin te réjaytétte koko noiden ihmisten tydhyvinvoinnin.” - Haastateltava H6

Nykyisen organisaationkulttuurin tarkempi tutkiminen vaatisi omaa tutkimusta,
mutta huomioitavaa on se, ettd organisaation kulttuuri ei ainakaan kaikissa
tiimeissd luo mahdollisuuksia toimia ketterien arvojen ja periaatteiden
mukaisesti.

“Psykologisesta turvallisuudesta, niin jollain tavalla sellaista syyllisen etsimistd tai
pelkoa tai jotain sellaista on, joka estdd ihmisid osallistumasta. Semmoista
kulttuuritaustaa minusta on kylld tunnistettavissa tdssa. -- Tadlld myos ilmenee hyvin
suoranaista kdytostd valilld, joka ei kuuluisi tyopaikalle. Jos alkaa hirvedsti tuomaan
uusia ideoita ja kommentoimaan nykytoimintoja, niin voi saada aikamoiset
lataukset niskaansa.” - Haastateltava H2

”Vidlilld tuntuu siltd, et ihan niin kuin ihmisiltd ei saisi vaatia tarpeeksi. On jotain
semmoista itsetyytyvdisyyttd, joka on saatu kulttuurillisesti luotua, ettd mind nyt
osaan tdmdn jutun ja mun ei tarvitsekaan opetella mitddan muuta.” - Haastateltava H2

Organisaatiokulttuurissa saattaa olla piilossa erilaisia esteitd ketterien
menetelmien omaksumiselle. Kelan organisaatiokulttuurin alle piiloutuneet
esteet saattaisivat olla johtamistyyli, asenteet toisia tyontekijoitd kohtaan, seka
tyoympdristossa vallitsevat arvot, jotka eivit vilttamattd edusta johtajien
julistamia organisaation arvoja (Tolfo ym., 2009). Tamad muodostaa empiirisen
johtopaatoksen ECI.

EC1: Kelan organisaatiokulttuuriin kuuluu ketteryyden omaksumisen esteitd. Nama
esteet ovat henkilostojohtaminen sekd kulttuurissa piilossa olevat tyoympariston
arvot.
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Ketteryyden omaksumisen esteend voi toimia myds vanhojen rakenteiden
ylldpitaminen ketterdn kehittamisen rakenteiden rinnalla.

”Samaan aikaan jdi olemaan esimerkiksi meiddn ohjausryhma. Eli jdi olemaan vanhat
foorumit sen lisdksi.” - Haastateltava H4

“Toimintamallista poiketen meilldhdn on ohryn kokoukset. - Haastateltava H6

”Scrumissa esimerkiksi halutaan toimivan mutta samaan aikaan meilld on osa
organisaatioista edelleen ylldpitdd projektimaisia tapoja ja rakenteita -- tiimejd
synnytetddn tietyn asian tekemiseksi ja sitten niitd miksataan yhteen tai erotellaan. Elii
ei toimita silld idealla, ettd meilld on Scrum-tiimi, joka saa tehtdvid vaan meilld on
tehtdvid, joihin etsitdan ihmisid tekemddn niitd tehtdvid. —- Ylldpidetddan ihmeellista
rakennetta menneisyydestd.” - Haastateltava H6

Ketterdn kehittimisen rakenteiden rinnalla ylldpidetddn vanhoja rakenteita,
kuten ohjausryhmid. Tama muodostaa empiirisen johtopadtoksen EC2.

EC2: Ketterdn kehittamisen rakenteiden rinnalla ylldpidetddn vanhoja rakenteita,
kuten ohjausryhmia.

Vanhojen rakenteiden ylldpitaminen, kuten ohjausryhmait eivat valttamatta
palvele ketterid tiimejd oikealla tapaa, mutta ketteriltd tiimeiltd ja ketteryyttd
tukevilta tahoilta saattaa puuttua sellainen foorumi tai taho, joka tukisi
ketteryyteen kuuluvien toimintatapojen edistdmistd. Tadtd tulkintaa tukevat
haastateltavan vastaukset:

”"Me ollaan annettu paljon Kelalle asioita ja tapoja hoitaa asioita --ja kokeiltu kaiken
maailman harpakkeitd. On semmoinen olo, ettd ei me kuitenkaan voida vaikuttaa
mihink&ddn. Se voi olla, ettd kohta tulee jostain ylempad, ettd voitte muuten deletoida
noi. Kun ei ole sitd suhdetta meille, niin en koe olevani ldhelld ja sen takia mulla on
semmoinen olo, ettd md en pysty vaikuttamaan.” - Haastateltava H4

“Musta se oli aivan loistavaa ajatuksena, ettd mulla on se kummiluotsi, jonka kanssa
teen yhteistyo6td, joka nikee mitd ongelmia meilld tddlld tasolla on. Ja, jonka kautta
pystyn viemdin asioita eteenpédin.” - Haastateltava H4

Haastateltavan vastauksesta voisi tulkita, ettd organisaatiolta puuttuu sellainen
foorumi tai taho, missd Kela-tason kehittdimisorganisaatioon liittyvid asioita
kasitelldan, oli kyse asioiden padttdmisestd tai haasteiden ratkomisesta. Tama
muodostaa empiirisen johtopaadtoksen EC3.

EC3:  Organisaatiolta  puuttuu  sellainen  foorumi, jossa  Kela-tason
kehittdmisorganisaatioon liittyvid haasteita ratkotaan.

Organisaationkulttuuri ja toimintatavat ketteryyden omaksumisen esteend -
teemaan lO0ytyi yhteensd 3 empiiristd yhteenvetoa. Nididen yhteenvetojen
pohjalta muodostettiin ensisijainen empiirinen johtopaatos PECI.



48

PEC1: Kelan organisaatiokulttuurin ja -toimintaan kuuluu erilaisia asioita,
jotka toimivat ketteryyden omaksumisen esteend.

Organisaatiokulttuuriin liittyvat empiiriset johtopdadtokset ovat esiteltyna
seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 6).

TAULUKKO 6 Aineiston kautta nousseet empiirisen johtopaatokset
Tunniste Empiirinen johtopditos
EC1 Kelan organisaatiokulttuuriin kuuluu ketteryyden omaksumisen esteita.
Nama esteet ovat henkilostojohtaminen sekd kulttuurissa piilossa olevat
tyOympériston arvot.

EC2 Ketterin kehittdmisen rakenteiden rinnalla ylldpidetddn vanhoja
rakenteita, kuten ohjausryhmia.

EC3 Organisaatiolta ~ puuttuu  sellainen  foorumi, jossa Kela-tason
kehittamisorganisaatioon liittyvid haasteita ratkotaan.

PEC1 Kelan organisaatiokulttuurin ja -toimintaan kuuluu erilaisia asioita, jotka

toimivat ketteryyden omaksumisen esteend.

4.2 Asiakasarvon tuottaminen

Asiakasarvon tuottaminen on kypsyystasomallin ensimmaéinen periaate. Tdahan
alalukuun on koottuna asiakasarvon tuottamisen periaatteeseen liittyvid
havaintoja, ja havainnot ovat jaoteltuna tarkempiin arvioitaviin kaytanteisiin.
Ensimmadisend kuitenkin esitellddn asiakasarvon tuottamisen periaatteeseen
liittyvid havaintoja, jotka eivdt suoraan liity arvioitavien kaytdnteiden
kategorioihin. Asiakastyytyvdisyyden ja asiakasarvon tuottaminen on
ketteryyden tdrkein periaate: tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle arvoa
mahdollisimman nopeasti ja aikaisessa vaiheessa (Beck ym., 2001). Yksi
haastateltava toteaa, ettd asiakasarvon tuottaminen ei vilttdmittda ole aina
organisaation omissa késissd sen toimeenpanevan luonteen takia.

"Tulee pakollisia lakimuutoksia, olen monesti joutunut sanomaan, ettd ei talld
muutoksella ole mitddn tekemistd asiakasarvon kanssa. Mutta se on pakko tehdd,
koska se lukee laissa. Joudutaan tekemiin oikeasti vihemman arvoa tuottavia asioita
vain sen takia, ettd se lukee laissa, ja sielld on joku méddrdaika.” - Haastateltava H4

Lakimuutokset saattavat toimia jdrjestelmien kehittamisen ajureina, jolloin
jarjestelman kehittdjatiimit eivit pysty vaikuttamaan siihen, tuottaako tarvittava
muutos asiakasarvoa. Tamd muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC4.

EC4: Lakimuutokset saattavat toimia jdrjestelmien kehittdmisen ajureina, jolloin
jarjestelmdn kehittgjatiimit eivat pysty vaikuttamaan siihen, tuottaako tarvittava
muutos asiakasarvoa.
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Asiakasarvon tuottaminen niissd tilanteissa, joissa se on mahdollista, ei ole
myo6skddn nopeaa.

"Jos [ASIAKASARVON] pitdisi olla fokuksessa, niin hirvedn hitaasti edelleen me
tuotamme sitd.” - Haastateltava H4

Asiakasarvon tuottamisen hitaus voi liittyd organisaatiokontekstin lisdksi myos
tavoiteasetantaan. Joko asetetut tavoitteet ovat lilan kunnianhimoisia, liian
kevyitd tai tavoitteita ei aseteta, miké johtaa siihen, ettd kehitystiimit eivit keskity
oikeiden asioiden tuottamiseen ja asiakasarvon tuottaminen on hidasta. Tata
tulkintaa tukee haastateltavan vastaukset:

”Suoraan sanottuna tavoitteen asetanta on saattanut olla hyvin kevyt.” - Haastateltava
H2

"Nyt me tavoitellaan jotain tuotantoon julkaistavaa uutta versiota, joka sisdltdd
valtavan palon siséltd. Ndistd voisi tehdd pienempid julkaisuja. - Haastateltava H6

Liian kevyt tavoiteasetanta voi liittyd organisaation kulttuuriin. Tavoitteita ei
uskalleta asettaa korkealle, silld peldtddn, ettd tyotehtdvida ei saadakaan
suoritettua. Tatd tulkintaa tukee yhden haastateltavan vastaukset:

”Me seurataan velositeettid ja halutaan, ettd suunniteltu ty6 vastaisi sitd toteutunutta
tyotd ja korostetaan, ettd tiimilld on oikeus sanoa, ettd ei kdy, ndmd me ehditdan
tekemddan. Vai haluatko vaihtaa jotain? Niin ei sitd kuitenkaan tapahdu.” -
Haastateltava H4

"Kelassa on tosi sitoutunutta vidked ja vditin, ettd meilli on hyvin paljon
ylisitoutuneita ihmisid.” - Haastateltava H4

Liian kunnianhimoiset tavoitteet saattaisivat johtua siitd, ettd organisaation
kulttuurissa ei ole totuttu sanomaan ”ei”. Toisaalta tyon ajatellaan koostuvan itse
tehtdavan suorittamisesta, mutta esimerkiksi osaamisen laajentaminen ja tychon
liittyva metatyd, kuten tehtdvian suunnittelu, ja oman sekd tiimin kapasiteetin
madrittdminen ndhd&an toissijaisena asiana.

”"Ma4 en opettelekaan tota asiaa tai tarkoittaisi tdmd sitd, ettd me ei kehitetdkdan tata
meiddn toimintaa tai mika vaan, ettd jatetddn tavallaan ne ketteryyden edellyttamatkin
asiat pois ymmartamattd, ettd se tuhoaa sen koko ketteryyden.”- Haastateltava H4

Organisaatiolla on puutteita asettaa oikeantasoiset ja -suuriset tavoitteet, mika
saattaa liittyd organisaatiokulttuuriin. Tamd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC5.

EC5: Organisaatiolla on puutteita oikeantasoisten ja -suuruisten tavoitteiden
asettamisessa, mika saattaa liittyd organisaatiokulttuuriin.

Organisaatiolla on omia tapoja varmistaa, ettd kehitystiimeissd tehdaan
asiakasldhtoistd kehittdmistd. Yhtend erityispiirteend organisaatiossa on se, ettd
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jarjestelmid kayttavid sisdisid asiakkaita hyodynnetddn palkkaamalla heidét
osaksi kehitystiimid esimerkiksi tehtdvankiertojen kautta.

“"Meilld on testaaja, tuli mukaan pari vuotta sitten, ja hdn on tullut suoraan kentalta
siitd kdyttdjaryhmastd, joka sitd tulee kdyttamadn eli sen varaan on laskettu tosi paljon,
ettd meilld on suora yhteys sinne kentdlle.” - Haastateltava H6

”"Meilld on jonkun verran porukkaa tullut kentaltd, ettd kyllahdn heilld on se kasitys,
ettd miltd se sielld ndyttdd. - Haastateltava H3

Se, ettd asiakas otetaan osaksi kehitystiimid kehittimddn tuotetta kayttdjien
tarvitsemaan suuntaan, osoittaa hyvin asiakasldhtoistd ja siten myos ketterien
menetelmien mukaista ajattelutapaa. Kehitystiimi voi saada hyvinkin arvokasta
ndkemystd siihen, miten tuotetta kannattaisi kehittdd, jotta se tuottaisi asiakkaalle
mahdollisimman paljon arvoa. Tdmad muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC6.

EC6: Kayttdjan ottaminen osaksi kehitystiimida mahdollistaa asiakasldhtoisen
kehittamisen.

4.2.1 Prosessin reflektointi ja parantaminen

Prosessin reflektoinnilla ja parantamisella pyritddn siihen, ettd tunnistetut
haasteet eivdt toistuisi seuraavilla kehityskerroilla. Tahdn prosessin
kehittdmiseen vastaa retrospektiivien pitdminen sddannollisesti. (Turetken ym.,
2016) Kuusi haastateltavaa totesi, ettd tiimeilld on retrospektiivit kdytossa
sdannollisesti ja toiminnan reflektointia tehd&an.

”Meilld on joka sprintissd sprintin lopussa retrot.” - Haastateltava H1

"Meilld on ihan Scrum-mallin mukaisesti reviewt ja retrot” - Haastateltava H5
”Sprintti retro on.” - Haastateltava H6

”Retrot —- pidetddn sddnnollisesti.” - Haastateltava H8

“Tiimeilld  on  retroja,  mutta  toisaalta  kylld  tehdddn  erindisid
asiakastyytyvdisyyskyselyitd.” - Haastateltava H2

”Kyll4, sanotaan, teknisesti tdtad toteutetaan.” - Haastateltava H5

IImaisun “teknisesti tdtd toteutetaan” voisi viitata siihen, ettd prosessin
reflektoinnissa ja parantamisessa jompikumpi jdd toteutumatta. Kahden
haastateltavan vastaukset tukevat sitd tulkintaa, ettd reflektointia tapahtuu,
mutta prosessi ei parane, silld kehittdmiskohteita ei oteta aina kayttoon:

”Siin4 olisi parantamisen varaa et ne [KEHITTAMISKOHTEET] tulisi oikeasti tehty4.”
- Haastateltava H1
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”Testausautomaation kannalta on kirjattu ylos [REHITTAMISKOHTEITA], joissa olisi
parantamisen varaa -- ne tuppaa olemaan pitkédssd lieassa ihan sen takia, ettd on
vdhdn resursseja, ja se kaikki [AIKA] menee melkein itse kédytdnnon
sovelluskehittimiseen.” - Haastateltava H5

”Keskustelin tiimildisen kanssa, ettd han on todella turhautunut. Han oli katsonut, ettd
hé&n on vuosi sitten retrosta tuonut yhden asian esille ja toistanut sitd ja aina sanotaan,
kun ei meilld ole aikaa tdhdn. Tai sitten siihen ei ole palattu.” - Haastateltava H4

Yhden haastateltavan vastaus tukee sitd, ettd tiimeissd aidosti reflektoidaan ja
kehitetddn omaa toimintaa.

"Tehddan kdaytannon parannusehdotus heti ja pyritddn ottamaan se heti kayttoon.” -
Haastateltava H6

Prosessin reflektointia ja parantamista tapahtuu, mutta ei kaikilla osa-alueilla
systemaattisesti. Tamd muodostaa empiirisen johtop&atoksen EC7.

EC7: Prosessin reflektointia ja parantamista tapahtuu, mutta ei kaikilla organisaation
osa-alueilla eikd tdysin systemaattisesti. (L)

4.2.2 Vaatimusten evolutiivisuus

Vaatimusten evolutiivisudella tarkoitetaan siti, ettd vaatimuksia kehitetdan koko
ajan asiakaspalautteen myo6td sen sijaan, ettd vaatimukset kirjattaisiin hyvin
tarkalla tasolla, yhdelld kertaa. (Turetken ym. 2016) Vaatimusten
evolutiivisuutta korostettiin haastatteludatassa kahdessa tapauksessa.

"Meilld on aika hyvin ketterdd maédrittelyd. —— Ei ole missddn nimessd mitddn
vesiputousmallia kédytossd.” — Haastateltava H1

“Ei jaddd odottelemaan, ettd joku muu mddrittelisi, vaan me tehd&ddn itse paras
mahdollinen méérittely— Haastateltava H8

”[Vaatimusmadadrittelyd] tehdddn hirvedn tarkalla tasolla, ennen kuin on annettu
toteuttajille kommentoitavaksi ja yleisfiilis on, ettd se on vield aika tiukassa tdalld tama
vanha ajattelu.” - Haastateltava H2

Vastauksista voisi tulkita sen, ettd aiemmin vaatimusten tarkka kirjaaminen
ennen ohjelmoinnin aloittamista on ollut tapana, mutta toimintatavat ovat
muuttuneet entistd evolutiivisempaan suuntaan. Vahva asiakaspalautteen kautta
vaatimusten kehittdiminen ei ndkynyt datassa, mikd voi johtua organisaation
kompleksisesta toimintakentédstd, jossa palveluita kehitetddn usealle asiakkaalle
ja asiakas on vaikea tunnistaa. T4ta tulkintaa vahvistaa haastateltavan vastaus:

”En mé ainakaan osais kysya tai sanoa, ettd keneltd lahdetdan kysyd, kokeeko asiakas
meiddn toiminnan hyvéaksi tai ollaanko me onnistuttu asiakkaan ndkokannasta.” -
Haastateltava H1
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Vaatimusmaéaérittely on kehittynyt koko ajan evolutiivisempaa suuntaan, mutta
vaatimusten kehittiminen asiakaspalautteen myotd on paikoittain haasteellista
toimintaympariston vuoksi. Tamad muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC8.

EC8: Vaatimusmaddrittely on aiempaan verrattuna evolutiivisempaa, mutta
vaatimusten  kehittiminen  asiakaspalautteen = pohjalta on  haasteellista
toimintaympaériston vuoksi. (P)

4.2.3 Pienemmit, useammat julkaisut

Pienemmilld, useammilla julkaisulla mahdollistetaan parempi reagointikyky ja
organisaatioon kohdistuvien riskien pieneneminen. (Turetken ym., 2016)
Pienemmadt, useammat julkaisut ovat ainakin osalla tiimeistd kdytossd, ja
haastateltavien vastauksissa timd nousi esille kolmessa vastauksessa:

“Meilld on kdyttoonottopdivid kolme vuodessa, missd isot muutokset yleensa vieddan.
Téassd verkkoasioinnissa ne tekee pienempid julkaisuja sielld.” ~Haastateltava H2

"Kylld, joka viikoittainhan on tammoiset tomut eli torstaisin viedddn muutoksia
tuotantoon. Tdssd sprintin aikana muutokset etenee, niilld tdhddtdan johonkin

tomuun, ettd sen sprintin aikana saataisiin asiat vietyd tuotantoon.” — Haastateltava
H5

”Oliko se jo yli 20 julkaisua vai melkein keskimddrin joka toinen viikko jotain vietiin
tuotantoon” - Haastateltava H8

Kaikki tiimit eivét tee kuitenkaan pienempid, useampia julkaisuja.
“Nyt ne [JULKAISUT] tulee hirvedn isoissa erissd.” - Haastateltava H6

Vastausten perusteella voisi tulkita, ettd pienempien, useampien julkaisujen teko
on melko kattavasti tiimeilld kdytossd. Joissain organisaation yksikoissa tai
tiimeissd asioita ldhestytddn yhd perinteisemmadlld projektimaisella ajatuksella,
jossa projektin lopuksi pyritdédn saamaan lopullinen tuote valmiiksi. Tatd
tulkintaa vahvistaa yksi haastateltavan vastaus:

” —— julkaisujen pilkkominen pienemmaéksi, niin se on ehkd suurin opittava asia mika
musta tuntuu et on vaikein tiimillekin mieltdd, ettd me voitais tehdd julkaisuja
pienemmissd, nopeissa sykleissd ja niin, ett4 ei ne tarvii olla semmoisia, mitkad vieddan
tuotantoon asti.” - Haastateltava H6

Pienempien, useampien julkaisujen tekeminen on tiimeilld jo melko laajasti
kdytossd, kuitenkaan kaikki tiimit eivat toimi tédllda mallilla. Tamd muodostaa
empiirisen johtopaatoksen EC9.

EC9: Pienemmait, useammat julkaisut ovat melko laajasti tiimeilld kdytossd, mutta
osittain julkaisut ovat vield isoja, mitd viedddn tuotantoon harvoin. (L)
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4.2.4 Vaatimusten loytiminen

Tarkoituksena on ymmartdd paremmin, mitd pitdd rakentaa ja miksi. Esimerkiksi
Spikes, kédyttotapausmallinnus ja kédyttdjakokemusmallit ovat olemassa
ohjelmistovaatimustekniikoita, joita suositellaan kaytettdvdn asiakkaan
toivomusten =~ ymmartdmisessa. (Turetken  ym.,  2016) Erilaisten
ohjelmistovaatimustekniikoiden kdyttaminen on kolmen haastateltavan
vastauksen perusteella kdytossa.

“Kayttotapaukset ovat olleet se edellinen tapa madritelld, siksi niitd varmaan
on enemman, mutta kylld kdyttdjatarinoita aika yllattavésti jo ndkee.” - Haastateltava
H2

"Meiddn yksi kayttdjatapauskuvaus saattaa koostua useammasta Epicistd” -
Haastateltava H7

”Story on hyva maédrittely, et timmoinen pitdisi saada syntymaan” - Haastateltava H8

Tiimit  kayttavat erilaisia  ohjelmistovaatimustekniikoita  vaatimusten
Ioytamiseksi. Osalla tiimeistd on kdytossd jo kdyttdjdatarinat, joissa
ohjelmistovaatimukset muodostetaan parilla lauseella kayttdjan kielelld.
(Turetken ym., 2016). Tdmd muodostaa empiirisen johtopddtoksen EC10.

EC10: Erilaisten ohjelmistovaatimustekniikoiden kaytto tiimeilld on yleista. (L)
4.2,5 Sdinnollinen reflektointi ja sopeutuminen

Tiimit reflektoivat ja mukauttavat omaa toimintaansa sdannollisesti kullakin
iteraatio- ja julkaisutasolla. Reflektoinnissa hyodynnetddn kvantitatiivisia
arviointimenetelmid. (Turetken ym., 2016) Oman toiminnan reflektointia seka
sprintti- ettd julkaisukohtaisesti tapahtuu kolmen haastattelijan perusteella.

"Meilld on joka sprintissd, siind sprintin lopussa on retrot ja on ollut nykyisessa
tiimissa alusta asti.” - Haastateltava H1

“Tiimeilld on retroja, mutta toisaalta tehdddn erindisid asiakastyytyvéisyyskyselyitd.”
- Haastateltava H2

”Me ollaan kehitetty semmoinen oma asiakaspalautekysely missd me saadaan oikeaa
palautetta ja silld perusteella me aina tehdddn parantavia toimenpiteitd.” -
Haastateltava H7

Tiimeissd toiminnan reflektointia tapahtuu, mutta arvioinnissa kvantitatiivisten
menetelmien kdytto on vaihtelevaa.

“Ei ihan kauhean laajasti meiddn tiimissd ole noi Jira-metriikat kdytossd.” -
Haastateltava H1
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“Kun ollaan suunnittelujakson suunnittelut tehty, ne on kaikki sprinteilld meidan
tekemiset niin md laitan niille versioksi sen suunnittelujakson. Sit pystyn sielld
dashboardilla ndyttaméan, ettd milloin me ollaan ehkd valmiita” - Haastateltava H7

"Tehdddn erillinen poytdkirja, ettd tilanne oli ndin kuin sprintti paattyi.
Kuvakaappausraportti siihen, ettd mitkd valmistui, mitkd jdi kesken ja mitd
keskusteltiin siind katselmoinnissa ja piirakkakuvioita, kuinka paljon tuli uusia
tehtdvid sprintin aikana” - Haastateltava H8

Tiimit reflektoivat omaa toimintaansa retrospektiiveissd, mutta kvantitatiivisten
menetelmien kdyttaminen esimerkiksi sprinttiraporttien tai julkaisuraporttien
muodossa on vaihtelevasti kdytossd. Tamad muodostaa empiirisen
johtopadtoksen EC11.

EC11: Tiimit reflektoivat ja mukauttavat omaa toimintaansa sddnnollisesti, mutta
reflektoinnissa ei kdytetd kvantitatiivisia arviointimenetelmia kovinkaan laajasti. (L)

4.2.6 Asiakaslihtoiset iteraatiot

Asiakasldhtoisilld iteraatioilla tarkoitetaan sitd, ettd asiakas hallitsee
ominaisuuksien kehittdmistd iteraatiokohtaisesti. Asiakas ohjaa projektin
kehittymistd pyytdamdlld sellaisten ominaisuuksien valmistamista, jotka
tuottavat eniten arvoa liiketoiminta ndkdkulmasta katsottuna. (Turetken ym.,
2016) Tamén kdytanteen arvioinnissa tulisi huomata, ettd organisaatiossa yhdelld
tiimilld voi olla useita asiakkaita, joita heidén tulisi palvella. Yksi haastateltavista
nostaa esille, ettd hinelle ei ole selkedd, kuka asiakas edes on.

“Nimenomaan, en md ainakaan osais kysya tai sanoa, ettd keneltd ldhdetdaan kysyad,
kokeeko asiakas meiddn toiminnan hyviksi tai ollaanko me onnistuttu asiakkaan
ndkokannasta.” - Haastateltava H1

Yksi tiimi on kehittanyt kuitenkin toimintamallin, jolla varmistetaan se, etta
vaikka tiimin taytyy palvella useita eri asiakkaita, kyseinen tiimi keskittyy eniten
liikketoiminta-arvoa tuottaviin asioihin. Téssd tiimissd tiimin tuoteomistaja
priorisoi ikddn kuin asiakkaiden eli tuotteiden tuoteomistajien tekemiset eniten
asiakasarvoa tuottavaan jdrjestykseen.

”Meilld on suunnittelujaksojen jokaiselle suunnittelujaksolle tehty taulukko ja siind on
se tavoite, mitd se tuoteomistaja sille tuotteillensa timéan suunnittelujakson aikana
haluaa. Sielld on perustelut esimerkiksi, ettd kuinka monta kayttdjad tastda hyotyy ja
mitd riskejd tdmin tekemisessd ja tekemittd jattdmisessd on ja niiden kohtien
perusteella meiddn tiimin tuoteomistaja tutkii ndiden kaikkien tuotteiden
tuoteomistajan tekemit jutut ja arvottaa ne prioriteettijarjestykseen.” - Haastateltava
H7

Riippuen ajattelumallista, ketd asiakkaalla tdssd kohtaa tarkoitetaan, asiakas
hallitsee joko tdysin tai ei ollenkaan ominaisuuksien kehittdmista. Jos asiakkaalla
tarkoitetaan tilaavaa tahoa, eli tuotteen tuoteomistajaa, hdn ei saa valttamatta
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palvelua ollenkaan, saati ohjaa kehittdmistd sprinteittdin. Toisaalta jos
asiakkaalla tarkoitetaan tiimin tuoteomistajaa, joka priorisoi tilaavien tahojen
toiveet keskendidn, hin nimenomaan hallitsee ominaisuuksien kehittimistd
sprinttikohtaisesti. Tdssd kohtaa haastateltava on tiiminsd kanssa madaritellyt,
ettd nimenomaan tuotteiden tuoteomistajat ovat heiddn asiakkaansa, joten sen
perusteella asiakas ei ohjaa ominaisuuksien kehittamistd iteraatiokohtaisesti.
Havaintoja siitd, ettd asiakas ohjaisi ominaisuuksien priorisointia
iteraatiokohtaisesti, ei ole.Tamad muodostaa johtopadatoksen EC12.

EC12: Asiakasldhtoisid iteraatioita, joissa asiakas ohjaa ominaisuuksien priorisointia
liiketoiminta-arvon maksimoimiseksi, ei ole kdytdssa. (N)

4.2.7 Jatkuva asiakastyytyviisyyspalaute

Jatkuvalla asiakaspalautteella varmistetaan asiakastyytyvdisyys. Jatkuva
asiakastyytyvdisyyspalaute mahdollistaa sen, ettd projektia kehitetddn kohti
haluttua lopputulosta sen sijaan, ettd projektin lopussa huomataan, ettd
itseasiassa se mitd kehitettiin ei ollutkaan sitd mitd asiakas tarvitsi. (Turetken
ym., 2016) Usean haastateltavan vastauksessa nostettiin esille se, ettd
asiakastyytyvdisyyspalautetta hyodynnetddn tuotteitta kehittdessa.

”Ja esimerkiksi nythan siind [KREHITYSTIIMIN NIMI], niin siitdhdn tuotettiin pilotti eli
se pddsi itse asiassa oikeat kadyttdjat pilotoimaan sitd ratkaisua. Ja sitd kautta kerattiin
palautetta” - Haastateltava H3

”Kylldhdn asiakastyytyvéisyyttd mitataan ja raportoidaan ja siitd ollaan kiinnostuneita
Kela-tasolla - - Varmaan jotain suuntausta tdhdn on olemassa, et kysytddn palautetta
saman tien.” - Haastateltava H2

”Kun meilld rupesi olemaan timmoinen ihan ensimmadinen miniversio valmiina se oli
meilld kolmisen viikkoa tuotantokdytossd, jolloin me kerattiin palautetta kayttajilts.”
- Haastateltava H6

Kaksi haastateltavista nosti erikseen esille sen, etta
asiakastyytyvdisyyspalautteen kysyminen on jatkuvaa tai ainakin jatkossa tulee
olemaan.

“"Me ollaan kehitetty semmoinen oma asiakaspalautekysely missd me saadaan sitd
oikeaa palautetta ja silld perusteella me aina tehdddn parantavia toimenpiteitd.” -
Haastateltava H7

"Et sieltd tullaan sit jatkossa kerddamddn varmastikin huomioimaan sitd
kayttdjapalautetta.” - Haastateltava H6

Haastateltavien vastausten perusteella jatkuvan asiakaspalautteen kysyminen on
talld hetkelld yksittdista eikd jatkuvaa. Jatkuvaa asiakastyytyvdisyyspalautteen
kysymistd tehdddn harvakseltaan. Tama muodostaa empiirisen johtopdatoksen
EC13.
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EC13: Jatkuva asiakastyytyvdisyyspalautteen kysyminen on harvinaista (P)
4.2.8 Leanin vaatimukset skaalautuvassa mittakaavassa

Isoissa organisaatioissa on vaikeaa saada koko tiimi tydskentelemddn kohti
yhteistd tavoitetta. Tdtd varten on luotava skaalautuva vaatimusmalli, joka
koostuu visiosta, tiekartasta ja oikea-aikaisesta tyOstdmisestd, joka varmistaa
ketteryyden hyodyt laajemmille skaalautuville tiimeille. (Turetken ym., 2016)
Kysyttdessd, onko organisaatiossa skaalautuvassa mittakaavassa ketteryyttd,
haastateltava vastasi:

"No ei ei olla pddsty siihen ja sehdn vaatisi ihan organisaatiomuutoksia.” -
Haastateltava H7

Organisaatiossa on olemassa ketterid tiimejd, mutta julkaisujunien kaytté on
vield harvinaista. Olemassa olevassa julkaisujunassa on kdytossd julkaisun
suunnittelut, tavoitteet asetetaan seuraavalle julkaisulle, tarkemmin tavoitteet ja
yhteinen suunta kdyd&an Portfolio Epicien kautta lépi:

”Me kerrotaan joka julkaisun aluksi meidan tavoitteet kolmelle kuukaudelle. Ja meilld
on demotilaisuus junassa jaettu niin, ettd —- padtuoteomistajat kertoo, mitkd meidan
tavoitteista tayttyi, mitkd ei, missd tilanteissa me ollaan mink&kin Portfolio Epicin
kanssa.” - Haastateltava H6

Skaalautuvaa ketteryyttd ei ole vield laajasti tiimeilld kdytossd, silld suurin osa
tiimeistd ei ole organisoitunut arvovirran ympdrille. Olemassa olevassa
julkaisujunassa tdyttdd Leanin vaatimukset skaalautuvassa mittakaavassa, eli
tiimit on saatu tyoskentelemddn kohti yhteistd tavoitetta. Tamd muodostaa
empiirisen johtopadtoksen EC14.

EC14: Yksi organisaation julkaisujuna on saavuttanut skaalautuvan ketteran mallin,
jossa tiimit tyoskentelevit kohti yhteistd tavoitetta. Organisaatiossa skaalautuva
ketteryys ei ole muuten kaytossa. (P)

4.2.9 Matala prosessiseremonia

Matalampi prosessiseremonia mahdollistaa reagoinnin muutoksiin. Matalalla
prosessiseremonialla tarkoitetaan sitd, ettd muutoksia ei tarvitse hyviksya
védhintddn kolmelta johtotasolta ja prosessiin liittyvd paperityon taso ei ole
kohtuuton (Turetken ym., 2016). Kysyttdessd, kuinka hyvin tiimi pystyy itse
pddttamddn asioistaan, haastateltavat vastasivat:

” Aiheesta riippuen, joissakin aiheissa tiimi pystyy hyvinkin itsendisesti, ja mad olen
oikeastaan vihdan hammastynyt siitd, ettd miten itsendisesti saadaan nykyé&dan tehda
asioita ja pddttdd.” - Haastateltava H6

“Meidédn yksikossd menee tosi hienosti, aika paljon ollaan kumpaakin tiimid muutettu,
niin on tdysi vapaus kehittda toimintatapoja” - Haastateltava H8
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Yksi haastateltavista nosti esille, ettd tiimilld olisi mahdollisuus paittdd itse
muutoksista, mutta kaikki tiimit eivit sitd haluaisi.

”Varmaan jossain tiimit haluaisivat padttdd paljon enemmankin. Ja toisaalta jossain
taas haluttaisiin nimenomaan, ettd tulisi asiat keskitetymmin, riippuen asiasta ja
riippuen tiimistd.” - Haastateltava H3

Toisen haastateltavan vastaus kuvastaa puolestaan sitd, ettd tiimilld tai
tuoteomistajalla ei ole itselld aina mahdollisuutta padttdd asioista.

"Tuoteomistajien pitdisi pystyd pddttdd asioita, ja sitten just toi ideologinen asia, et
pitdisi paatoksentekoa viedd alemmaksi niin ei se kylld ole kauhean pitkailla se asia.”
- Haastateltava H2

Yhdenkddn haastateltavan vastauksesta ei kdy ilmi, kuinka monen portaan
pddssd pddtokset lopulta tehd&ddn, jos tiimi ei saa itsendisesti hyvaksyd
muutoksia. Vastausten perusteella organisaatiossa on suhteellisen matala
prosessiseremonia ja timd on saavutettu ainakin osassa tiimejd. Tamd muodostaa
empiirisen johtopaatoksen EC15.

EC15: Tiimit saavat itse paattdd asioista melko vapaasti ja paatoksentekoon liittyva
prosessiseremonia on matala, mutta paikoittain padtoksida on hyvidksytettava
ylempéna organisaatiota. (P)

4.2.10 Jatkuva SAFe kyvykkyyksien parantaminen

Turetken ym. (2016) kypsyystasomallissa ei ole erikseen maaritelty, mita jatkuva
SAFe kyvykkyyksien parantaminen periaatteena tarkoittaa. Maéritelman
puuttuessa on vaikea varmistua siitd, mitd asiaa haastateltavilta olisi tarkoitus
varmistaa. Eli sen takia tama kadytanto jatetddan kokonaan arvioimatta.

Yhteenvetona asiakasarvo periaatteeseen 16ytyi yhteensd 12 empiiristd
yhteenvetoa. Nadiden yhteenvetojen pohjalta muodostettiin ensisijainen
empiirinen johtopaatos PECI.

PEC2: Asiakaspalautteen kautta toiminnan kehittdminen ja asiakasarvon|
tuottaminen eivit ohjaa ohjelmistokehitystyota.

Asiakasarvon tuottamisen empiiriset johtopdatokset ovat esiteltynd seuraavassa
taulukossa (TAULUKKO 7).

TAULUKKO 7 Asiakasarvon tuottamisen empiirisen johtopaatokset
Tunniste Empiirinen johtopditos
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EC4

EC5

ECo6

EC7

EC8

EC9

EC10
EC11

EC12

EC13
EC14

EC15

PEC2

Lakimuutokset saattavat toimia jarjestelmien kehittdmisen ajureina, jolloin
jarjestelman kehittdjatiimit eivat pysty vaikuttamaan siihen, tuottaako
tarvittava muutos asiakasarvoa.

Organisaatiolla on puutteita oikeantasoisten ja -suuruisten tavoitteiden
asettamisessa, miké saattaa liittyd organisaatiokulttuuriin.

Kéyttdjan ottaminen osaksi kehitystiimid mahdollistaa asiakasldhtoisen
kehittamisen.

Prosessin reflektointia ja parantamista tapahtuu, mutta ei kaikilla
organisaation osa-alueilla eikd tdysin systemaattisesti. (L)
Vaatimusmadaérittely on aiempaan verrattuna evolutiivisempaa, mutta
vaatimusten kehittdminen asiakaspalautteen pohjalta on haasteellista
toimintaympariston vuoksi. (P)

Pienemmadt, useammat julkaisut ovat melko laajasti tiimeilld kaytossd,
mutta osittain julkaisut ovat vield isoja, mitd viedddan tuotantoon harvoin.
(L)

Erilaisten ohjelmistovaatimustekniikoiden kaytto tiimeilld on yleista. (L)

Tiimit reflektoivat ja mukauttavat omaa toimintaansa saannollisesti, mutta
reflektoinnissa ei kdytetd kvantitatiivisia arviointimenetelmid kovinkaan
laajasti. (L)

Asiakasldhtoisid iteraatioita, joissa asiakas ohjaa ominaisuuksien
priorisointia liiketoiminta-arvon maksimoimiseksi, ei ole kadytossa. (N)

Jatkuva asiakastyytyvdisyyspalautteen kysyminen on harvinaista (P)

Yksi organisaation julkaisujuna on saavuttanut skaalautuvan ketterdn
mallin, jossa tiimit tyoskentelevdt kohti yhteistd tavoitetta.
Organisaatiossa skaalautuva ketteryys ei ole muuten kaytossa. (P)

Tiimit saavat itse pddttdd asioista melko vapaasti ja pddtoksentekoon
liittyvd prosessiseremonia on matala, mutta paikoittain padtoksida on
hyvaksytettdavd ylempana organisaatiota. (P)

Asiakaspalautteen kautta toiminnan kehittdiminen ja asiakasarvon
tuottaminen eivit ohjaa ohjelmistokehitystyota.

4.3 Suunnittelu ja jatkuva tuottaminen

Suunnittelu ja jatkuva tuottaminen on kypsyystasomallin toinen periaate. Tdhdn
alalukuun on koottuna suunnittelun ja jatkuvan tuottamisen periaatteeseen
liittyvid havaintoja, ja havainnot ovat jaoteltuna tarkempiin arvioitaviin

kdytanteisiin.

4.3.1 Yhteissuunnittelu

Yhteissuunnittelussa kaikki tarvittavat sidosryhmét kokoontuvat yhteen
suunnitteluvaiheen aikana. Yhteissuunnittelu lisdd ndkyvyyttd sekd kasvattaa
uskollisuutta ja hyvaksymistd suunnitelmaa kohtaan. (Turetken ym., 2016)
Kysyttdessd onko tiimeilld kdytossd yhteissuunnittelu, haastateltava vastasivat:
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”Siind todetaan yldtason tavoitteet seuraavalle kolmelle kuukaudelle” — Haastateltava
H8

"Meilldhan oli just tdlld viikolla puoltoista pdivad yhteiset suunnittelupdivat.” -
Haastateltava H1

”Kylldhédn aika moni, aika monet periaatteessa on mukana yhteissuunnitteluissa” -
Haastateltava H2

“Meillé osallistuu itse suunnitteluun -~ tiimin tuoteomistaja -- koko tiimi -- kaikkien
meidan tuotteiden tuoteomistajat —- taitaa linjaesihenkil6t olla.” - Haastateltava H7

“Tiimi siind keskitssd on, mutta ulkopuolisia suunnittelijoita eli liiketoiminnan
edustajia on siind ja sielld on kdynyt paddtuoteomistaja, joka ei kuulu tiimiin” -
Haastateltava H8

Eli yhteissuunnitteluun osallistuu tarvittavat sidosryhmait ja joissain tapauksissa
vield ylimddrdisid henkiloitd tai tiimejd. Haastateltavien vastausten perusteella
yhteissuunnittelut ovat laajasti kdytossd. Tamd muodostaa empiirisen
johtopadtoksen EC16.

EC16: Yhteissuunnittelut ovat tiimeilld laajasti kéaytossa. (F)
4.3.2 Jatkuva tuottaminen

Jatkuvassa tuottamisessa ohjelmistoa tuotetaan pienissd iteraatioissa
sadannolliselld rytmilld. Saannollinen rytmi varmistaa sen, ettd tuotteen
kehittdiminen on jaettava jokaiselle iteraatiolle. (Turetken ym., 2016) Alaluvussa
4.3.3 Pienemmit, useammat julkaisut tehtiin johtop&dtds, ettd pienemmiit,
useammat julkaisut ovat melko laajasti tiimeilld kdytossd, mutta osittain julkaisut
ovat vield isoja, mitd viedddn tuotantoon harvoin. Samaa johtopditostd ja siihen
johtaneita vastauksia hyodynnetddan myos taiman kdytannon arvioinnissa. Erona
aikaisempaan kaytantoon, tdssda kadytdnnossd tarkoituksena on arvioida
nimenomaan sitd, tuotetaanko ohjelmistoa sddnnoélliselld rytmilld. Datan
perusteella kaksi tiimid tuottaa sdd@nnolliselld rytmilld ohjelmistoa.

”QOliko se jo yli 20 julkaisua vai melkein keskimdirin joka toinen viikko jotain vietiin
tuotantoon” - Haastateltava H8

"Kyll4, joka viikoittainhan on tdammoiset tomut eli torstaisin vieddan muutoksia
tuotantoon. Tdssd sprintin aikana muutokset etenee, niilld tdhdatdan johonkin

tomuun, ettd sen sprintin aikana saataisiin asiat vietyd tuotantoon.” — Haastateltava
H5

Jatkuvaa tuottamista tapahtuu joissain tiimeissd, mutta organisaatiossa
sdannolliselld rytmilld tuottaminen ei ole laajasti kdytossd. Tamd muodostaa
empiirisen johtopdatoksen EC17.
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EC17: Jatkuvaa tuottamista tapahtuu joissain tiimeissd, mutta organisaatiossa
saannolliselld rytmilld tuottaminen ei ole laajasti kdytossa. (P)

4.3.3 Kahden tason suunnittelu ja seuraaminen

Tyotd tulisi suunnitella lyhyemmallda sekd pidemmalld aikavililla. Lyhyen
aikavilin suunnittelulla tarkoitetaan iteraatioiden suunnittelua, jossa lyhyen
tidhtdimen painopisteet suunnitellaan tarkasti. Pidemmadlld aikavalin
suunnittelulla tarkoitetaan julkaisusuunnittelua, joka keskittyy karkeampaan ja
vahemman kattavampaan suunnitteluun. (Turetken ym., 2016) Haastateltavien
vastausten perusteella kahden taso suunnittelua ja seuraamista tehd&an.

"Meilld on ihan Scrum-mallin mukaisesti reviewt, retrot ja sprint planning.” -
Haastateltava H5

”Kehitysjaksotasolla suunnittelevat, mita talld kehitysjaksolla pitdisi saada tehtyé, joita
viedddn viikoittain tuotantoon.” - Haastateltava H5

"Meilldhan oli just télld viikolla puoltoista pdivdd yhteiset suunnittelupdivat.” -
Haastateltava H1

”Suunnittelupdivand me suunnitellaan ne sprintit alustavasti” - Haastateltava H7

Kysyttdessd tarkemmin, mikd on se aikavali, kun tiimissd tehdddn pidemman
aikavilin suunnittelua, haastateltava tarkensi:

”Ne on ollut kvartaaleittain. Eli keskimddrin nelja sprittid, eli kolme viikon sprinttid
ollut se scope.” - Haastateltava H1

Sekd lyhyen ettd pidemmdn aikavidlin suunnittelu on tiimeilld kaytossa.
Pidemman aikavéalin suunnittelussa tyon voi olla osalla tiimeistd puutteellista.

”Oli suunniteltu ensimmadinen [sprintti], mutta sitten sielld oli ihan muutama hassu
tehtdva vaan niissd seuraavissa sprinteissd. ” - Haastateltava H2

Haasteltavien vastausten perusteella kahden tason suunnittelua ja seuraamista
tehdddn monissa tiimeissd, mutta osassa tiimeistd pidemman aikavalin
suunnittelut ei toimi. Tamd muodostaa empiirisen johtopadtoksen EC18.

EC18: Tiimeissd tehdddn kahden tason suunnittelua ja seuraamista, mutta joillain
tiimeilld pidemman aikavilin suunnittelu voi olla puutteellista. (L)

4.3.4 Ketteryyden arviointi ja kiertonopeus
Tyomddria arvioidaan tarinapisteiden (engl. story points) avulla. Tiimi tuottaa

tietyn mddrdn tarinapisteitd iteraatioissa, jotka maddrittavat tiimin
nopeuden. Tdtd kiertonopeutta voidaan kayttdd aikataulun arvioinnissa ja
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kustannusten arvioinnissa. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, onko tiimilld story
pointit kdytossd, kolme haastateltavaa vastasi:

”On story pointit kadytossd, kylld.” - Haastateltava H6
”Joo, meilld on story pointit kdytossad.” - Haastateltava H7

”"Onjoo” - Haastateltava H8

Tarkennettaessa mitd story pointeilla tehdddn, haastateltavat vastasivat:

“Koitan trendejd haistella saannoéllisesti, onko meidén vauhti hiipumassa ja mista se
voisi johtua.” — Haastateltava H1

“Joo, meilldhdn on se arviointi sille, ettd me kysytddn aina sprinttiin suunnittelua
varten tiimildisistd htp-arviot.” - Haastateltava H6

Tarinapisteiden ja henkilotyopdivdarvioita kdytetddn tiimin kapasiteetin
laskennassa ja toisaalta arvioitaessa tiimin nopeutta. Tiimit arvioivat
tyomadriddan erilaisin menetelmin. Tamd muodostaa empiirisen johtopdatoksen
EC19.

EC19: Tiimit arvioivat tyomaaridan erilaisin menetelmin. (F)

Osa tiimeistd ei hyodynna tyokaluja niin laajasti, kuin olisi mahdollista. Se miksi
tyokaluja ei kdytetd niin laajasti voi selittyd osaamisen puutteella. T&td tukee
haastateltavan vastaus.

”Esimerkiksi sielld ilmestyy noita story pointseja rapsalle vihan kummallisesti. Olen
yrittanyt katsoa, mistd se johtuu.” — Haastateltava H1

IImaisut “kummallisesti” ja “olen yrittinyt katsoa” voisivat viitata siihen, etta
tyokalun ominaisuudet eivét ole tdysin tuttuja ja on epdvarmaa, aiheuttaako
ongelman tyokalun rajoitteet vai se, ettd tyokalua ei osata kayttdd oikein.
Toisaalta kyse voi olla my®ds siitd, ettd tyokalu ei tue tiimien tarpeita riittavasti:

"Meilld suhteutetaan sitd [TIIMIN KAPASITEETTIA], mulla on oikein Excel graafit,
vaikka kylldhdn se Jirakin antaa, mut Jira antaa vaan sen kolmen sprintin perusteella
sitd ennustetta. Olen itse tehnyt graafin, joka laskee ennustetta vihdn pitemmalla
aikasyklilla.” - Haastateltava H6

Tyovélineet eivit tue tarpeeksi tiimien tarpeita, ja osalla tyovilineiden osaamisen
kaytossd on puutteita. Tamd muodostaa empiirisen johtopaatoksen EC20.

EC20: Tyovilineet eivdt tue tarpeeksi tiimien tarpeita, ja osalla tyovélineiden
osaamisen kdytdssad on puutteita.



62
4.3.5 Julkaisun suunnittelu

Useat tiimit synkronoivat tekemisensd julkaisun suunnittelussa. Tilaisuus kestda
kerrallaan kaksi pdivéd. Julkaisun suunnittelu pidetddn yleensd kasvokkain
tapahtuvana tapahtumana, johon osallistuvat kaikki ohjelman tai julkaisujunan
tiimit ja jdsenet. (Turetken ym., 2016) Taman kdytdnteen arvioinnissa tulisi
huomioida se, ettd organisaation tiimeistd moni tiimi tekee to6itd oman
tavoitteensa eteen ja selkeitd riippuvuuksia toisiin tiimeihin ei valttamaétta ole.

”Aika monellakin tiimilld on ideaalitilanne, ettd meilld ei ole mainittavia
riippuvuuksia, jolloin me voidaan itse jarjestelld toitd, niin kuin parhaaksi ndhdaan” -
Haastateltava H8

“"Meilld on niitd [RIIPPUVUUKSIA] ollut itse asiassa viime vuosina tosi vihdn enia.
Niit4 oli ehka silloin alussa enemmén ja nyt vahemman, ettd ei ole Jiraan viety missdan
vaiheessa.” - Haastateltava H6

Tiimeilld saattaa olla joitakin tilanteita, joissa eri tiimien on synkronoitavansa
tekemisensd muiden tiimien kanssa. Tdlloin yhteensovittamisesta sovitaan
kayttoonottosuunnitelmien kautta.

”Isommassa tuotantoon viennissd missa on kysymys useista tiimeistd —-- me kehitettiin
julkaisu, kdyttoonottosuunnitelma. Me kdytetdan isommissa julkaisussa semmoista. ”
- Haastateltava H7

Julkaisuja ei kuitenkaan suunnitella erillisissd yhteissuunnittelupdivissd eri
tiimien kanssa. Organisaatiossa puhutaan suunnittelupédivistd, joita jarjestetdan
yleensd nelja kertaa vuodessa. Useampi haastateltavaa nosti esille, ettd
yhteissuunnitteluja jdrjestetdan, mutta sielld ei joko késitelld yhteisid asioita tai
tiimit, jotka ovat koottuna yhteen, eivit tee keskenddn yhteistyota.

”Se on nimellinen se suunnittelupdivé ja kokoonnutaan kylld sinne, mutta just se, ettd
sielld tehtdisiin toisten tiimien kanssa yhteensovittamista jostain hommista, niin sita ei
valttamattd tapahdukaan.” - Haastateltava H2

” -~ onko niilld tiimeilld toistensa kanssa tekemistd, niin ei valttamattd. - Haastateltava
H3

”Siind [SUUNNITTELUPAIVASSA] ei kylldakadn kayty tavallaan tiimien kesken
yhteistd dialogia juurikaan. — Haastateltava H1

Se, ettd tiimit kootaan yhteen, mutta he eivit yhdessa synkronoi tekemistddan voi
ainakin osittain selittyd se, ettd suurin osa tiimeistd ei kuulu julkaisujunaan ja
tiimeilld ei ole valttdmattd riippuvuuksia muihin tiimeihin. Haastateltavien
vastauksista voisi pddtelld sen, ettd yhteissuunnitteluun eivit osallistu oikeat
sidosryhmit, jos ndilld tiimeilld ei ole keskenddn mitddn keskusteltavaa. Tata
tulkintaa tukee haastateltavan vastaus siitd, yhteissuunnittelutilaisuuteen on
aiemmin koottu yhteen tiimejd, jotka tekevit eri padmadran eteen toita.
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” —- se asia oli ymmiarretty vadrin, ettd ei tavallaan ymmarretty, ettd meilld pitéisi olla
jotain yhteyttd, releasoitavaa” - Haastateltava H7

Yksi  haastateltavista  ihmetteleekin, miten muualla  huolehditaan
riippuvuuksista, jos julkaisujunaa ei ole kdytossa:

“Tavalla tai toisella niistd [riippuvuuksista] pitdisi huolehtia. En tiedd miten Kelassa
tavallaan niilld osa-alueilla, joissa ei ole timm&istd junaa, ettd on vaan tiimejd, niin
mikd rooli sielld huolehtii riippuvuuksista ja niiden ldpindkyvyydestd.” -
Haastateltava H4

Datan perusteella julkaisujen suunnittelut, joissa useat tiimit synkronoivat
tekemisensd keskenddn ei tapahdu muualla kuin julkaisujunassa.
Yhteissuunnittelutilaisuuksiin osallistuu julkaisun suunnittelun kannalta vaarat
tiimit. Tamé&n vuoksi julkaisun suunnittelussa ei synkronoida tekemisid muiden
tiimien kanssa ja hallita riippuvuuksia. Epéselviksi jad, miksi tiimejd kootaan
yhteissuunnitteluun yhteen, jos heilld ei ole toistensa kanssa tekemista.

Yhteissuunnittelua toisten tiimien kanssa ei valttamatta tarvita, jos tiimilld
ei ole tai on hyvin vdhdn riippuvuuksia toisiin tiimeihin. Tarve hallita
riippuvuuksia etukiteen ei vilttdmaittd ole, vaan riippuvuuksista aiheutuneita
ongelmia ratkotaan sitd mukaan, kun niitd tulee vastaan. Toisaalta tyovalineet
mahdollistavat ldpindkyvyyden rakentamisen ja riippuvuuksien hallinnan. Joten
julkaisun suunnittelua ei ole vilttaméatontd pitdd fyysisesti samassa paikassa ja
toisten tiimien kanssa toiden synkronointi voi tapahtua tydvalineessd. Tama
nousee esille yhden haastateltavan vastauksessa:

”Meilld on Jirassa sellanen Easy Agile -tyokalu kdytossd, missd padsee ndkeméadn niitd
riippuvuuksia ja merkitsemaan niitd riippuvuuksia toisten tiimien tehtdviin, Epiceihin
jne. Sanoisin, ettd se on vield vdhdn alkuvaiheessa sen hyddyntdminen.” -
Haastateltava H1

Julkaisu suunnittelu on mahdollista tehda eténd, mutta tyokaluja ei hyodynneta
systemaattisesti. Julkaisun suunnitteluja pidetddn, mutta yhteissuunnitteluun on
koottuna véadrid tiimeja ja tilaisuudessa ei hallita riippuvuuksia toisten tiimien
kanssa. Tdamd muodostaa empiirisen johtopdadtoksen EC21.

EC21: Julkaisun suunnitteluja pidetddn, mutta tiimit eivit julkaisun ndkokulmasta
koordinoi tekemisidadn oikeiden tiimien kanssa ja tilaisuudessa ei hallita riippuvuuksia
toisiin tiimeihin. (P)

4.3.6 Riskilihtoiset iteraatiot

Riskildhtoisilld iteraatioilla pyritddan hallitsemaan riskitekijoitda mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa. Riskien vdhentdminen varhaisessa vaiheessa varmistaa
sen, ettd tiimi ei vietd liikaa aikaa sellaisen jdrjestelmén rakentamiseen, jonka
suorittamista he eivdt voi suorittaa loppuun saakka. (Turetken ym., 2016)
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Kysyttdessd suunnitellaanko sprinttejd tai julkaisuja riskindkokulmasta,
haastateltavat vastasivat:

”En ole kuullut kylld.” - Haastateltava H2

”En muista kuulleeni kertaakaan sanaa riski.” - Haastateltava H3

“Kummallakin tiimilld me ylldpidetddan ihan semmoista virallista riskimatriisia.
Padasiassa sitd tarkistellaan suunnittelujakson suunnittelupdivilld, mutta kylld niita
vilkuillaan esimerkiksi ihan joka sprintin vaihteessa vihintddn Scrum Masterin

toimesta” - Haastateltava H8

”Me ruvettiin viime vuoden loppupuolella néité riskejd ihan silld Jiran riski tyokalulla
kirjaamaan. Sitd ei ole ddneen sanottu, mutta mind miellin, ettd ne ovat

julkaisukohtaisia ne riskit. -- Tuoteomistajien ja Scrum Mastereiden kesken me
kdayd&an ne riskit tarkemmin aina ldvitse. Ne tulee kolmen viikon vélein tsekattua.”-
Haastateltava H6

Tarkemmin kysyttdessd, kirjataanko riskit pelkdstddan muistiin vai suunnitellaanko
sithen samalla keinoja, miten riskeja voisi poistaa tai lieventdd sprinteittdin,
haastateltava vastasi:

”Se olis se seuraava askel meilld varmaan.” - Haastateltava H6

Haastateltavien vastausten perusteella riskejd tunnistetaan joissain tiimeissd
julkaisu- ja sprinttikohtaisesti. Riskildhttiset iteraatiot, jossa sprintti
suunnitellaan riskien minimoimiseksi ei tapahdu ldhes ollenkaan. Tamaé
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC22.

EC22: Riskildhtoiset iteraatiot, jossa sprintti suunnitellaan riskien minimoimiseksi ei
tapahdu ldhes ollenkaan. (N)

4.3.7 Ominaisuuksien, eiki tehtivien suunnittelu

Asiakkaan tarpeet ilmaistaan ominaisuuksina. Jos ominaisuus muuttuu,
vaikutus sithen liittyviin tehtdviin minimoidaan. Suunnittelu tulee tehda
ominaisuuksien suhteen, jotta voidaan valmistautua tasolla 4 olevaan
asiakasldhtoiseen kehitysprosessiin. (Turetken ym., 2016) Ainakin kolme
haastateltavaa tuo esille, ettd heilld suunnitellaan ominaisuuksia eiki tehtivii.
Yksi haastateltavista mainitsee, ettdi heilld haasteena ei ole valttimétta
ominaisuuksien muuttuminen vaan ennemminkin kehitettdvien ominaisuuksien
madrd.

"Meilld valmistuu tilla hetkelld 30% suunnitelluista ominaisuuksista” - Haastateltava
H4

Kysyttdessd, onko tiimeilld ominaisuudet eli Jirassa Epicit kaytossd,
haastateltavat vastasivat:
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”Epic on se semmoinen kdyttotapaus -kuvaustyyppinen” - Haastateltava H7

“Kantassa [KANTA-PALVELUISSA] tavoiteasetanta tehdddn Epicien kautta.” -
Haastateltava H2

”Joo, on.” - Haastateltava H6
Kysyttdessd tarkennusta siihen, miten Epicejd kdytetddn, haastattelija tarkensi:

“Epic toimii meilld my6s vdhan hakemistoina, suodattimina sielld. -- ne on ollut
ahkerassa kadytossd, mutta ne ei ehkd ole semmoisia niin kuin niitten alun perin
kuuluis tdssd mallissa olla.” - Haastateltava H6

Tastd voisi tulkita sen, ettd tdssd tiimissd asiakkaan tarpeiden ilmaisut tehddan
tehtdvien ei ominaisuuksien muodossa ja Epicien kdytto Jirassa ei noudata
ominaisuuksien suunnittelua. Myos toisen haastateltavan vastaus tukee tdtd
tulkintaa.

"Kun pédédttyy se suunnittelujakso, me ihan keinotekoisesti heivataan sieltd kaikki
keskenerdiset seuraavaan Epiciin, suljetaan se ja todetaan, ettd suunnittelujakso
kahdessa tammoinen Epic valmistui sisédltden ndmad itemit.” - Haastateltava H8

Asiakkaan tarpeita suunnitellaan sekd ominaisuuksien ettd tehtdvien muodossa.
Se, kumpaa tapaa tiimissd kdytetddn voisi liittyd esimerkiksi siihen, kuinka
paljon ylldpitoa ja kuinka paljon kehittamista tiimissa tehdddn, silld haastateltava
H8 mainitsee, ettd heilld on paljon jatkuvaa ylldpitoty6td, jota ei voi etukdteen
suunnitella. Tdmd muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC23.

EC23: Asiakkaan tarpeita ilmaistaan sekd ominaisuuksien ettd tehtdvien muodossa.

(P)
4.3.8 Tiekartta

Tiekartan avulla kaikki julkaisujunan tiimit pystytddn synkronoimaan
keskenddn. Tiekartta tuo ennustettavuutta tuotoksille. (Turetken ym., 2016)
Kysyttdessd, onko tiimeilld tiekarttaa kdytossd, haastateltavat vastasivat:

”"On.” - Haastateltava H6

”En ole kertaakaan ndhnyt mitdan roadmappia tdstd.” - Haastateltava H5

"Me saatiin myo6s ratkaisuarkkitehti, joka oli meiddn teknisen arkkitehtuuriin
keskittyva ihminen ja teknisestd velasta huolissaan ja rakensi meille roadmapit siihen
ja toi sen asian ndkyvéksi ja kdvi vahvaa keskustelua padtuoteomistajien kanssa.” -

Haastateltava H4

"Yritetddn luoda sitd isompaa kuvaa siitd, ettd mikd vaikka se tuotealueen raodmap
on” - Haastateltava H2
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"Periaatteessa kylld. Kelassa on jédrjestelmid, jotka on tehty 20 vuotta sitten, niilld on
nyt ndkyvissd sellaista roadmappia, ettd niitd pitdd ruveta uudistamaan” -
Haastateltava H8

Vastauksissa on huomioitava se, ettd suurin osa tiimeistd ei ole organisoitunut
arvovirran ympdrille, joten tiekartan tarkoitus on toimia
kommunikointivilineend esimerkiksi kehitystiimin ja tuoteomistajan valilld, eikd
niinkddn julkaisujunan tiimien koordinointia varten. Tiimilld saattaa olla my6s
kaksi tiekarttaa, jolloin yhdessé tiekartassa on esitetty tuotteen kehitettdvit asiat
ja toisessa tiekartassa esimerkiksi versioiden nostot ja muut tekniset asiat, joilla
pyritddn pddsemddn teknisestd velasta eroon:

”Kehitysvastaava esittelee nditd isoja roadmappeja ja sitten palvelupaallikko esittad,
ettd tdllaisia teknisid asioita pitdisi huomioida ja tehdé ja kun niité ei ole priorisoitu, se
aiheuttaa hdmmingin sinne tiimitasolle, ettd mitds me nyt ndistd tehddan.” -
Haastateltava H2

Tasta voisi tehdd sen tulkinnan, ettd kaikki tiimit eivdt saa yhtd priorisoitua
tiekarttaa, jolloin ndkyvyys siihen, mitd on tarkoitus saada realistisesti aikaiseksi
ei toteudu ja tdten tiekartan hyoty eli tuotosten ennustettavuus jad saamatta. Yksi
tiimi on ratkaissut asian nojaamalla vahvasti tilaaja-toimittaja -malliin:

”"Me tehdddn vuosisuunnitelmataulukkoon kolmen kuukauden suunnittelujaksoja ja
sinne tuoteomistajat kdy etukiteen laittamassa toiveita mitd ne haluaa, niin tavallaan
me nidhdddn sieltd mitd on tulossa. Jos joku haluaa vaikka kayttoliittymauudistuksen
ensi joulukuussa, niin me voidaan jo nyt miettid, ettd mitd esimerkiksi meidan taytyisi
opiskella sitéd varten, ettd me pystytdan tekeméddn.” - Haastateltava H7

Organisaatiossa yhden tiimin vastuulla voi olla useita tuotteita ja sitd kautta
useita tuoteomistajia, joita yhden kehitystiimin pitdd palvella. Koska rajatuilla
kehittdjaresursseilla ei ole mahdollista saada kaikkea valmiiksi, tiimi on
ratkaissut ongelman siten, ettd tilaaja ei luo epérealistista visiota tuotteesta vaan
tiekartta tehdddn yhdessd toimittajan kanssa, jolloin molemmat osapuolet
tietdvat, mitd odottaa. Haastateltavien vastausten perusteella joillain tiimeilld
tiekartat ovat hyvin kdytossd, mutta kaikilla tiimeilld tiekartta ei tuo
ennustettavuutta, koska tiekartta on luotu vain liiketoiminnallisesta
ndkokulmasta katsottuna. Tamd muodostaa empiirisen johtopadtoksen EC24.

EC24: Tiekarttoja kdytetddn organisaatiossa melko laajasti. Kaikilla tiekartoissa ei ole
yhteensovitettu liiketoiminnallisia ja teknisid vaatimuksia. (P)

4.3.9 TIteraation hallitseminen

Ketteryyden ja iteratiivisen kehittdmisen perustana on iteraatio, joka tuottaa
toimivaa ohjelmistoa. Iteraation tarkoituksena on pystyd luomaan toimiva,
testattu ohjelmisto lyhyessd aikataulussa. (Turetken ym., 2016) Yhdessa
haastateltavan vastauksessa kdy ilmi, ettd tiimin toimintamalliin kuuluu se, ettd
tavoite on tuottaa toimiva ohjelmamuutos yhden sprintin aikana:
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"Kylld, joka viikoittainhan on tammoiset tomut eli torstaisin viedddn muutoksia
tuotantoon. Tédssd sprintin aikana muutokset etenee, niilld tdhdatdan johonkin

tomuun, ettd sen sprintin aikana saataisiin asiat vietyd tuotantoon.” — Haastateltava
H5

“"Me pyritddn aina, ettd meilld olisi jotain demottavaa. —- eihdn se tietenkddn aina
onnistu” - Haastateltava H7

”Oliko se jo yli 20 julkaisua vai melkein keskim&drin joka toinen viikko jotain vietiin
tuotantoon” - Haastateltava H8

Havaintoja iteraation hallitsemisesta ei 16ytynyt muilta haastateltavilta. Muiden
haastateltavien vastaukset tukevat enemmankin sitd tulkintaa, ettd iteraatioita ei
vield hallita. Kysyttdessd, saadaanko melkein joka sprintin lopuksi jokin toimiva
ohjelmamuutos, joka olisi julkaistavissa oleva lopputuotos, haastateltava vastasi:

”Ei ole semmoista.” - Haastateltava H6

Iteraation hallitsemiseen liittyy tyon suunnittelu ja Epicin pilkkomien tarpeeksi
pieniksi storyiksi, jotta se mahtuisi tehtdviksi yhden iteraation aikana. Ongelmia
vaikuttaisi olevan tyon pilkkomisen kanssa.

”Storyt on liian isoja ja samoin tietysti Epicit voi olla. - Haastateltava H2

Iteraation hallitsemisessa saattaisi olla vield puutteita. Jos sprintille pyritdan
lisddmadan liian isoja kokonaisuuksia, kokonaisuus ei todennikdisesti mahdu
yhdelle sprintille ja toisaalta mitddn valmista ei myoskddn saada. Myos toisen
haastateltavan vastaus tukee siti tulkintaa, ettd iteraation hallitsemisessa on vield
puutteita.

”Se oli teknistd velkaa, josta me jouduttiin karsimaan taas aikataulusyistd pois, ettd me
saatiin yleensdkin jdrjestelmd kayttoon, mutta sieltd ei kéytetty aikaa niiden
yksikkotestien rakentamiseen.” - Haastateltava H6

Tdstd vois tulkita, ettd toimivaa ohjelmistoa julkaistaessa laadunvarmistus
saattaa jadda vajavaiseksi. Vastauksesta ei pysty kuitenkaan pddtteleméddn sitd,
kuinka kattavaa testaamista ohjelmistolle tehdddn, kun se viedddn tuotantoon.
Todisteita iteraation hallitsemisesta 16ytyy kolmen haastateltavan vastauksen
perusteella, mutta muuten iteraation hallitsemista ei 16ydy néayttod. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC25.

EC25: Osa tiimeistd pystyy tuottamaan testattua toimivaa ohjelmistoa yhden sprintin
aikana. (P)
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4.3.10 Kanbanin hyodyntiminen

Kanbanin hyddyntaminen tulisi tapahtua myos liiketoiminta ja arkkitehtuuri
Portfolioiden Epiceissd. Kanbania kdytetddn tyonkulun visualisointiin,
kdynnissd olevan tyon rajoittamiseen, virtauksen mittaamiseen ja hallintaan.
Kanban-jarjestelméssa Epiceilld on nelji jonoa, jonka ldpi tehtdvd kulkee
aloituksesta lopetukseen: ideasuppilo, tydjono, analyysi ja toteutus. (Turetken
ym., 2016) Teknisesti Kanban-taulut ovat liiketoimintatasolla kdytossd, mutta
sielld ei noudateta Kanban metodia, jossa samanaikaista tyotd rajoitettaisiin WIP
(Work in Progress) rajojen kaytolla.

"Kelan kehittdimismalli on hiukan samantyyppinen kuin SAFe. Sielld pyorii eri
Kanbaneja -- tulee mieleen, ettd mitd sielld ylemmaéssd organisaatiossa oikeasti
tehddan asian hyviaksi? - Haastateltava H8

“"Nythdn meilld on neljd portfoliota —— meiddn organisaatio ei ole muotoutunut silld
tavalla kuin Scaled Agilessa ohjeistaa.” - Haastateltava H7

Kahden haastateltavan vastauksessa nostettiin esille Portfolion hallinta ja sithen
liittyva yhtdaikaisen tyon rajoittaminen:

"Yleensa kehittamistoimenpiteita tai Portfolio Epicejd suunnitellaan, et nditd ruvetaan
tekemddn, niin siind pitdisi olla ymmarrys siitd onko meilla kaistaa tehdd nditd asioita,
ja kuinka paljon meille menee yhtd aikaa. -- se ymmarrys puuttuu, ettd tamd on liikaa,
ja meidan pitéisi jotain karsia.” - Haastateltava H2

”Konseptitoimistojen pitdisi arvioida, mitd me nyt oikeasti tehddan, onko tdma oikeaa
asiaa. Sen pitdis katsoa, ettd voiko niitd laittaa eteenpdin vaikka idea on hyvi, onko
sitd nyt mahdollista toteuttaa. Se ei kyl toimi.” - Haastateltava H4

Portfolion hallinnassa samanaikaista tyotd ei rajoiteta ainakaan tarpeeksi, jolloin
kehittdmiskohteiden valmistuminen kestdd ja tyossd ei ole virtausta.
Haastateltavien vastausten perusteella voisi tulkita, ettd organisaatiolla ei ole
kykyéd arvioida kapasiteettiaan, eikd kykyd tehdd pdatoksid siitd, mitd jatetdaan
tekematta.

”Mad en esimerkiksi tiedd, mitd esimerkiksi Kelan portfolioon kuuluu ja miten meidan
kuuluisi edes kytkeytya sinne. -— Helpottaisi tdtd omaakin tydtd, kun ymmartdisi sieltd
ylhaélta alas saakka” - Haastateltava H4

”Sitd en tiedd miten nuo kehitysportfoliot niitd priorisoivat sielld keskendan” -
Haastateltava H7

Lapindkyvyys portfolioon ja portfolion hallintaan puuttuu. Koska nidkyvyys
kehitystiimeistd ylospdin puuttuu, myo6s ndkyvyys ylhddlta alaspdin
todenndkoisesti puuttuu. Lapindkyvyyden puuttuminen saattaisi liittyd myos
sithen, ettd priorisointiin liittyvid pddtoksentekoja on vaikea tehda.
Haastateltavien vastausten perusteella Kanban-tauluja kadytetddn, mutta
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Kanban-menetelmaés ei, silld portfolion hallinnassa yhtdaikaisen tyon méadras ei
rajoiteta. Tam&d muodostaa empiirisen johtopaatoksen EC26.

EC26: Portfolion hallinnassa yhtdaikaisen tyon méaaraa ei rajoiteta, miké saattaa johtua
lapindkyvyyden puutteesta. (N)

4.3.11 PSI/julkaisu

PSI:n / julkaisun tavoite on jatkuva integraatio ja jdrjestelmdn validointi ja
viivdstyneestd integraatiosta johtuvan riskin vihentaminen. (Turetken ym., 2016)
Leffingwellin mukaan julkaisujuna tuottaa tyypillisesti 60-120 pdivan sisalld
julkaisun tai julkaistavissa olevan inkrementin. Oleellista on, ettd julkaisulla on
kiinted aikaraja ja laatutaso, mutta julkaisun sisdltd saattaa vaihdella
(Leffingwell, 2011a).

Jatkuvaa integraatiota jédrjestelmddn tapahtuu ainakin yhden haastateltavan
perusteella:

"Téassd sprintin aikana namd muutokset etenee, niilld tdhddtdan johonkin tomuun
[TORSTAISIN VIETAVAT MUUTOKSET] esimerkiksi, ettd saadaan tuossa tomussa
vietyd nditd asioita, ja ettd sen sprintin aikana saataisiin ne asiat vietyd tuotantoon.” -
Haastateltava H5

Muiden haastateltavien vastauksissa nostetaan esille julkaisujen koko eli
julkaisut ovat kooltaan isoja, jolloin jatkuvaa integrointia ja jdrjestelman
validointia ei tapahdu kovin usein, mika nostaa riskeja.

”Siind tuntuu olevan vidhén joka puolella haastetta vield, ettd ei osata pilkkoa tehtavid
tarpeeksi pieniksi.” - Haastateltava H2

"Meilla tatd julkaisua on nyt tehty tallad hetkelld noin vuosi” - Haastateltava H6

”Julkaisujen pilkkominen pienemmadksi, niin se on semmoinen ehkd suurin opittava
asia mikd musta tuntuu et on vaikein tiimillekin mieltdd. Me voisimme tehda julkaisuja
my0s pienemmissd, nopeissa sykleissd ja niin, ettd ei ne tarvitse olla sellaisia, mitkd
viedddn tuotantoon asti.” - Haastateltava H6

Se, ettd julkaisut ovat kooltaan isoja ndyttdisi liittyvan vahvasti siihen, milla
ajatusmallilla ~ kehitettdavdd  kokonaisuutta  ldhestytddan.  Kehitettavaa
kokonaisuutta on ldhdetty ratkomaan perinteisen projektimenetelmdn keinoin
sen sijaan, ettd ohjelmistokehityksessd olisi hyodynnetty ketterdd
projektinhallintaa ja ajattelutapaa.

”Sitd ei yksinkertaisesti voi sitd jarjestelmad ottaa tuotantokdyttoon ennen kuin siind
on tietyt ominaisuudet. Mut okei, oltaisiin me voitu rakentaa julkaisuina niita
pienempid ominaisuuksia. —- ja sitten meilld olisikin ollut joku julkaisu x mik& on se
mikéd vyorytetddn tuotantoon asti.” - Haastateltava H6
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“Edelleen meilld puhutaan paljon mvp:std, mutta se mvp-kasite on Kelassa ihan eri
asia kuin mitd se on yleensd maailmassa. Meilld se tarkoittaa kokonaista tuotannossa
kdytettdvad jdrjestelmdd milld voidaan etuusratkaisutyotd ruveta tekemddn
suunnilleen.” - Haastateltava H6

Eli ennen kaikkea kyse on ajattelutavan muutoksesta, eli siitd miten asiaa
lahestytdan. Tassd kyseisessd tiimissd vallitsevana ajatusmallina on ollut se, etta
ohjelmistokehityksessd on pystyttdvad tuottamaan iso kokonaisuus valmiiksi,
ennen kuin sen voi julkaista. Ketterdssd projektinhallinnassa ja
ohjelmistokehityksessa tuotoksista voi esimerkiksi julkaista julkaistavissa olevan
version, jolle tehdddn myohemmin kayttoonotto sen sijaan, ettd isoja kehitettdvia
kokonaisuuksia pyritddn saamaan valmiiksi. Haastateltavan vastaukset
osoittavat, ettd julkaisuajattelussa ei olla saavutettu ketterdd ajattelutapaa. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC27.

EC27: Ketterdn ajattelutavan vastaisesti julkaisujen koot ovat padosin liian isoja, mutta
osa tiimeistd on omaksunut jatkuvan julkaisun kdytannon. (P)

4.3.12 Julkaisujuna

Julkaisujuna koostuu useasta eri ketterdstd tiimistd, jotka organisoituvat yhden
arvovirran ympdrille. Julkaisujunalla varmistetaan se, ettd tiimit tekevét toitd
saman mission, aikataulun ja tahdin mukaan, mikd auttaa jatkuvan
tuotekehitysvirran toteuttamisen (Turetken ym., 2016) Vain yksi haastateltavista
kertoi olevansa osa julkaisujunaa. Tarkemmin kuvattaessa julkaisujunan
toimintaa, haastateltava vastasi:

“Me kerrotaan joka julkaisun aluksi meiddn tavoitteet kolmelle kuukaudelle. Meilld
on demotilaisuus junassa jaettu niin, ettd —- padtuoteomistajat kertoo, mitkd meidan
tavoitteista tayttyi, mitkd ei, missd tilanteissa me ollaan minkékin Portfolio Epicin
kanssa.” - Haastateltava H4

Haastateltavan vastauksen perusteella timan kyseinen julkaisujunan toiminta
vastaa hyvin julkaisujunan tarkoitusta. Kolme muuta haastateltavaa mainitsi,
ettd heiddn alueellaan julkaisujunaa ei ole. Yksi haastateltavista kertoi, ettd
heidén tiiminséa oli aiemmin osa julkaisujunaa, mutta vddristd syista.

"Nyt se on yksittdinen tiimi -- silloin kun ma tulin, niin se oli ikddn kuin leivottu
osaksi [JUNAN NIMI] junaa, mutta se asia oli ymmarretty vaddrin, ettd ei tavallaan
ymmiérretty, ettd meilld pitdisi olla jotain yhteyttd, releasoitavaa, joten kielsin tiimid
osallistumasta siihen ja poistin meidat siitd.” - Haastateltava H7

Kaikkialla organisaatiossa julkaisujunan ideaa ei ole ymmarretty ja toisaalta
toiset tiimit eivdt nde tarvetta julkaisujunalle, silld he eivét tee toitd yhteisen
padmadrdn eteen.

"Meill4 ei oikeasti ole tunnistettavissa olevaa junaa, vaan me hoidetaan ne hommat,
jotka sithen alueeseen kuuluu.” - Haastateltava H8
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“Kaikkien tiimien yksikon sisélla ei tarvitse olla tekemisissa kaikkien toistensa kanssa,
koska ei niilld ole mit4in tekemistd [KESKENAAN], toisaalta satunnaisesti totta kai”
- Haastateltava H3

Olemassa oleva julkaisujuna toimii systemaattisella tavalla. Muualla
organisaatiossa julkaisujunalle ei ole 16ytynyt tarvetta, silld tiimit tekevat toitd eri
tavoitteiden eteen ja riippuvuuksia muihin tiimeihin ei ole tunnistettu. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC28.

EC28: Ainakin yksi julkaisujuna toimii systemaattisella tavalla, muuten julkaisujunien
kaytto ei ole yleistd organisaatiossa ja niitd saatetaan kayttda vaarin perustein. (P)

4.3.13 Pienemmit ja useammin toistuvat julkaisut

Pienemmdt, mutta useammat julkaisut auttavat tekemddn nopeammin
muutoksia. Julkaisu tulisi tapahtua noin 8 viikon viélein. Yksi julkaisu koostuu
useasta iteraatiosta. (Turetken ym., 2016) Datan perusteella pienid ja useammin
toistuvia julkaisuja tehddan.

”Oliko se jo yli 20 julkaisua vai melkein keskimddrin joka toinen viikko jotain vietiin
tuotantoon” - Haastateltava H8

Kehitysjaksotasolla kylld suunnittelevat niin kuin, ettd mita talla kehitysjaksolla pitaisi
saada tehtyd, joka on pilkottu pienemmiksi asioiksi, joita sitten viedddn viikoittain
tuotantoon.” - Haastateltava H5

Taméan kédytdnteen arvioinnissa on hyodynnetty aiemmin alaluvussa 4.3.3.
Pienemmat, useammat julkaisut tehtyd empiiristd johtopddtostd: “Pienemmiait,
useammat julkaisut ovat melko laajasti tiimeilld kdytossd, mutta osittain julkaisut
ovat vield isoja, mitd viedddn tuotantoon harvoin". Eli ndiméa kaksi esimerkkid
edustavat sitd joukko, jotka julkaisevat useasti. Muita havaintoja pienemmista ja
useammin toistuvista julkaisuista ei ole datan perusteella ja kaikilla tiimeilld ei
ole vilttamatta tdhan mahdollisuutta:

”Me ei voida julkaista suoraan tuotantoon joka sprintin jalkeen. Meilldhédn on tarkasti
rajattu valilld se, ettd milloin voidaan julkaista.” - Haastateltava H7

Se, ettd kaikki tiimit eivit kdytd pienempid ja useammin toistuvia julkaisuja ei ole
valttamatta kiinni tiimistd itsestddn. Kehittyneimmistd ketterissd tiimeissa
muutoksia julkaistaan pienissd erissd ja usein. Tamd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC29.

EC29: Kehittyneimmistd ketterissd tiimeissd muutoksia julkaistaan pienissd erissd ja
usein. (P)
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4.3.14 Adaptiivinen suunnittelu

Iteraation yksityiskohdat tarkennetaan vasta seuraavaa iteraatiota edeltdvana
ajanjaksona, jotta kaikki edellisen iteraation aikana opitut asiat ja palaute
saadaan sisdllytettyd iteraatioon. (Turetken ym., 2016) Datan perusteella
suunnittelu on hyvin adaptiivista ja tarkempia yksityiskohtia ei lyoda lukkoon
liian aikaisin.

”Jos puhutaan seuraavan sprintin asioista, aika raa’alla ja vapaalla kddelld saa saveltda
uusiksi, kylld niihin pystytddan mukautumaan. Se periaate on koitettu pitdd et se
kuluva sprintti olisi pyhdd maata, ettd sdilyy se tekemisen rauha tiimissd.” -
Haastateltava H1

”Sprintin suunnittelussa me lyédaan lukkoon se [SPRINTIN SISALTO] kun ollaan
ldhempadnad sitd itse hetked” - Haastateltava H7

”-kuinka paljon tuli uusia tehtdvia sprintin aikana, vaikka sinne ei saisi tulla yhtdan,
mutta meilldhdn tulee aina noin puolet.” - Haastateltava H8

” Alkuun kipuiltiin tosi paljon tdman kanssa, ettd me saatiin noin puolet suunnitelluista
tehtadvistd tehtyd, puolet jdi tekemdttd ja puolen verran ilmestyi lisdd tavaraa sinne
sprintille.” - Haastateltava H6

Vastauksissa nousee esille oikeastaan se, ettd koska ollaan niin mukautuvaisia
uusiin tilanteisiin, suunnittelu saattaa jadada joko kokonaan tekeméttd tai hyvin
kevyeksi. Suunnittelun puuttuminen voi ainakin osittain selittyd silld, ettd jotkut
tiimeistd kdyttavat niin uutta teknologiaa, ettd suunnitelmia on vaikea lyoda
lukkoon ja jarkevdampédd on keskittyd sen hetken kannalta oikeisiin asioihin ja
toisaalta toisilla tiimeilld ylladttavét ylldapitotyot sotkevat suunnittelun.

"Tehddan toitd uusilla jarjestelmilld, uusilla teknologioilla. Tiimi opettelee koko aika
nditd asioita itse samalla. Meiddn on ihan mahdotonta yrittdd suunnitella tehtdvid, ettd
me tiedettdisiin oikeasti kaikki mitd pitdd tehdd jonkun asian valmistumiseksi.” -
Haastateltava H6

”Ollaan yllapitomoodissa 50 prosenttisesti.” - Haastateltava H8

Molemmissa tapauksissa sprinttid ei pysty suunnittelemaan tdysin etukateen.
Yksi kdytdnteen arvioitavista asioista on oppien sisdllyttdminen seuraavaan
iteraatioon. Kuten alaluvussa 4.4.1. Prosessin reflektointi ja parantaminen
arvioitiin, prosessin reflektointia ja parantamista tapahtuu, mutta oppeja ei aina
hyddynnetd seuraavissa iteraatioissa. Havaintoja siitd, ettd suunnittelu olisi
adaptiivista, 16ytyi datasta useamman vastauksen perusteella. Kuitenkin, koska
reagointi muuttuviin tilanteisiin on niin adaptiivista, jossain tilanteissa
suunnittelu jdd joko kokonaan tekemdttd tai se tapahtuu hyvin kevyesti. Tama
taas johtaa helposti siihen, ettd suunnittelun hyodyt jadvit toteutumatta. Tama
muodostaa empiirisen johtopaadtoksen EC30.
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EC30: Adaptiivista suunnittelua on muutamilla tiimeilld kadytossd, osalla tiimeista
muuttuviin tilanteisiin reagoiminen aiheuttaa sen, ettd suunnittelua ei pystyta
tekemddn ja suunnittelun hoydyt jadvat toteutumatta. (P)

4.3.15 Liiketoiminnan tehokkuuden mittaaminen

Kéaytossa tulisi olla joustava, automatisoitu ja merkityksellinen BSC eli Balanced
Scorecard, joka mittaa suorituskykya tehokkuuden, arvon toimittamisen, laadun
ja ketteryyden perusteella. Organisaatio mittaa my0s tiimien ja julkaisunien
suoriutumista. (Turetken ym., 2016) Datasta ei loytynyt kaytanteitd
lilketoiminnan = tehokkuuden mittaamisesta automatisoidun Balanced
Scorecardin avulla, mutta valmistuneiden tehtivien mdirdasd mitataan.

"Té&lla hetkelld mitataan esimerkiksi junatasolla sitd, ettd kuinka monta meiddn
kehityksen Epiceistd valmistui, niin se ei kerro mitddn siitd arvosta. Jos kaikki
valmistui niin hienoa, mutta niin ei vaan tapahdu. Meilld valmistuu t&lld hetkelld
olisiko 30% suunnitelluista ominaisuuksista” - Haastateltava H4

Datassa ei ollut muita havaintoja siitd, ettd organisaatio mittaisi tiimien ja
julkaisujunien suoriutumista ja arvontuottoa. Tamd muodostaa empiirisen
johtopéaatoksen EC31.

EC31: Organisaatiossa ei tehd4 liiketoiminnan arvontuoton ja laadun mittaamista. (IN)
4.3.16 Ketterien projektien arviointi

Projektien ketterd arviointia tulisi tehdd, silld onnistunut lopputulos on kiinni
siitd, kuinka hyvd arvio suunnitelmasta on. Ketterien projektien
arviointimenetelmid ovat esimerkiksi viiveen aiheuttama kustannus (engl. Cost
of Delay), painotettu nopein ty6 ensin (engl. Weighted Shortest Job First, WSJF),
tarinapisteet (engl. story points). (Turetken ym., 2016) Haastateltavista yksi
tunnisti, ettd heilld projekteja tai isoja kehittdmiskokonaisuuksia eli Portfolio
Epicejd arvioidaan ja priorisoidaan WSJF:n avulla.

"WSJF itse asiassa avasi meiddn pddtuoteomistajien silmét —- sitd arviointia tehddan
juurikin nédiltda [WSJF:n] kanteilta.” - Haastateltava H4

Kysyttdessd, kaytetddnko tiimien Epicien arvioinnissa WSJF- tai muita
priorisointimenetelmid, haastateltava vastasi:

"Meilld jokaiselle suunnittelujaksolle on tehty taulukko ja siind on se tavoite mit4 se
tuoteomistaja sille tuotteillensa tdmé&n suunnittelu jakson aikana haluaa. Sielld on ne
perustelut esimerkiksi, ettd kuinka monta kayttédjaad tastd hyotyy, mitd riskejd taman
tekemisessd ja tekemadttd jattdmisessd on. Ja niin kuin niiden kohtien perusteella
meiddn tiimin tuoteomista, --, tutkii ndiden kaikkien tuotteiden tuoteomistajan
tekemiit jutut ja arvottaa ne sitten prioriteettijarjestykseen meiddan Confluenceen. -
Haastateltava H7
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Tiimill4 ei ole kédytossd virallista WSJF tai CoD-arviointimenetelmdd, mutta tiimi
on hyodyntanyt omaa WSJF-menetelmdd vastaavaa arviointimenetelmdd, missa
huomioidaan tuotettava asiakasarvo. Kuten alaluvussa 4.4.4. Ketteryyden
arviointi ja kiertonopeus aiemmin arviointiin, monella tiimilld story pointit ovat
kaytossd, mutta niitd hyodynnetddn lahinnd tiimitasolla. Havaintoja story
pointien tai muiden arviointimenetelmien kaytostd ketterissd projekteissa ei ole.
Tama voi johtua siitd, ettd varsinkin tiimitasolla tydskenteleviat Scrum Masterit
ovat vdhemmain tekemisissd projektitason ketteryyden arviointimenetelmien
kanssa. Ketterien projektien arviointia ei ole organisaatiossa kadytossad kovinkaan
laajasti. Tamad muodostaa empiirisen johtopddtoksen EC32.

EC32: Ketterien projektien arviointi ei ole organisaatiossa laajasti kdytossa. (P)

Yhteenvetona suunnittelu ja jatkuva tuottaminen periaatteeseen 16ytyi yhteensa
17 empiiristd johtopddtostd. Ndiden yhteenvetojen pohjalta muodostettiin
ensisijainen empiirinen johtopaatss PEC2.

PEC3: Tulevien tdiden parempi suunnittelu ja tdiden pilkkominen|
pienempiin osiin auttaisi kehitystiimejd tuottamaan asiakkaalle nopeammin|
arvoa.

Suunnittelu ja jatkuvan tuottamisen empiiriset johtopddtokset ovat esiteltynd
seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 8).

TAULUKKO 8 Suunnittelun ja jatkuvan tuottamisen empiiriset johtopaatokset

Tunniste Empiirinen johtopaitos

EC16 Yhteissuunnittelut ovat tiimeilld laajasti kédytossa. (F)

EC17 Jatkuvaa tuottamista tapahtuu joissain tiimeissd, mutta organisaatiossa
sdannolliselld rytmilld tuottaminen ei ole laajasti kdytossa. (P)

EC18 Tiimeissd tehdddn kahden tason suunnittelua ja seuraamista, mutta joillain
tiimeilld pidemmaén aikavilin suunnittelu voi olla puutteellista. (L)

EC19 Tiimit arvioivat tyomaédriddn erilaisin menetelmin. (F)

EC20 Tyovilineet eivit tue tarpeeksi tiimien tarpeita, ja osalla tyovilineiden
osaamisen kdytdssd on puutteita.

EC21 Julkaisun suunnitteluja pidetddn, mutta tiimit eivit julkaisun

ndkokulmasta koordinoi tekemisiddn oikeiden tiimien kanssa ja
tilaisuudessa ei hallita riippuvuuksia toisiin tiimeihin. (P)

EC22 Riskildhtdiset  iteraatiot, jossa  sprintti  suunnitellaan riskien
minimoimiseksi ei tapahdu ldhes ollenkaan. (N)

EC23 Asiakkaan tarpeita ilmaistaan sekd ominaisuuksien ettd tehtdvien
muodossa. (P)

EC24 Tiekarttoja kdytetddn organisaatiossa melko laajasti. Kaikilla tiekartoissa

ei ole yhteensovitettu liiketoiminnallisia ja teknisid vaatimuksia. (P)
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Osa tiimeistd pystyy tuottamaan testattua toimivaa ohjelmistoa yhden
sprintin aikana. (P)

Portfolion hallinnassa yhtdaikaisen tyon méaédraa ei rajoiteta, mikd saattaa
johtua lapindkyvyyden puutteesta. (N)

Ketterdn ajattelutavan vastaisesti julkaisujen koot ovat padosin liian isoja,
mutta osa tiimeistd on omaksunut jatkuvan julkaisun kdytannon. (P)
Ainakin yksi julkaisujuna toimii systemaattisella tavalla, muuten
julkaisujunien k&yttd ei ole yleistd organisaatiossa ja niitd saatetaan
kayttdad vadrin perustein. (P)

Kehittyneimmista ketterissd tiimeissd muutoksia julkaistaan pienissa
erissd ja usein. (P)

Adaptiivista suunnittelua on muutamilla tiimeilld kaytossd, osalla
tiimeistd muuttuviin tilanteisiin reagoiminen aiheuttaa sen, ettd
suunnittelua ei pystytd tekemddn ja suunnittelun hoydyt jaavat
toteutumatta. (P)

Organisaatiossa ei tehdd liiketoiminnan arvontuoton ja laadun
mittaamista. (N)

Ketterien projektien arviointi ei ole organisaatiossa laajasti kaytossa. (P)

Tulevien tdiden parempi suunnittelu ja toiden pilkkominen pienempiin
osiin auttaisi kehitystiimejd tuottamaan nopeammin asiakkaalle arvoa.

4.4 Thmiskeskeisyys

Ihmiskeskeisyys on kypsyystasomallin kolmas periaate. Tadhdn alalukuun on
koottuna alkuun ihmiskeskisyyden periaatteeseen liittyvid havaintoja, ja
havainnot ovat jaoteltuna tarkempiin arvioitaviin kdytanteisiin.

44.1 Yhteistyota tekevit tiimit

Tiimin jasenet kommunikoivat ja tekevat yhteistyotd keskenddn ja muiden
tiimien kanssa. (Turetken ym., 2016) Oman tiimin sisdlld yhteisty6 sujuu padosin
hyvin, mutta merkkejd kahtiajakautuneista tiimeistd 16ytyy. Kysyttdessd,
minkdlaista yhteistyo tiimin sisdlld on ja toimiiko se, haastateltavat vastasivat:

“Kehittdjat ollut innokkaana mukana, et hekin voisi tulla mukaan testitapauksia
laatimaan. Testaajat ottavat vastuuta siitd, ettd kirjoitetaan testeja Eclipessd vaikka
Pythonilla.” - Haastateltava H1

“Jos ihmisilld on vaikka yhdelld kehittdjalld toiselle kehittdjille asiaa, niin han
kirjoittaakin sen tiimin yhteiselle kanavalle, ettd mitds tima nyt tarkoittaa? Muutkin
saa sen tiedon, ettd taimmoinen keskustelu kdynnissd. —- eli yksityisid keskusteluja
kaydéaan julkisesti.” - Haastateltava H8

”Jossakin se toimii ja jossakin ndmd yksikodiden, vaikka IT vs liiketoiminta. Niin se
jotenkin paistaa aika usein helposti kaikessa keskustelussa.” - Haastateltava H2
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Talla haastateltava viittaa sithen, ettd Scrum-tiimit saattavat koostua
madrittelijoistd, testaajista, ohjelmoijista, tuoteomistajasta ja Scrum Masterista,
joista madrittelijat ja tuoteomistaja kuuluvat liikketoiminnan
organisaatioyksikkoon. Myos toinen haastateltava nosti esille, ettd tama
organisaation raja-aita on tuottanut ongelmia nimenomaan tiimien sisalla:

“Sellaisia kdytannon ongelmia tulee, kun meidét on jaettu kahteen eri organisaatio
yksikkdon. Sanotaan ettd tyhy-rahoista tiimi saa kédyttdad johonkin yhteiseen juttuunsa.
Ne ei voi kutsua sinne tuoteomistaja, koska silld on eri tyhy-rahat. - Haastateltava H4

Organisaatiossa olevat raja-aidat erityisesti yhden tiimin sisdlld saattavat
aiheuttaa kitkaa tiimin jasenten vilille ja siten romuttaa tiimiajattelua. Merkkeja
yhteistydstd niin tiimi- kuin yksikkorajojenkin yli 16ytyy kuitenkin paljon.
Kysyttdessd, minkdlaista yhteistyd organisaatiossa on ja ndkyyko, ettd tiimit
tekisivit keskenddn yhteistyotd, haastateltavat vastasivat:

“Joo ja ei.” - Haastateltava H3

“Raketti-palstaa [Rockect.Chat] jos md itse ajattelen testiautomaatiopuolta, niin
rakettikanava on sielld ihan &dlyttomén hyvin toiminut tukena.” - Haastateltava H6

"Testausautomaatio-tiimin taholta pidetddan -- tammoinen klinikka, missd voi kdyda
kyselemdssa asioita” - Haastateltava H5

Organisaation on onnistunut luomaan yhteistyotd tukevia rakenteita, kuten CoP-
toimintaa (engl. Community of Practice) ja klinikkatyoskentelyd. CoP tarkoitta
kaytantoyhteisod, jossa ryhmd ihmisid, jotka jakavat saman huolenaiheen,
ongelman tai mielenkiinnon kohteen kokoontuvat yhteen jakamaan parhaimpia
kaytanteitd ja luomaan uutta tietoa aihealueesta (Wenger, 1999).

“Meilld on nyt kehitelty nditd Scrum Master yhteistyokuvioita, ettd on Scrum Master
CoP:in lisdksi my06s yksikon laajuinen Scrum Mastereiden kokoontuminen.” -
Haastateltava H1

"Meilld on RTE CoP:pia, meilld on Kela tason Scrum Mastereiden CoP ja niin
edespdin, yhteistyota eri yksikon yksikkojen viélilld on sitd kautta saatu enemman -
kontakteja muodostuu helpommin kun meilld on se CoP-toiminta” - Haastateltava H4

Sen lisdksi ettd organisaatiossa on yhteistyotd tukevia rakenteita, yksi
haastateltava nosti erikseen esille, ettd yhteistyo on ollut kokonaisvaltaisesti
toimivaa.

“Itsellani mulla on ollut ilo ja etuoikeus saada jatkuvasti tyoskennelld yhteisoissd ja
tahojen kanssa, jotka ovat avoimia tekemddn sitd yhteistyotd yli tiimirajojen”-
Haastateltava H6

Kaksi haastateltavista nosti esille myos tilanteita, joissa yhteistyota ei tehdd, silld
toinen osapuoli ei sitd halua:
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”Kylld ma olen kuullut tarinoita siitd, ettd jotkut sanoo, ettd saa suunnilleen népeilleen,
jos uskaltaa toisen tiimin ihmisen tai jotain kysy4, ettd ei ole tdstd taskia Jirassa, en voi
keskustella kanssasi.” - Haastateltava H6

“Jossain  oli  ajateltu, ettikunheilta  oli  pyydetty  apua, ettei
he nyt voi, kun tdma sprintti on jo suunniteltu ” - Haastateltava H3

Kaiken kaikkiaan organisaatiossa tehdddn paljon yhteisty6td niin tiimin sisalld
kuin tiimi- ja yksikkorajojen yli. Joissain tilanteissa yhteistyo ei toimi sekd tiimin
sisdlld ettd tiimien vélilld. Tdmd muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC33.

EC33: Yhteistyotd tehdddan laajasti yli tiimi- ja yksikkorajojen, kaikki tiimit eivét
kuitenkaan tee yhteisty6td muiden tiimien kanssa ja paikoitellen yhteisty6 tiimin
sisdlld tai tiimien viéilld ei toimi. (P)

4.4.2 Voimaantuneet ja motivoituneet tiimit

Tiimeilld on aito valta tehdd paddtoksid itse. Auktoriteettiasemassa olevat
motivoivat, valtuuttavat ja varustavat tiimit ratkaisemaan ongelmansa ja
tehtdvansd itsendisesti. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, voivatko tiimit aidosti
tehdd itse pdatoksid, haastateltavat vastasivat:

”Se varmaan riippuu siitd, ettd minkdlainen ympéristo siind on. Tuetaanko sitd
ajatusta, ettd saatte vapaasti miettid ja tehddniin kuinndette parhaaksi” -
Haastateltava H2

”Olen ihan positiivisesti yllattynyt siitd, ettd tiimeilld on tosi paljon valtaa, miten
tehdidan asioita. Milld tehddidn, niin sithen ei vilttamaittd olekaan sananvaltaa, ettd
tavallaan sen, miten tehd&dédn, on myos riippuvainen, milld vilineelld me menndan.” -
Haastateltava H1

”Ketteryyden kannalta tiimi pystyy tekemdan mun mielestd hyvin pienissd raameissa
itsellisesti paatoksid. Aika paljon asiat on annettu. - Haastateltava H5

”Kyll4 ja ei, aiheesta riippuen. Joissakin aiheissa tiimi pystyy hyvinkin itsendisesti, ja
olen oikeastaan vdhdn hammastynyt siitd, ettd miten itsendisesti saadaan nykydan
tehda asioita ja pdattdd.” - Haastateltava H6

Haastateltava tarkentaa esimerkilld, minkilaisina tekoina se ndkyy, ettd tiimi ei
saa itse ratkaista ongelmiaan:

”Kun puhuttiin sprintin kestosta, ettd meistd tuntuu, ettd kolme viikkoa on liian pitk4,
mahdotonta suunnitella niin pitkille ajalle, niin todettiin, ettd meiddn pitdd mennd
samassa sprinttisyklissd, kun [TIIMIN NIMI] menee.” - Haastateltava H6

totesi, ettd sprinttisyklid ei saa muuttaa. Joka tapauksessa tiimi ei itse saanut
padttdd itseddn koskevasta asiasta. Organisaatiossa ndyttdisi olevan kipuilua
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siitd, missd rajoissa ketterit tiimit saavat padttdd itsendisesti itseddn koskevista
asioista ja missd kohtaa organisaation tulisi tehd4 linjaus:

“Jossain  tiimit haluaisivat paattdaa paljon enemmdnkin ja toisaalta jossain
haluttaisiin nimenomaan, ett4 tulisi asiat keskitetymmin, riippuen asiasta ja riippuen
tiimistd.” - Haastateltava H3

”On ihmisid, joilla on rooli, ettd heiddan kuuluu paattaa tammoisistd asioista, mika taas
on vastoin sitd, ettd tiimi itse saa pdéttdd ja itse saa linjata.” - Haastateltava H6

Osa tiimien voimattomuden tunteensa voisi johtua siitd, ettd organisaatiossa on
aikaisemmin vallinnut perinteinen johtamiskulttuuri, jossa paatoksien odotetaan
tulevan muualta ja kyseinen johtamiskulttuuri ei ole vield poistunut
organisaatiosta. T4td tulkintaa tukee kahden haastateltavan vastaukset:

"Meilld perinteisesti on tosi vahva linjaorganisaatio -- jos ajatellaan, ettd
tuoteomistajien pitdisi pystyéd pddttdd asioita - - niin ei se kyllad ole kauhean pitkalla se
asia. Kylld vahva linja siind ympérilld puuttuu kaiken maailman asioihin.” -
Haastateltava H2

”Oon kuullut jopa semmoisia kommentteja, kun on yritetty laittaa hommaa toimimaan
tuoteomistajan kanssa, niin sieltd on linjaesimies tullut sanomaan, ettd hanen takana
on loppupeleissa kaikki priorisointi, hanen kautta pitdd menna kaikki” - Haastateltava
H7

Organisaatiokulttuuri, jossa linjaorganisaatio on perinteisesti paattanyt asioista,
saattaa toimia osittain esteend pddtoksenteon madaltamiselle. Kysyttdessa
linjajohtoon kuuluvalta haastateltavalta, minkélaisin keinoin tai teoin se nakyy,
ettd linjaorganisaatio olisi luopunut paitoksenteonvallasta joissain kohdin,
haastateltava vastasi:

"Entiedd mitd paatoksid tekisin, jotka vaikuttavat sinne tiimien arkeen.” - Yksikon
paallikkond toimiva haastateltava

Toinen haastateltava toteaa, ettd joissain asioissa linjajohto tukee tiimid hyvin,
mutta joissain tilanteissa linjajohto ei ymmadrrd tdysin omien tekojensa
vaikutuksia:

“Sanotaan, ettd noudatetaan Scrumia, meilld on sprinttisyklit ja sitten organisaation
johto iskee omia infoja ja muita sithen kohtaan sprinttisyklid, kun kaikki
todenndkoisesti on varanneet sprintin suunnittelupalaverin tai retrot. Tavallaan sieltd
linjaorganisaation puolelta tulevissa asioissa ei huomioidakaan yhtdadn sitd, miten
tiimien arki rakentuu ja muodostuu, vaikka se on heiddn pé&dtoksellansd ruvennut
muodostumaan.” - Haastateltava H6

Ndiden haastateltavien vastausten perusteella voisi tehdd sen tulkinnan, ettd
ainakin  osittain  tiimien voimaantumisen esteend on linjajohdon
ymmartaméattomyys omien paatoksentekojensa vaikutuksista ketteriin tiimeihin.
Tdamd muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC34.
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EC34: Tiimien voimaantumisen esteend on linjajohto ja sen ymmartaméttomyys omien
pdatoksentekojensa vaikutuksista ketteriin tiimeihin.

Vastauksissa nousee esille my9s asian toinen puoli eli joissain tilanteissa tiimilld
olisi valta tehda paatoksid, mutta tiimeissa ei ole uskallusta tehdd paatoksid itse:

”"Osa on tietysti sitdkin, ettei uskallakaan valttamattd ottaa sitd vastuuta.” -
Haastateltava H2

”Osa tiimistd ei ehké ole vield henkisesti kasvanut tdhdn, ettd me voidaan itse paattad,
me saadaan itse pddttdd, ettd meilld ainakin tiimissd on vield sitd henked, ettd tastd
pitdd olla joku arkkitehti paattaméassa” - Haastateltava H6

Ajatusmallin muuttaminen ja sitd kautta kdyttaytymisen muuttuminen

”Aikanaan vield kun tdma oli uutta, niin oli semmoista, ettd miksei kukaan péaata
mitddn, mutta nyt on saatu tdimmoinen ajatusmalli ihmisten pddhan, ettd kuka sen
paremmin paattdd, kun me” - Haastateltava H8

Tiimit eivat ole tarpeeksi voimaantuneita uskaltaakseen tehdd itse padtoksid. Se,
miksi tiimit eivat uskalla tehdd itse padatoksid voi liittyd siihen, ettd peldtddn
padatoksenteon mukana tulevaa vastuuta:

"En tiedd kummasta se on enemman siitd, ettd eikd uskalleta tehdd padtostd ja
ajatellaan, ettd siitd tulee se vastuu. Jos meneekin pieleen niin sitten minua syytetdaan-
- Vai onko se sitd, meilldhdn on ldhelld myos arkkitehtitiimi ja niin kauan, kun se siina
lahelld pyorii ja on tammoisid nimettyja arkkitehtejd niin ei ehkd myoskédan peldtaan
ehkd, hypéatdan heiddn varpailleen.” - Haastateltava H6

Toisaalta tiimit ja yksilot eivét ole valttamattd saaneet tarvittavaa opastusta,
kannustusta ja tukea siihen, miten olla itseohjautuva. Eli auktoriteettiasemassa
olevat henkilot eivdt vélttamattsa anna tiimeille tarpeeksi tilaa kehittya
pdatoksentekijoind. Tatd tulkintaa tukee haastateltavan vastaus:

”Ymmirtaisivit [AUKTORITEETTIASEMASSA OLEVAT HENKILOT] sen, ettd
vaikka tultaisiin kysymddn pddtostd, ettd voi sanoa siithen: ’oikeastaan te tieditte
paremmin timan asian, ettd voitte pédattdd itse sen’.” — Haastateltava H2

Paatoksenteon madaltaminen ja johtamiskulttuurin muuttaminen perinteisestd
johtamisesta valmentamaan johtamiseen on hankalaa, silld kaikki eivét ole
valmiita luopumaan vanhoista vastuista ja tavoista:

”Siind varmaan taistelee ne vanhat omat toimintamallit ja - - ei vélttamattd kaikki ole
edes halukkaita luovuttamaan sitd péatosvaltaa.” - Haastateltava H2

Haastateltavien vastausten perusteella tiimit eivit ole tarpeeksi voimaantuneita
uskaltaakseen tehdd itse pddtoksid ja tiimejd ei tueta tarpeeksi, jotta he
voimaantuisivat. Todisteita siitd, onko tiimeilld aito valta tehdd paatoksid itse, on
jonkin verran, mutta laajaa tiimien voimaantumista ei ole nahtavilld
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haastateltavien vastausten perusteella. Tamd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC35.

EC35: Kaikki tiimit eivit uskalla ja joissain tiimilld ei ole valtaa tehdd paatoksid itse.
Tiimit tarvitsisivat tukea voimaantumisessa. (P)

4.4.3 Maadrittely/Ohjelmointi/testaus -tiimi

Tiimissd on kaikki tarvittava osaaminen maddrittelystd, ohjelmointiin ja
testaamiseen. Moniosaava tiimi on itseorganisoituva, valtuutettu ja
itseohjautuva ja se pystyy tuottamaan toimivan kokonaisuuden lyhyessd,
rajatussa aikavalissd. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, 16ytyyko tiimeissa kaikki
tarvittava osaaminen ohjelmiston tuottamiseksi, yksi haastateltava vastasi:

"Ei laheskdan kaikista tiimeistd.” - Haastateltava H3

Téassd asian yhteydessd pitdd kuitenkin huomioida se, ettd hyvin harva
kehitystiimi tekee pelkkdd kehittdmistd vaan samat tiimit vastaavat myos
esimerkiksi sovelluksien ylldpidosta ja tiimin vastuulla olevien palvelujen tai
tuotteiden mééra on iso.

“Tiimissd yhdelld ihmiselld pitdd olla kahdenkymmenen vuoden erilainen
teknologiakirjo. Jos on viisi tai kuusi jdrjestelmdd, ne on kaikki tehty erilailla ja pitdd
osata se substanssi sen padlle, -- et on médrittely, testaus, kehitt&jat, sen padlle kolmas
ulottuvuus on kaikki se teknologiakirjo.” - Haastateltava H3

“Meilldkin on niin laaja skaala eri teknologioista. Joitakin juttuja tehddan PL/1:selld,
toisessa pddssd on konttiratkaisut ja kadytetidn Robot Frameworkia ja Reactia
kohtapuolin”- Haastateltava H1

Koska teknologiakirjo on niin valtava, tiimissa ei valttamatta 1oydy kykya
sekd kehittdd ettd yllapitdd useamman vuosikymmenen teknologioilla tuotettuja
jarjestelmid ja sovelluksia. Arvioitavan kdytanteen nidkokulmasta tarkoituksena
on keskittyd pelkadstddan uuden tuottamiseen. Alaluvussa4.2.3. Pienemmiit,
useammat julkaisut tehtiin johtopditos ” Pienemmat, useammat julkaisut ovat
melko laajasti tiimeilld kdytossd, mutta osittain julkaisut ovat vield isoja, mitd
viedddn tuotantoon harvoin.”. Eli useat tiimit kykenevét tuottamaan toimivan
kokonaisuuden rajatussa aikavilissa. Tastd ndkokulmasta katsottuna tiimeista
loytyy pddsdantoisesti tarvittava osaaminen mddrittelystd, ohjelmointiin ja
testaamiseen.

Kéytdnteen arvioinnissa tulee arvioida myos sitd, ovatko tiimit
itseohjautuvia. Tiimien itseohjautuvuutta kasiteltiin edellisessa alaluvussa 4.4.2.
Voimaantuneet ja motivoituneet tiimit. Huomioitavaa on, ettd osalla tiimeistd on
haasteita tehda paatoksid itse erilaisien syiden takia. Tiimit eivat valttamatta ole
kaikki myoskddn itseorganisoituvia siind mielessd, ettd ne huolehtisivat
kollektiivisesti koko tiimin asioista. Yksi haastateltavista nosti erikseen esille, etta
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esimerkiksi tiettyja ohjelmistokehitykseen liittyvid osia saatetaan pitdd
vdahemman tdrkeing, jolloin ne jadvat tiimissd vahemmadlle huomiolle:

"Tamd ei toimi minun mielestdni vield itseohjautuvasti ja automaattisesti, ettd
saataisiin jo siind vaiheessa, kun otetaan sinne backlogille joku ty®, nii sielld olisi jo
tavallaan tehty erillinen story tai sub-task tai muu vastaava, et tdssdi on
testausautomaatio.” - Haastateltava H5

Organisaation tiimit ovat pddsddntoisesti tiimejd, joista loytyy tarvittava
madrittely-, ohjelmointi- ja testausosaaminen ohjelmistokehitystd varten, mutta
koska tiimeilld on myos ylldpitovastuita, tiimistd ei 16ydy kaikkea tarvittavaa
osaamista. Tdm&d muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC35.

EC35: Organisaation tiimit ovat pddsddntoisesti tiimejd, joista loytyy tarvittava
madrittely-, ohjelmointi- ja testausosaaminen ohjelmistokehitysta varten, mutta koska
tiimeilld on myos ylldpitovastuita, tiimistd ei l6ydy kaikkea tarvittavaa osaamista. (P)

444 Itseohjautuvat tiimit

Tiimi on valtuutettu tekeméan itse paatoksid odottamatta johdon hyvaksyntaa.
Tiimit ovat poikkitoiminnallisia, tiimin jdsenten roolit ja vastuut eivit ole
tarkkaan maédriteltyjd ja koko tiimi on vastuussa toimivan ohjelmiston
toimittamisesta. (Turetken ym., 2016) Datan perusteella vain yksi tiimi on
sellainen, missd roolivastuut eivit ole tarkkaan maddriteltyjd. Kysyttdessd, onko
tiimissd selkedrajaisia rooleja, haastateltava vastasi:

”Fi ole” - Haastateltava H8

Kysyttdessd ovatko tiimit moniosaavia tiimejd, joissa roolit tiimin jasenten valilld
ei ole lydty lukkoon, haastateltavat vastasivat:

"Padsadntoisesti eivét ole. Se on yks haaste.” - Haastateltava H2

"Ei kaikki tekee kaikkia asioita.” — Haastateltava H1

Tiimin jdsenten roolit saattavat paikoin olla hyvin tarkkaan maéaéritelty ja yksi
haastateltavista nostaa esille, ettd ongelma alkaa jo rekrytointivaiheessa:

“Me palkataan edelleen madarittelijoitd, toteuttajia ja testaajia. Eli se moniosaaminen ja
sen korostaminen, sitd ei ole tehty ja sen ikdvd kylld huomaa. Se pitdisi saada
ennemmin sellaiseksi, ettd katsottaisiin mitd osaamista tiimissd tarvitaan ja
laajennettaisiin siihen osaamiseen mita tiimissa tarvitaan, ettd vahdn padstdisiin raja-
aidoista pois.” - Haastateltava H4

Jo rekrytointivaiheessa lukkoon lyoty rooli voi aiheuttaa sen, ettd myohemmin
tehtdvankuva ei voi laajeta aidon Scrum-tiimin jdsenen tyonkuvan mukaisesti,
jossa testaamista voi tehdd esimerkiksi ohjelmoijaksi palkattu henkilo.
Organisaatiossa on nédkyvissd kuitenkin jonkinasteista osaamisen laajentamista,
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mikd mahdollistaa sen, ettd tiimit olisivat jatkossa moniosaavampia ja
henkiloitymisen sijaan tiimi olisi kollektiivisesti vastuussa ohjelmiston
tuottamisesta erillisten roolien sijaan.

“Léahinnd se, et on sellaista kiinnostusta laajentaa [OSAAMISTA], kun on alettu
kehittdimé&an automaattitestejd, siind on kehittdjat ollut innokkaana mukana, et hekin
voisi tulla mukaan testitapauksia laatimaan.” - Haastateltava H1

Yksi haastateltavista nostaa kuitenkin esille, ettd osaamisen laajentamista ei tule
kuitenkaan tapahtumaan riittdvialld nopeudella, silld yhtdaikaista tekemistd on
jatkuvasti litkaa:

"Minun mielestdni ldhes kaikki mikd meilld on probleemana taméan tyyppisissa
asioissani, johtuu siitd, ettd meilld on liikaa samanaikaista tekemista. Ja se pohjautuu
priorisointiin.” - Haastateltava H4

Vaikka roolirajat voivat osassa tiimejd olla selkeitd, toiminta voi olla kuitenkin
itseohjautuvaa.

”"Oon tyytyvdinen siihen, miten itseohjautuvaa porukkaa meiddn tiimissd on.” -
Haastateltava H1

Kuten alaluvussa 4.6.2 Voimaantuneet ja motivoituneet tiimit arvioitiin, suurin
osa tiimeistd ei ole vield joko tarpeeksi voimaantuneet uskaltaakseen tehdd
pddtoksid itse tai joissain tapauksissa auktoriteettiasemassa olevat tahot estdvit
tiimin itsendisten pddtosten tekemisen. Organisaation tiimit eivdt ole
systemaattisesti moniosaavia ja itseohjautuvia tiimejd ja todisteita kdytdannon
saavutuksista on vahan. Tamd muodostaa empiirisen johtopddatoksen EC36.

EC36: Padsaantoisesti tiimit koostuvat tarkkarajaisista rooleista ja tiimit eivit ole aina
valtuutettu tekemddn paatoksia itse. (P)

44,5 Saiannollinen henkilokohtainen vuorovaikutus

Tehokkaan ja toimivan kehitysprosessin luomiseksi tiimin jdsenten vilinen
sddnnollinen kommunikointi on vilttdimatontd. (Turetken ym., 2016)
Kysyttdessd, miten kommunikointi tiimin sisdlld toimii, haastateltavat vastasivat:

”"Kommunikaatio pelaa hyvin.” - Haastateltava H1
“Raketti [ROCKET.CHAT] on ihan keskeinen siind tdnd pdivand -- Se on tosi
keskeinen, sit on tietysti ihan kokouksia, workshoppeja ja timmoisid tehdddn ja sitten

tietysti kahdenkeskisid palavereja ja chattailyd” - Haastateltava H6

“Raketti on varsinkin siind toisessa tiimissd tosi hyvdssd kdytossd. -- useamman
henkilon vilisid puheluita kiyd&dan.” - Haastateltava H8
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Kommunikointi  tiimeissd tapahtuu eri tyovilineiden avulla, osa
kommunikoinnista on henkilokohtaisempaa ja osa enemman tiedotusluonteista.
Monilla tiimeilld on my6s dailyt sddannollisin véliajoin kédytossd, mikd lisdd
henkilokohtaista vuorovaikutusta:

"Meilld on karsitut dailyt eli meilld on keskiviikko, perjantai dailyt ja maanantaisin
meilld on weekly.” - Haastateltava H6

”Se maanantain weekly, mad haluaisin sen tuoda siihen koska mun mielestd --
tavallaan puuttui se tila, ettd missd voin informoida ja tiedottaa tai keskusteluttaa
tiimilld tammoisia hallinnollisia asioita.” - Haastateltava H6

” Aika lailla on kdytossd, vaikka osa pitdédkin niitd vain kerran viikossa tai kaksi kertaa
viikossa.” - Haastateltava H2

Kaikilla tiimeilld kommunikointi ei ole vuorovaikutteista, ja tulkinnanvaraiseksi
jad, onko kommunikointi myoskddn saannollista:

”Joissakin nékee sellaista porukkaa, ettd ne ovat tehneet yhdessd, on hyva meininki ja
uskalletaan puhua, ja taas on joitakin [TIIMEJA], joissa on kireytta havaittavissa. Osa
[TIIMEISTA] ei puhu.” - Haastateltava H2

Organisaatiossa on pddsdantoisesti hyvin monipuolista, sddnnollistd ja
henkilokohtaista vuorovaikutusta, joissain yksittdisissa tiimeissd vuorovaikutus
ei toimi. Tdmd muodostaa empiirisen johtopddtoksen EC37.

EC37: Organisaatiossa tiimeilld on péédsaantoisesti hyvin monipuolista, saannollistd ja
henkilokohtaista vuorovaikutusta, joissain yksittdisissd tiimeissd vuorovaikutus ei
toimi. (L)

4.4.6 Scrumien scrum

Scrumien scrumilla (eng. Scrum-of-Scrums eli SoS) on keino koordinoida tiimien
vélistd yhteistyotd (Schwaber, 2004). Scrumien scrum tai SoS-tapaamiset ovat
organisaatiossa vahan kadytossd, silld moni tiimi ei kuulu esimerkiksi
julkaisujunaan, jossa tiimit organisoituvat yhden arvovirran ympdrille ja
tiimeilld on tarve koordinoida tekemisiddn muiden tiimien kanssa. SoS-
tapaamiset ovat kdytossd kahdella haastateltavalla.

”Kaks kertaa viikossa meilld on timmdinen SoS-tapaaminen. Ja sen lisdksi on joka
sprintissd tammoinen super SoS, missd on tuoteomistajat ja Scrum Masterit eli
kdydadan yleisid asioita ja seuraavan sprintin juttujaldpi ja kaikkea muutakin,
mittareita, riskejd” - Haastateltava H4

”Kerran viikossa meiddn alueen Scrum Masterit tapaa toisensa. Lahinnéd kerrotaan
mitd tapahtuu ja pysytddn kartalla, ettd mitd tiimeissd on ja mitd muutoksia sielld on.
Meilld ei ole mitddn akuutteja ongelmia esimerkiksi riippuvuuksia muihin-"-
Haastateltava H8
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Vastauksien perusteella scrumien scrum vastaa sisdllollisesti tarkoitustaan vain
yhdelld haastateltavista. Jdlkimmadisen haastateltavan vastauksessa tulisi
huomioida, ettd tiimi ei kuulu julkaisujunaan. Eli scrumien scrumia kdytetdan
nimellisesti, mutta sisdllollisesti sielld ei koordinoida tekemisid muiden tiimien
kanssa. Tdamd muodostaa empiirisen johtopadtoksen EC38.

EC38: Scrumien scrum on organisaatiossa kdytossad vain muutamalla tiimilld ja kaikilla
tilaisuus ei vastaa siséllollisesti alkuperdistd tarkoitustaan. (P)

4.4.7 Hajautettujen tiimien hallinta

Hajautettujen tiimien hallinta tulisi hoitaa asianmukaisella viestinnalld seka
tarvittavalla verkko- ja tyokalurakenteilla. (Turetken ym., 2016) Organisaation
ketteristd tiimeistd suurin osa on hajautettuja ja ne toimivat padosin etana.

“Melkein on hajautettuja tiimejd varmaan kaikki.” - Haastateltava H2

”"Itseasiassa ei varmasti edes voitaisi olla lasnd yhdessd, koska ollaan eri puolelta
Suomea.” - Haastateltava H1

Organisaatio tarjoaa etdtoihin tarvittavat tyovilineet kommunikoida tiimin
kanssa. Eli vaikka ketteré tiimi ei ole fyysisesti samassa paikassa tiedonvaihto on
mahdollistettu tarkoituksenmukaisilla verkko- ja tyokalurakenteilla.

“Fyysinen sosiaalisuus jdd pois, mutta ndima véalineet on kehittynyt niin hyvin. On eri
vélineitd —-- on kaikki ndm4, niiden kanssa pystyy hyvin pelaamaan.” - Haastateltava
H5

”Mun mielestd toimii paremmin etdnd tdmd kommunikaatio.” - Haastateltava H8

“Tavallaan ei ole jadnyt valineestd kiinni kommunikointi etdndkédan.” - Haastateltava
H1

Haastateltavien vastausten perustella organisaatio on hoitanut tarvittavat
verkko- ja tyokalurakenteet tukemaan hajautettujen tiimien hallintaa ja
viestintdd. Tamd muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC39.

EC39: Hajautettujen tiimien hallintaan 16ytyy tarkoituksenmukaiset tyokalut, jotka
tukevat tiimien viestintaa. (F)

4.4.8 Thanteellinen fyysinen ymparisto ketterdlle kehittamiselle

Ihanteellinen ketterd fyysinen kokoonpano auttaa luomaan oikean ympariston
ketteran ohjelmistokehityksen menestymiseen. Taman jdrjestelyn tarkoituksena
on se, ettd tiimi on yhdessd paikkaa ja tietoa voidaan jakaa tiimin jasenten kesken
heti. (Turetken ym., 2016)
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”Kylldhdn meilld paljon se yhteisty6 on sitd, ettd meidédn pitdd katsoa samaa nayttoon
-- niin olihan se hyvin usein sitd, ettd kumpikin istui omalla koneella, koska piti jakaa
sitd ndyttod —- Istuttiin samassa huoneessa selit vastakkain Skype-kuulokkeet korvilla
ja puhuttiin Skypen vilitykselld ja jaettiin sitd ndyttoa siind Skypessd.” - Haastateltava
He6

Eli kehitystiimit on rakennettu ainakin pddosin osaamisen ei paikkakunnan
mukaan. Viimeisimmén haastateltavan vastauksesta epdselvdksi jdd, eiko
tyysinen ymparisto ollut rakennettu ihanteelliseksi ketterdlle tiimille vai onko
joissain tapauksissa etdtyoskentely jopa optimaalisempi ratkaisu ketterille
ohjelmistokehitykselle. T4td tulkintaa tukee toisen haastateltavan vastaus:

“Valilla haluan silloin kun teen keskittymistd vaativaa tyotd, niin mielelldan olenkin
etdnd.” - Haastateltava H5

Etdtyoskentelystd huolimatta tiedonvaihto ketterdssa tiimissd voi sujua hyvin.

"Itse tykkddn, jos on ldhitiimi, tavallaan se tiedonvaihto on siind kaikista nopeinta,
mutta ei tdméd huono ole ndinkaan. On siindkin mielessé positiivisesti yllattynyt, miten
kivuttomasti tima tyoaika on mennyt.” - Haastateltava H1

“Mun mielestd [TYO] sujuu tdysin vastaavasti, ettd pain vastoin ihmiset saa sen
tyorauhan ja pystyy paremmin suunnittelemaan omaa tydpdivadansa, kun ollaan etdand
eiké ole sitd ympaérilld olevaa hilindd, ja ehkd ei niin paljon keskeytyksid, kun jokainen
ohikulkija ei pysdhdy juttelemaan niitd nditd.” - Haastateltava H6

Etdtyossd ja maantieteellisesti hajautetuissa tiimeissd menetetddn kuitenkin se
etu, ettd ongelman ilmetessd kynnys kysyé voi olla matalampi:

"Et siind ei tule sitd ihan samanlaista ketterdn toiminnan mallia mihin itse
sovelluskehittéjana esimerkiksi totuin silloin kun olin ketterdssa tiimissa. Kun tuli joku
ongelma niin saattoi heittdd heti kdden pystyyn” - Haastateltava H5

Ketterdssd ohjelmistokehityksessd maantieteellisesti hajautetut tiimit ja etdtyo
eivét tue tdysin ketterdn tiimin toimintaa, mutta joissain tilanteissa fyysisesti eri
paikoissa tyoskentely voi olla optimaalisempaa. Eli vaikka organisaation tiimit
ovat maantieteellisesti hajautettuja tiimejd, se ei aina tarkoita sitd, etteiko se olisi
ketterille tiimille joskus paras ymparisto menestyd. Tamad muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC40.

EC40: Maantieteellisesti hajautetut tiimit ja etdtyo eivdt rajoita ketterdn tiimin
toimintaa, mutta joissain tilanteissa siind menetetddn ketterdlle kehittimiselle
optimaalinen vuorovaikutus eri ohjelmoijien valilla. (P)

4.4.9 Organisaation muuttaminen

Organisaatioiden on tehtdvd olennaisia muutoksia saavuttaakseen ketterdn
hyodyn yrityksen tasolla. Muutokset voivat tarkoittaa muutoksia
suunittelukdytantoihin, operaatioihin kohdistuvien vaikutusten hallintaan,
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uudelleenorganisoitumista jne. Organisaatiomuutoksissa johdon tuki ja
sitoutuminen prosessiin sekd esimerkilld johtaminen ovat avaintekijoind
hyotyjen saavuttamisessa. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, tukeeko johto
ketteryyttd, haastateltavat vastasivat:

“Kyllda meiddn yksikossd ainakin. Meiddn yksikossd tukee ldhinnd niin, ettd me
saadaan Scrum Masterit keskendimme tehdd asiat just niin kuin meistd tuntuu
parhaiten ketteriltd. -—— M& en tiedd ihan rehellisesti sanottuna, ettd miten siitd
ylospdin” - Haastateltava H8

“Muistan [LINJAJOHDOLTA] pyytédneen, ettd hei, haluaisin, ettd organisaatio viestisi
vahvemmin sitd, ettd meilld on lupa tehdd asioita toisin.” - Haastateltava H6

“Sanoissa joo, teoissa ei valttamattda. Kun mennddn tuotantopuolelle, niin sieltd ei
tulekaan tukea. Me oltaisiin tarvittu enemman nakyvyyttd, ettd miten he voivat toimia.
Meillad olisi ollut lainata heille hetkeksi Scrum Masteria, niin sieltd ihan johdosta
kiellettiin, ettd ei saa, me katsotaan itse kuinka me toimitaan. Me jouduttiin piilossa ja
salaa ndiden ihmisten kanssa sitten itse tehdd se meidan malli.” - Haastateltava H7

“Nimenomaan ketteryyttda? Ehka joo ja ei. En tiedd mita he voisi tavallaan tehda. Jotain
hienoja puheenvuoroja, tehda jotain hienoja dioja?” — Haastateltava H3

Vastausten perusteella eri yksikdiden johtajat joko tukevat tai eivdt tue
ketteryyttd. Ylemmdn johdon tuki ketteryydelle ei ole datan perusteella
saavuttanut kehitystiimejd. Kysyttdessd, tukeeko organisaatio sellaista ajattelua,
ettd tiimien tulisi toimia ketteryyden periaatteiden mukaisesti, mutta
viitekehyksen saisi itse valita, haastateltava vastasi:

”Se on selkeisti aiheuttanut tiimissi ahdistusta. Tiimissd on todettu, ettd timid Scrumin
joku asia ei toimi meilld ja kun on yrittdnyt sanoa, ettd tehddan toisin, no ei voida, kun
meiltd edellytetddn Scrumia. Et se jotenkin vdhédn liian vahvasti tuli se Scrum
painotteisuus ja tavallaan se kontekstimalli” - Haastateltava H6

Vahva ketterdn menetelmén viitekehyksen painottaminen ja johdon tuen puute
ketteryydelle voisi johtua siitd, ettd organisaatiossa ei ole ymmadrretty, mitd
ketteryys tarkoittaa ja mitd se pitdd sisdlldan. Tatd tulkintaa vahvistaa kahden
haastateltavan vastaukset:

"Vdlillda tuntuu, ettd heille [JOHDOLLE] on myyty ketteryys ihan sanana ja
ketteryytend. Toivoisin, ettd ketteryydestd ei puhuttaisi ketteryytend, vaan siitd
puhuttaisiin enemmén, ettd me halutaan olla varmoja, ettdi me tehdddn vaan sitad
tarkeintd asiaa. —-- halutaan sanella, ettd kuinka sitd tehdddn ja sehdn menee jo
ketteryyden vastaiseksi hommaksi” - Haastateltava H7

”Niin kauan kuin asia ei ldhde valumaan ylh&éltd alaspdin, sanotaan nyt, ettd Kela-
tasoisesti ihan oikeasti ymmarretddn mitd testausautomaatio on, mikd sen merkitys
on, miten paljon siitd voi olla hydtyé ja sithen resursoidaan —- niin ei se toimi taalla
kenttitasollakaan. Testausautomaatio sivuutetaan aina siind vaiheessa, kun tulee
vahankaan kiire.” - Haastateltava H5
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Haastateltava puhuu testausautomaation kohdalla johdon tuen puutteesta, mika
on teknisessdé mielessd keskeinen osa ketteryyttd. Johdon tuen puute
ketteryydelle ja testausautomaatiolle ja paikoittain jopa ketteryyden
vastustaminen osoittaa, ettd organisaatiossa tarvittavia muutoksia ei ole tehty
tarpeeksi, jotta ketteryys mahdollistuisi. Tdmd muodostaa empiirisen
johtopddtoksen EC41.

EC41: Johdon tuen puute Kketteryydelle ja testausautomaatiolle osoittaa, etta
organisaatio ei ole tehnyt merkittavid muutoksia toimintoihinsa, jotta ketteryys aidosti
mahdollistuisi. (N)

Yhteenvetona ihmiskeskeisyyden periaatteeseen 16ytyi yhteensd 9 empiiristd
johtopddtostda. Nadiden yhteenvetojen pohjalta muodostettiin ensisijainen
empiirinen johtopaatos PEC3.

PEC4: Organisaatiossa tehd&dan paljon yhteisty6td, mutta tiimejd pitdisi
enemmadn kannustaa ja tuke kohti itseohjautuvuutta. Tiimeille pitdisi
antaa aito valta ja tuki toimia ketterdlld toimintamallilla.

Ihmiskeskeisyyden empiiriset johtopddtokset ovat esiteltynd seuraavassa
taulukossa (TAULUKKO 9).

TAULUKKO 9 Thmiskeskeisyyden empiirisen johtopdatokset
Tunniste Empiirinen johtopaitos
EC33 Yhteistyotd tehd&ddn laajasti yli tiimi- ja yksikkorajojen, kaikki tiimit eivét
kuitenkaan tee yhteisty6td muiden tiimien kanssa ja paikoitellen yhteisty©
tiimin sisdlld tai tiimien véilld ei toimi. (P)

EC34 Tiimien voimaantumisen esteend on linjajohto ja sen ymmartamattomyys
omien padtoksentekojensa vaikutuksista ketteriin tiimeihin.

EC35 Kaikki tiimit eivit uskalla ja joissain tiimilld ei ole valtaa tehdd paatoksia
itse. Tiimit tarvitsisivat tukea voimaantumisessa. (P)

EC36 Organisaation tiimit ovat padsddntoisesti tiimejd, joista 10ytyy tarvittava

maédrittely-, ohjelmointi- ja testausosaaminen ohjelmistokehitystd varten,
mutta koska tiimeilld on myos ylldpitovastuita, tiimistd ei 16ydy kaikkea
tarvittavaa osaamista. (P)

EC37 Padsdaantoisesti tiimit koostuvat tarkkarajaisista rooleista ja tiimit eivét ole
aina valtuutettu tekemddn padtoksid itse. ()
EC38 Organisaatiossa tiimeilld on padsdantoisesti hyvin monipuolista,

sdaannollistd ja henkilokohtaista vuorovaikutusta, joissain yksittdisissa
tiimeissd vuorovaikutus ei toimi. (L)

EC39 Scrumien scrum on organisaatiossa kdytdssd vain muutamalla tiimilld ja
kaikilla tilaisuus ei vastaa sisdllollisesti alkuperdistd tarkoitustaan. (P)
EC39 Hajautettujen tiimien hallintaan 16ytyy tarkoituksenmukaiset tyokalut,

jotka tukevat tiimien viestintda. (F)
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EC40 Maantieteellisesti hajautetut tiimit ja etdtyd eivat rajoita ketterdn tiimin
toimintaa, mutta joissain tilanteissa siind menetetddn ketterélle
kehittdmiselle optimaalinen vuorovaikutus eri ohjelmoijien valilla. (P)

EC41 Johdon tuen puute ketteryydelle ja testausautomaatiolle osoittaa, ettd
organisaatio ei ole tehnyt merkittdvida muutoksia toimintoihinsa, jotta
ketteryys aidosti mahdollistuisi. (N)

PEC4 Organisaatiossa tehdddan paljon yhteisty6td, mutta tiimejd pitdisi
enemman kannustaa ja tuke kohti itseohjautuvuutta. Tiimeille pitdisi antaa
aito valta ja tuki toimia ketteralld toimintamallilla.

4.5 Tekninen huippuosaaminen

Tekninen huippuosaaminen on kypsyystasomallin neljis periaate. Tahan
alalukuun on koottuna teknisen huippuosaamisen periaatteeseen liittyvid
havaintoja, ja havainnot ovat jaoteltuna tarkempiin arvioitaviin kdytanteisiin.

45.1 Koodausstandardit

Kehittdjilla on oma yhteinen kieli ja kdytdnnot koodin kirjoittamisen suhteen.
(Turetken ym., 2016) Kysyttdessd onko tiimilld koodausstandardeja olemassa,
kaksi haastateltavista vastasi:

"Ymmirtddkseni heilld on [tyokalut] mitkd tarkistavat sitd kirjoitusasua ja koodin
oikeellisuutta, ettd kaikki tekisi saman tyylistd tekstid” - Haastateltava H6

”Joo, kylld meilld on.” - Haastateltava H7

”No enpd muista ndhneeni.” - Haastateltava H8

Yksi haastateltava mainitsee erikseen, ettd tilanne on aikaisempaan verrattuna
huonompi:

"Jotenkin kuvittelen, ettd on vahdn enemméan hunningolla nyt kun oltu aikaisemmin.”
- Haastateltava H3

Muita havaintoja koodausstandardeista ei 16ytynyt datan perusteella. Tdhdn voi
liittyd se, ettd haastateltavat eivét tiedd, mitd asioita teknisessd mielessa tiimissa
tapahtuu.

“Meilld nuo kehittdjdt on aika hyvin pitdanyt Scrum Masterin ulkona teknisestd tyosta.
Ma valilla oikein kipuilin asian kanssa.” - Haastateltava H6

"Tuosta en osaa sanoa, en ole koodin kanssa ollut tekemisissd. - Haastateltava H1
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Koodausstandardit ovat kdytdssd, mutta tarkempaa kisitystd siitd, kuinka
monella tiimilld ja kuinka laadukkaasti standardeja noudatetaan, ei ole, silld
haastateltavat eivat ole tietoisia tiimin koodauskdytdnteistd. Tamd muodostaa
empiirisen johtopddtoksen EC42.

EC42: Koodausstandardit ovat organisaatiossa joillakin tiimeilld kdytossd, mutta
kayton laajuudesta ei ole késitystd, silld tiimin koodauskadytanteet eivét ole valttamatta
koko tiimille avoimesti ndkyvilla. (P)

452 Tiedon jakaminen

Kéaytossd on tiedonjakamiseen liittyvid tyokaluja, jotka auttavat
dokumentoimaan ja ylldpitimddn informaatiota ja jakamaan tietoa tiimin
jasenten vdlilld. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd tarkemmin nimeltd, onko
tiimilld kdytossd eri viestintdvilineitd, haastateltava vastasi:

“Joo, kaikki nuo on kiytossd. Et tavallaan ei ole jddnyt vélineestd kiinni
kommunikointi etdnidk&an.” - Haastateltava H1

”On eri vilineitd, on tosiaan tima [TYOVALINE], on Raketti [ROCKET.CHAT], on
sahkoposti, niin kylld niiden kanssa pystyy hyvin pelaamaan. - Haastateltava H5

“Raketti on ihan keskeinen siind tdnd pdivand —-- Se on tosi keskeinen, sit on tietysti
ihan kokouksia, workshoppeja ja taimméisid tehd&dn ja sitten tietysti kahdenkeskisid
palavereja ja chattailua” - Haastateltava H6

”"Meilld on Teams tosi tehokkaassa kdytossa” - Haastateltava H7

Haastateltavien vastausten perusteella tiimissd on riittdvat tyokalut tiedon
jakamiseen. Ongelmaksi saattaa koitua se, 16ytyyko oikea tieto, kun tiimilld on
niin monta eri tydkalua, jolla informaatiota voi jakaa:

“Tiedan kyllda missd on [YKSIKON] portfolio Confluencessa, mutta en missd ne
kuvaukset on tai missd niitten pitdisi olla” - Haastateltava H4

Tiimeilld on kadytossd tiedonjakamiseen liittyvid tyokaluja, joilla informaatiota
dokumentoidaan ja ylldpidetddn hyvin laajasti. Tdmd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC43.

EC43: Tiimeilld on kdytossd tiedonjakamiseen liittyvat tyokalut, joilla informaatiota
dokumentoidaan ja ylldpidetddn. (F)

4.5.3 Vapaaehtoisuus tehtavissa

Tiimin jdsenet osallistuvat tehtdvien tekemiseen vapaaehtoisesti, eivatka
esihenkilot p&atd, kuka tekee minkékin tehtdvan. Jos vapaaehtoisia tehtdvan
suorittamiseen ei ole, tiimi vastaa kollektiivisesti tehtdvin suorittamisesta. Talld
kaytannolla lisdtaan tyotyytyvdisyyttd, motivaatiota sekd suorituskyvyn laatua.
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(Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, miten pddtetddn tehtdvien jako tiimissd, yksi
haastateltava vastasi seuraavasti:

”Se menee ihan puhtaasti tiimin kesken keskustellen, joko dailyissa tai Rocketchat -
kanavalla.” - Haastateltava H1

”Story kuuluu kokonaisuudessaan tiimille -- tyypillinen tapahan on se, ettd jollekin
se assignoidaan tai joku assignoi sen itselle ja alkaa tehdé sitd” - Haastateltava H8

Yksi havainto on siitd, ettd toisinaan tehtdvid kiinnitetddn liian aikaisessa
vaiheessa jo yksittdisille ihmisille.

” Aika pitkalti se tulee sinne sprinttisuunnittelussa monen tehtdvan osalta. Valilla siitd
vahan kritiikkid nouseekin tiimissd, ettd liikaa laitetaan jo sprintti suunnittelussa
ihmisille kiinni tehtdvid.” - Haastateltava H6

Epdselvdksi jdd tdssd tapauksessa, kuka tehtdvat kiinnittdavat henkiloille.
Esihenkilot eividt osallistu sprintin suunnitteluun, joten voisi olla niin, ettd
esimerkiksi Scrum Master tai joku muu tiimin sisdltd valitsee tehtdvat etukéteen.
Havaintoja siitd, ettd esihenkilo padittdisi, kuka minkékin tehtdvan tekee ei ole.
Myoskddn siitd ei ole havaintoja, vastaako tiimi kollektiiviesti tehtdvan
suorittamisesta, jos vapaaehtoisia ei 16ydy. Tiimeissd tehtdvédt jaetaan aika
pitkdlti tiimin jasenten kesken, eikd ulkopuolisten tahojen tarvitse puuttua
sithen, kuka tehtdvdan suorittaa. Tdamd muodostaa empiirisen johtopddtoksen
EC44.

EC44: Tiimin jdsenet osallistuvat tehtdvien tekemiseen vapaaehtoisesti ja
ulkopuolisten ei tarvitse puuttua siihen, kuka tehtdvan suorittaa. (L)

454 Hyviaksymistestaus

Hyvaksymistestauksessa varmistetaan, ettd jdrjestelmd toimii kayttdjatarinan
mukaisesti. Testejd automatisoidaan aina kuin mahdollista. (Turetken ym., 2016)
Yksi haastateltavista kertoi, ettd heilld on hyvaksymistestaus kaytossa:

“Sprintin pditteeksi, kun saadaan asiat valmiiksi, tuoteomistaja tekee sellaisen
hyvaksyntdtestauksen sille. - Haastateltava H7

Huomioitavaa tdmédn kadytdnteen arvioinnissa on se, ettd hyviaksymistestaus

perustuu  kdyttdjatarinoiden  kayttoon. Kayttdjatarinoiden kdyttdminen
kdyttamisestd on hyvin viahan todisteita. Tatd voi selittdd se, ettd kayttdjatarinoita
kdytetddn organisaatiossa vain joissain tiimeissd, jolloin kayttdjatarinoiden
hyvaksymistestaus ei ole kidytossa kuin yksittdisilld tiimeilld. Tamad muodostaa
empiirisen johtopaatoksen EC45.

EC45: Kayttdjatarinoiden hyviaksymistestausta tehdddn organisaatiossa hyvin vahan.
(N)
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455 Sovelluskokoonpanon hallinta

SCM (engl. software configuration management) -tyokalut auttavat
sovelluskehityksessd versionhallinnassa. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, onko
tiimilld versionhallintatyokalu olemassa, haastateltavat vastasivat:

”"Me kaytetddn sitd BitBucketia.” - Haastateltava H8
”Joo, mutta me ollaan eri tydkaluissa kuin muut.” - Haastateltava H7

Tarvittavat tyokalut sovelluksen versionhallintaan 16ytyy kahden haastateltavan
perusteella. Tdmd muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC46.

EC46: Tiimeilld on tarvittavat sovelluksen versionhallintatyokalut kéaytossa. (F)
4.5.6 Automaatiotestaus

Automaatiotestausta tulisi hyodyntdd aina kuin mahdollista esimerkiksi
yksikko- ja  hyvdksymistesteissd. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd
haastateltavilta, onko tiimilld kdytossd automaatiotestausta, haastattelija vastasi:

”On alettu kehittimdan automaattitesteji” - Haastateltava H1

”Nyt ollaan juuri tekeméassé testiautomaatiota elikkd me ollaan ottamassa sitd mukaan,
mutta se on hyvin alussa vield” - Haastateltava H7

”Ei pysty, on vanhat systeemit. Ei pysty oikein mitddn automaattitestausta kayttaa.” -
Haastateltava H8

Tarve automaatiotestauksella olisi, silld jdrjestelmid testataan paljon
manuaalisesti.

"Voisi kdyttdd paljon enemmdn teknologioita, kun niitdi on ja myos
testauksenautomatisointia. Tddlld on hirvittdvasti manuaalitestausta ympari Kelaa” -
Haastateltava H7

Kaksi haastateltavaa nostaa esille, ettd resursoinnin takia automaatiotestausta ei
tehdi niin kattavasti kuin tiimeilli olisi halua:

“Meilld on koko aika ollut pahasti aliresursoituna automaatiotestien rakentaminen.” -
Haastateltava H6

“Ei vaan kerta kaikkiaan ole resursseja, ettd se tiedostetaan. Testaajien puolelta on
tullut useampaan otteeseen, ettdi he ndkevit ja kokevat sen, ettd se
[AUTOMAATIOTESTAUS] olisi hyvd”- Haastateltava H5

Automaatiotestaukseen ei riitd resursseja, mikd saattaisi kertoa siitd, ettd
automaatiotestaaminen ei ole niin tdrked asia kuin jokin muu, esimerkiksi
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lilketoiminnallisten ominaisuuksien kehittaminen. Kysyttdessd, nakyyko se, ettd
organisaatio tukee automaatiotestausta, haastateltavat vastasivat:

"Tuetaan sitd kautta, ettd sielld on se asiantuntijatiimi keneltd saa tosi hyvin tukea. --
Eihén sille kiinnostusta paljon muualta tule. ” - Haastateltava H6

“Eihén tamé ole missddn kokonaisarkkitehtuurissakaan. Ei ndy missddn niin kuin
suoranaisesti, ettd testausautomaatio on yhtend osana tédssé ja sille luotaisiin resursseja
tai mahdollisuuksia.” - Haastateltava H5

Haastateltavien vastausten perusteella organisaatio ei anna
automaatiotestaukselle tarpeeksi tukea. Organisaation tuen puute ndkyy myos
siind, ettd sovelluskehitystiimit ovat itse yrittineet implementoida
automaatiotestauksen osaksi ohjelmistokehitysprosessia, mutta se on estynyt
nimenomaan resurssien puutteiden ja kulttuurin takia.

“Yritin saada sitd asiaa eteenpdin, ettd testausautomaatio on osa normaalia
sovelluskehitystd ja sen pitdd nivoutua siihen sovelluskehitysprosessiin. Aluksi oli
ihan suoranaista vahittelyd ja muutosvastarintaa, mutta enemmain ja vihemman
vaikeiden vaiheiden kautta ollaan nyt nykytilanteessa, joka mielestdni on valoisampi.”
- Haastateltava H5

Téssd tapauksessa yksittdinen henkilé on saanut muutettua yksittdisen tiimin
toimintatapaa sithen suuntaan, ettd automaatiotestaus huomioitaisiin paremmin
osana sovelluskehitysprosessia. Samaa yritystd on ollut myos toisella
haastateltavalla:

"Me yritettiin aloittaa kehittdjien opastamista automaatiotestien ylldpitoon ja
tekemiseen, mutta siihen ei vaan ole ollut aikaa.” - Haastateltava H6

Tuen puute saattaa niakya esimerkiksi yksittdisissa padtoksenteoissa. Kysyttdessa
tarkemmin, miksi uuden opetteluun ei 16ytynyt tdssd tapauksessa aikaa eli mikéa
ndhtiin tirkedmpénd asiana, haastateltava vastasi:

"Tuoteomistajan yldpuolelta sekd IT:n linjaorganisaatiossa ylemmit tahot ettd
lilkketoiminnan organisaatiossa ylemmadt tahot ovat yhdessa sitd mieltd, ettd meidan
pitdd tietylld aikataululla saada tuotantoon julkaistava, toimiva jdrjestelma. Ei niitd
kiinnosta, onko sielld automaatiotestejd vai ei.” - Haastateltava H6

Haastateltavien vastauksista voisi tulkita kaksi asiaa: ensinndkin organisaatiossa
ei ole sellaista toimintakulttuuria, jossa automaatiotestaaminen on erottamaton
osa ohjelmistokehitysprosessia ja toiseksi organisaatio ei mahdollista
automaatiotestaamisen ottamista osaksi toimintamallia. Tdamd muodostaa
empiirisen johtopadtoksen EC47.

EC47: Organisaation toimintakulttuurissa automaatiotestaaminen ei ole erottamaton
osa ohjelmistokehitystd ja tukea organisaatiokulttuurin muuttamiseksi ei ole.
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Syy siihen, miksi yksikko- ja automaatiotestejd jad talla hetkelld tekemittd, johtuu
osittain linjajohdon paineesta. Toisaalta, jos automaatiotestaus olisi erottamaton
osa ohjelmistokehitystd, automaatiotestit eivit jdisi valttamadttd tekemdttd,
paineesta huolimatta. Yhteenvetona automaatiotestauksesta haastateltavien
vastausten perusteella organisaatiossa on automaatiotestausta kaytossd, mutta
automaatiotestauksen laajempi kdyttdo vaatisi sitd, ettd toiminnalle olisi
vahvempi johdon tuki ja tuki organisaatiokulttuurin muuttamiselle. Tama
muodostaa empiirisen johtopadtoksen EC48.

EC48: Organisaatiossa on automaatiotestausta jonkin verran kayttssa, mutta laajempi
automaatiotestauksen kdyttd organisaatiossa vaatisi vahvempaa johdon tukea seka
tukea organisaatiokulttuurin muuttamiseen. (P)

4.5.7 Iteraation edistymisen seuranta

Tiimilld on mahdollisuus mitata kehitystyon edistymistd jokaisen iteraation
aikana. (Turetken ym., 2016) Kaikilla kehitystiimeilldi on mahdollista kayttaa
Jiraa tyonohjaustyokaluna ja Jirassa tyon edistymistd voi mitata erilaisin
metriikoin, jotka hyodyntavit joko story pointeja tai tehtdvan mddrid (Atlassian,
2022).

”Koitan trendejd haistella sdénnollisesti, onko meiddn vauhti hiipumassa ja mistd se
voisi johtua.” — Haastateltava H1

“Dailyt ja sielld kdydé&an tilanne ldpi, ettd milld tavalla me tdnddn mennaan kohti niita
meidén sprintin tavoitteita eli sielld ei kdyda edes henkilditd 1dpi vaan sielld kdyd&aan

ne asiat lapi” — Haastateltava H8

”Oletan, ettd pystyisin Jirasta seuraamaan [TOIDEN EDISTYMISTA]. Vililla kdyn

jotain katsomassa, mutta en ehkéd osaa Jiraa riittdvan hyvin kayttdd.” - Haastateltava
H3

Tiimeilld on mahdollisuus mitata kehitystyon edistymistd jokaisen iteraation
aikana. Tdm&d muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC49.

EC49: Tiimeilld on mahdollisuus mitata kehitystyon edistymista jokaisen iteraation
aikana. (L)

4.5.8 Eiisoa suunnittelua etukiteen

Tuotetta kehitetddn evolutiivisella tavalla eli kehitystd tapahtuu koko
kehitysprosessin ~ ajan.  Vesiputousmallisessa  kehitysprosessissa  ensin
suunnitellaan iso méaara tekemistd, jonka jdlkeen vasta ohjelmoidaan ja testataan.
Tatd kuvataan usein termilld Big Design Up Front eli BDUF. Ketterdssa
suunnittelussa suunnittelu, ohjelmointi ja testaus kulkee koko kehitysprosessin
ajan. (Turetken ym., 2016) Yhdelld tiimilld tehtdvdt suunnitellaan
lahtokohtaisesti niin, ettd kehitystehtdvd ei valmistu ennen kuin esimerkiksi



94

yksikkotestit on tehty ja sprintit pyritddn suunnitelmaan siten, ettd sprintin
péddtteeksi valmistuisi jotain, mitd voisi demonstroida.

”Suunnittelupdivand me suunnitellaan sprintit alustavasti ja viimeksi me taidettiin
kirjoittaa sprinttien tavoitteetkin, ettd me haluttaisiin, etté talld sprintilld valmistuisi
ndmad asiat.” - Haastateltava H7

“"Meilld on Definition of Done eli meilld pitdd tietyt kriteerit tayttyd, sanotaan, ettd
yksikkotestikattavuus ei saa laskea” - Haastateltava H7

”Me pyritddn aina, ettd meilld olisi jotain demottavaa. - Haastateltava H7

Tiimi saa tuotettua lyhyen iteraation aikana toimivaa ohjelmistoa, mikd on
testattu, joten ainakin tdmédn tiimin tekeminen on ketterien menetelmien
mukaista. My0s toisen haastateltavan vastaus tukee sitd tulkintaa, ettd nykyisin
kehittiminen on ketterien menetelmien mukaista, vaikka muutos ketterdidn
kehittdmiseen on ollut iso.

” Alussa joku kehitt&jd oli huolissaan, ettd ennen tuli speksit ja han sitten koodasi. Nyt
joudutaan miettimddn, miten se tehdddn ja madrittelemddn ja koodaamaan ja joutuu
jopa testausta suunnittelemaan. -- Muutamia henkilévaihdoksia on ollut -- Sit se
yhteisty6 lahti menemaan. Ne [OHJELMOIJAT] piti sitd hyvand, ettd eikohan tehda
ndin.” - Haastateltava H8

Toimintamallin muutos oli saatu tdssd tiimissad aikaan, mutta kaikissa tiimeissa
tilanne ei ole vield sama:

"Tamédn ketterdn kehittdmisen rinnalla tdytyy viélilld tapauskohtaisesti soveltaa
pikkuisen vesiputousmalliakin jopa, ettd homma toimii.” - Haastateltava H5

"Té&édllda on perinteisesti tehty hirvedn tarkkoja kuvauksia, vaikka madrittelyyn, ettd
tehddan viahin varastoon. Ja tehdddn hirvedn tarkalla tasolla, ennen kuin on annettu
toteuttajille kommentoitavaksi. Yleisfiilis on, ettd se on vield aika tiukassa tdmd vanha
ajattelu. Mutta kylld jossain on jo onnistuttu sitd vahdan madaltamaan sitd tasoa”-
Haastateltava H2

“Ennen kuin on annettu toteuttajille kommentoitavaksi” viittaisi siihen, ettd
vaatimusmaddrittelyja annetaan kuitenkin ohjelmoijalle n&dhtdvéksi ja
kommentoitavaksi ennen kuin maéérittelyt ovat tdysin valmiita. Vaikka tuotteen
kehitys ei ole tdysin ketterien menetelmien mukaista, haastateltavien
vastauksista voisi tulkita sen, ettei tuotteen kehitys ole mydskddan
vesiputousmallista tutun BDUPF-ajattelutavan mukaista. Tdamd muodostaa
empiirisen johtopaatoksen EC50.

EC50: Tuotetta kehitetddn entistd evolutiivisemmalla tavalla ja paikoittain yksittdiset
tiimit ovat omaksuneet kdytanteen hyvin. (L)
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4.5.9 Tuotteen kehitysjono

Tuotteen kehitysjonon (engl. backlog) on tulevien tdiden varasto. Kehitysjonoa
voidaan hyodyntdd eri tarkkuustasoilla, mm. tiimi, ohjelma ja
portfoliotasoilla. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, onko tiimilld tai tiimeilld
tuotteen kehitysjono kaytossd, kaksi haastateltavaa vastasi:

“Kyllg, joo.” - Haastateltava H6

"Meillda on joku?75 tiimid -- DPitdisiko meilld olla vdhdn parempi késitys
siitd, ettd kuinka monella olisi kunnossa tuollainen asia? - - Ehkéd yli puolet on” -
Haastateltava H2

Monella tiimilld tuotteen kehitysjono on kdytossd. Ainakin osalla haasteena on
tuotteen kehitysjonon pitdiminen ajan tasalla.

“"Meilld on backlogilla vanhoja ihan suoranaisia bugejakin suuria maérid ollut, niin
jossain vaiheessa olen sanonut, ettei nditd kuulkaa ikind tulla korjaamaan t&lla
menolla. Me on saatu varmaan parisataa vanhaa tikettid rejectoitua sieltd.” -
Haastateltava H8

”Sanotaanko yhdeksankytviis prosenttia niistd tdnd pdivdand varmaan on ajan tasalla.”
- Haastateltava H6

"Pystyy katsomaan toisten tiimien Jiraa, vaikka backlogia, ettd mitd sielld on.” -
Haastateltava H1

Tiimitasolla tuotteen kehitysjonot ovat melko kattavasti ja laadukkaasti kédytossa,
mutta tiimistd ylemmilla tasoilla tuotteen kehitysjonon kéyttoé on vajavaista.

"Monestikin saatan tietdd, ettd tdssidhidn on samalla asialla muitakin, miksei ne ole
linkannut itsensd tdhdn Portfolio Epiciin tai sieltd ei 16ydy paljon mitddn sieltd
Portfolio Epistd, ettd mihin tdma nyt liittyy.” - Haastateltava H8

"Tieddn kylld missd on [NIMI] portfolio, mutta en missd ne kuvaukset on tai missa
niitten pitdisi olla. Eli pitdisi olla selkedmpada tai jotenkin ldpindkyvampad, helpommin
ymmérrettidvad, ettd missa sielld menndan” - Haastateltava H4

Haastateltavat puhuvat siitd, ettd kehityksen aikainen tietojen pdivittiminen jaa
tekemattd. Tastd voisi pddtelld sen, ettd jos tiedot eivédt ole ajan tasalla
kehitysvaiheessa, missd tyotd jo tehdddn, toimiiko tuotteen kehitysjonokaan
aidosti tulevien toiden varastona? Eli tuotteen kehitysjono saattaa olla teknisesti
olla olemassa, mutta sisdllollisesti tuotteen kehitysjonoa ei kdytetd ylemmillad
organisaation tasoilla tulevien tdiden varastona tai kdytossda on puutteita.
Tiimitasolla tuotteiden kehitysjonot ovat melko laajasti kdytossd. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC51.

EC51: Tiimitasolla tuotteen kehitysjonot ovat melko laajasti kdytossd, ylemmilld
tasoilla kehitysjonojen kdytossa on puutteita. (L)
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4.5.10 Jatkuva integraatio

Tiimin jasenten tyo6t integroidaan mahdollisimman usein. Jokainen integraatio
olisi hyvd varmentaa automatisoidulla rakennustyokalulla, jotta mahdolliset
integroimisvirheet huomataan mahdollisimman nopeasti. (Turetken ym., 2016).
Kysyttdessd miten tiimin jasenten toiden integroiminen hoidetaan, haastateltava
vastasi:

”Ndenhdn ma sieltd tiketeiltd, ettd sielld on committeja tyypillisesti enemmaén kuin yksi
eli mitenkd mahtavat sen tehdd ryhmatyond? M4 en osaa sanoa miten sinne pddsee
koko Gitiin” - Haastateltava H8

”Meilld nuo kehittdjat on aika hyvin pitanyt Scrum Masterin ulkona teknisesta tyostd.”
- Haastateltava H6

Tarkempaa tietoa siitd, miten ohjelmoijien ty6t integroidaan keskenédén ei datassa
ole. Tdhdn voi liittyd se, ettd kaikki haastateltavat henkil6t eivit ole koodin
kanssa tekemisissd, tekninen ymmadrrys puuttuu tai roolinsa vuoksi henkilo
jatetddn teknisten toimintatapojen ulkopuolelle.

Tatd kdytantod arvioitaessa tulisi huomata, ettd jatkuva integraatiota
kaytetddn usein DevOps-toimintamallin yhteydessd. Tulevassa alaluvussa 4.7 4.
DevOps arvioidaan, ettd DevOps-toimintamalli ei ole organisaatiossa vield
laajasti kdytossd. Toinen huomioitava asia on yksikkotestien kaytto. Kaytanto
arvioidaan tulevassa alaluvussa 4.6.12. Yksikkotestit, ja arvioinnin
lopputulemana on se, ettd yksikkotestejda kdytetddn jonkin verran. Kolmas
huomioitava asia on automaatiotestauksen kdyttd: organisaatiossa
automaatiotestausta  kdytetddn  harvakseltaan. Tarkemmat perustelut
johtopddtokselle 16ytyvét tulevasta aliluvusta 4.6.6. Automaatiotestaus.

Vaikka tarkempaa dataa jatkuvasta tuottamisesta ei 1oytynyt,
jatkuva integraatio ei voi olla kovin laajasti organisaatiossa kaytossd, silld
DevOps-toimintamallin, yksikkotestien ja automaatiotestauksen kaytto ei ole
yleistd. Kuitenkin jotkut tiimit hyodyntavat DevOps-toimintamallia, yksikko- ja
automaatiotestausta, mikd voisi osoittaa sen, ettd jatkuva integraatio olisi
kaytossd yksittdisilld tiimeilld. Tamd kdytinto jdatetddn arvioimatta silld
perusteella, ettd dataa aiheesta ei ole riittavasti.

4.5.11 Jatkuva parantaminen (refaktorointi)

Refaktoroinnilla tarkoitetaan koodin uudelleenkirjoittamista siten, ettd
sisdllollisesti koodi pysyy samana, mutta rakenteellisesti koodin rakennetta
parannetaan ja on sitd kautta jatkossa ylldpidettdavampi. Yleensd refaktorointi
keskittyy koodin paillekkdisyyden poistamiseen. (Turetken ym., 2016) Neljan
vastauksen perusteella koodia parannellaan jatkuvasti. Kysyttdessd,
refaktoroidaanko koodia, haastateltavat vastasivat:

”Mielestdni joskus tosi paljon” - Haastateltava H8
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“Hirvedn paljon meilld on tehty refaktorointia, ettd yritetddn noudattaa eri osissa
jdrjestelmdd samanlaista tyylid, et on tavallaan refaktoroitu, ettd olis koko jarjestelma
samalla tavalla rakennettu.” - Haastateltava H6

”Ollaan sovittu, ettd jos on joku pieni juttu mikd voidaan siind paikassa korjata
samalla, vaikka se ottaisi vdhdn kauemmin se homma. Se kuitenkin nopeuttaa
jatkossa.” - Haastateltava H7

”Osittain teknisen velan kautta sitd varmasti joudutaan tekemdan.” - Haastateltava H2

Koodin jatkuva parantamista tehdddn paljon, mikd voi johtua siitd, ettd osa
jdrjestelmistd on vanhoja ja ne on rakennettu tavalla, joita voi olla vaikea ylldpitdd
ja kehittad. Tatd tulkintaa haastateltavan vastaus:

“"Ehkd vihemmdn on semmoisia tapauksia, ettd ihan pdin seinid tehty. Joskus
semmoisiakin on. Kylld se on joskus tehty sen ajan parhaan ké&sityksen mukaan ja
sitten se korjataan” - Haastateltava H8

Jatkuvaa koodin parantamista tapahtuu paljon. Tamd muodostaa empiirisen
johtopdatoksen EC52.

EC52: Jatkuvaa koodin parantamista tiimeissd tehddan paljon. (L)

4.5.12 Yksikkotestit

Yksikkotesteilld varmistetaan, ettd ldhdekoodin yksittdiset osat toimivat oikein.
Suositeltavaa on, ettd yksikkotestit on automatisoitu. (Turetken ym., 2016)
Kysyttdessd, onko tiimeilld yksikkotestit kidytossd, kolme haastateltavaa vastasi:

”Olen ymmartanyt ndin, ettd ei kaikilta osin ole niin laajasti kuin mitd pitédisi olla.
Joissain osa-alueissa on kai kohtuullisen hyvinkin.” - Haastateltava H5

"Télla hetkelld ne sielld ymmartddkseni aika kattavasti on kdytossd.” - Haastateltava
Heé

"Jotain pientd yksikkotestausta, mutta voi sanoa, ettd ei ole.” - Haastateltava H8

Havaintoja yksikkotestien kayttamisestd on kolmen haastateltavan perusteella.
Yksi haastateltava nosti erikseen esille, ettd vaikka yksikkotestit ovat kattavasti
kaytossd, ne on rakennettu ohjelmistoon jalkikateen.

"Tuli se pilotti tuotantokdyttoon, niin meilld ei ollut yksikkotestejd. Et se oli teknista
velkaa, josta silloin me jouduttiin karsimaan taas aikataulusyistd pois, ettd me saatiin
yleensékin jarjestelma kayttoon.” - Haastateltava H6

Tastd voisi tulkita sen, ettd yksikkotestien tekeminen ei ole rakennettu osaksi
koko organisaation ohjelmistokehitystad vaan testien tekeminen on irrallinen osa
laadunvarmistusta. Toisen haastateltavan vastaukset tukevat téta tulkintaa:
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“Meilld on Definition of Done eli meilla pitéa tietyt kriteerit tayttyd, vaikka sanotaan,
ettd yksikkotestikattavuus ei saa laskea” - Haastateltava H7

Kysyttdessd, ovatko laatustandardit tulleet tiimin siséltd, haastateltava vastasi:

"Kylla. Olettaisin, ettd ne tulisi jostain linjauksista ehkd, mutta ne linjaukset on
muutenkin hankalia kun ne tulee ulkopuolelta tavallaan. - Haastateltava H7

Tdssd Kkyseisessd tiimissd yksikkotestit on saatu rakennettua osaksi
ohjelmistokehitysprosessia, mutta tiimi on ne itse itseltidn ne sinne vaatineet. Eli
riippuen tiimistd ja itseohjautuvuudesta yksikkotestit on saatu rakennettua
osaksi tiimin toimintakulttuuria. Havaintoja systemaattisesta yksikkotestien
kdytostd on vain yhden tiimin kohdalta, kahden tiimin osalta yksikkotestit ovat
kaytossd, mutta yksikkotestien kayttod ei ole rakennettu osaksi tiimien
ohjelmistokehitysprosessia. Tédstd voisi tulkita sen, ettd yksikkotestien tekeminen
ei ole osa koko organisaation ohjelmistokehitysprosessia ja -kulttuuria. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC53.

EC53: Yksikkotestejd kéytetddn jonkin verran, mutta yksikkotestien tekeminen ei ole
osa koko organisaation ohjelmistokehitysprosessia ja -kulttuuria. (P)

4.5.13 30% tason 2 ja tason 3 ihmisia

Cockburnin mukaan henkilon kokemuksen maédra alalla liittyy henkilon
ymmadrtamistasoon. Ymmartdmistasoja on Cocburnin mukaan kolme.
Turetkenin kyspsyysmallin kolmannella tasolla tarvitaan tason 2 ja tason 3
osaajia. (Turetken ym., 2016) Tarkemmat mé&aritelmat tasoille 16ytyviét alaluvusta
2.6.3. Cockburnin henkilostotasot. Kysyttdessd, minkd tasoista osaamista
ohjelmoijilla on, haastateltavaa vastasivat:

"Meilld on ehkd moninaista, meilld on jopa semmoista, jotka ei ole kehittynyt niin
paljon. Tuntuu, ettd ne ei ikind padse sinne medium-tasolle jostain syystd. Meilld on
enemmadn medium-tasoa, mutta sitten meilld on pari semmoista huippuosaaja.” -
Haastateltava H7

”Koodarit on kaikki jo kohta kaksi vuotta olleet pelkadstddn tdssd meidédn tiimissa ja
jokainen on tehnyt koodausty6td jo sitd ennen. Jos mé heiddn osaamistaan [ARVIOIN],
vahintdan mediumtaso, osa on medium plussaa jo sielld.” - Haastateltava H6

”Mad lasken siihen osaamiseksi sen asenteen milld tavalla sitd tyotd tehddan, ettd ei
tehdd vaan ensimmadistd helpointa ratkaisua vaan mietitddn oikeasti sitd, ettd mikd on
fiksuin ratkaisu.” - Haastateltava H6

Kysyttdessd, onko ohjelmointiosaaminen ohjelmoijilla enemmén junior vai
senior tasolla, haastateltava vastasi:

"Puoletja puolet. Tastd talosta loytyy aika paljon meiltd niitd kokeneita.” -
Haastateltava H3
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Tiimien ohjelmoijien taso voisi kuulua Cocburnin osaamistason mukaisesti
vahintddn tasoille 1B - 2. My0s toisen haastateltavan vastaus tukisi tdtd tulkintaa,
ettd osaaminen on tiimissa vahintadan tasolla 1B.

"Meilld on nyt ollut muutaman kuukauden harjoittelija. Han rupesi tekeméén tosi
hyvaa tulosta ja se jo mddrittelee itsellensd, ettd seuraavaksi han tekee tammoista ja
kertoilee vaan meille muille” - Haastateltava H8

Jopa harjoittelija voisi kuulua Cocburnin osaamistason mukaisesti tasolle 1A.
Vastauksista voisi tehda sen tulkinnan, ettd naissa tiimeissa 30% tason 2 ja tason
3 ihmisistd tdyttyy. Tason -1 maédritelmddn kuuluu se, ettd henkilo on
kykenemiton tai haluton tekemédn yhteistyo6td tai noudattaa jaettuja menetelmia
(Cockburn, 2002; Boehm & Turner, 2003). Myos tason -1 osaajia on ainakin
aiemmin ollut organisaatiossa yhden haastattelijan perusteella:

“Muutamia henkilovaihdoksia on ollut, muutama pahempi jaara ehka lahtenyt pois.”
- Haastateltava H8

Epéselviksi jdd, lahtivatko henkilot pois pelkdstddan tiimistd vai koko
organisaatiosta. Vastausten perusteella ohjelmoijien taso voisi olla siis aina
tasolta -1 tasolle 2 asti. Tdssd kdytdnteessd olennaista on, tdyttdako 30%
ohjelmoijista tason 2 ja osa tason 3 kriteerit. Koska tason 3 osaajista ei ole dataa,
kaytantod ei ole saavutettu ainakaan tdysin. Noin puolet ohjelmoijista voisi
kuulua vahintdan medium-tasolle, miké tarkoittaa Cocburnin asteikolla tasoa 1B
tai 1A. Ohjelmoijien osaamistason méaéarittely on jo ldhtokohtaisesti vaikeaa, tdmé
kaytanto jatetddn arvioimatta perustuen siihen, ettd riittdvasti luotettavaa dataa
aiheesta ei ole. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd osalla ohjelmoijista osaaminen
ei kehity. Tam&d muodostaa empiirisen johtopdatoksen EC54.

EC54: Organisaatiossa ohjelmoijien osaamistaso on melko hyvi, kaikilla ohjelmoijilla
osaaminen ei kuitenkaan kehity.

4.5.14 Tarkoituksenmukainen arkkitehtuuri

Arkkitehtuuri on joukko tarkoituksenmukaisia, suunniteltuja arkkitehtonisia
aloitteita ratkaisujen suunnittelun, suorituskyvyn ja kaytettivyyden
parantamiseksi, ja se tarjoaa ohjeita ryhmien véliseen suunnitteluun ja
toteutuksen synkronointiin. (Turetken ym., 2016) Datassa
arkkitehtuurindkokulmaa on késitelty neljassa vastauksessa siihen tyyliin, ettd
arkkitehtuuri ei ole ollut aikaisemmin tarkoituksenmukainen, mutta sitd kohti
ollaan menossa.

”Kylld se on joskus sen ajan parhaan kasityksen mukaan ja sitten se korjataan, mutta
kylldhdn tima timmdinen voi sanoa, ettd himmeleistd koostuva yhdistelméa koko tama
meidan tyoalue tddlld.” - Haastateltava H8
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Haastateltava puhuu esimerkissddn testausautomaatiosta ja sen huomioimisesta
arkkitehtuurissa:

”Se vaatisi paremman koordinoinnin ja koordinoijan, suunnittelun ja suunnittelijan
arkkitehtuuritaholle ja sieltd nahtiisiin, et jos me halutaan titd, niin se vaatii tita ja
jotta se toimisi, niin minun ndkemykseni on se, ettd silloin se taytyy tulla ylhdalta pain
niin sanotusti annettuna, ettd nyt me halutaan ndin” - Haastateltava H5

Esimerkiksi testausautomaatiota ei haastateltavan perusteella huomioida talla
hetkelld arkkitehtuurissa, mutta tarkoituksenmukaista se ei vialttamaitta ole.
Jarjestelmékehityksessd ainakin jatkossa tarkoituksenmukainen arkkitehtuuri on
tarkoitus huomioida entistd paremmin:

”"Me saatiin ratkaisuarkkitehti, joka oli meiddn teknisen arkkitehtuuriin keskittyva
ihminen ja teknisestd velasta huolissaan. Han rakensi meille roadmapit ja toi sen asian
nékyvéksi” - Haastateltava H4

“Meidén tiimin sis&lld on henkild, joka voisi olla hyvin arkkitehti. - - Kylld sen pitaisi
tavallaan olla, ettd kaikissa tiimeissé olisi semmoinen syvdosaaja” - Haastateltava H7

Ensimmadisen haastattelijan vastaus “me saatiin” ja toisen haastattelijan
vastaus “pitdisi” voisi viitata siihen, ettd nykyisellidn organisaatiossa
arkkitehtuuriosaamista ei vélttdmattd ole riittdvasti. Arkkitehtuuriosaamisen
puute voi puolestaan johtaa siihen, ettd jarjestelmékehityksessad arkkitehtuuria ei
pystytd kehittaméaan tarkoituksenmukaiseksi. Yksi haastateltava tuo esille myos
toisen syyn sille, miksi arkkitehtuuri ei vilttamattd ole tarkoituksenmukainen.

“Tavoite kehittdmistydssd on ollut se, ettd pitdisi luoda kopioitavia malleja ja
ratkaisuja. Kun seuraava jdrjestelmékehitys alkaa, niin pystyisi tavallaan ottamaan
pohjia sieltd ratkaisuista. -- Saataisiin ratkaisuja, mitkd helpottaisivat ylldpitoa ja
nakyisi pitkélld tahtdimelld. Mutta ne ei ole sitd suoraan nikyvdd toiminnallisuutta
siind jdrjestelmdssd, mikd liiketoiminnan on joskus vaikea ymmartdd, ettd sekin on
heidan parhaaksi ja eduksi, kun sitd tehddan.” - Haastateltava H6

Jarjestelman tai sovelluksen arkkitehtuuri ei ole aina tarkoituksenmukainen,
mikd voi johtua ymmadrtdmisen ja osaamisen puutteesta. Tamd muodostaa
empiirisen johtopdatoksen EC55.

EC55: Jérjestelmén tai sovelluksen arkkitehtuuri ei ole aina tarkoituksenmainen, mika
voi johtua ymmartdmisen ja osaamisen puutteesta. (P)

4.5.15 Pdivittdiset edistymisen seurantakokoukset

Tiimissd iteraation edistymistd seurataan pdivittdin. (Turetken ym., 2016)
Kysyttdessd, onko tiimeilld dailyt kdytossd, haastateltavat vastasivat:

” Aika lailla on kéytossd, vaikka osa pitddkin niitd vain kerran viikossa tai kaksi kertaa
viikossa.” - Haastateltava H2
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”Joka aamuhan meilld on se daily” - Haastateltava H8

"Meilld on karsitut dailyt eli meilld on periaatteessa keskiviikko, perjantai dailyt ja
maanantaisin meilld on weekly.” - Haastateltava H6

Kysyttdessd tarkemmin, mitd dailyssa kdydadan lapi, haastateltavat vastasivat:

”Keskiviikko ja perjantain dailyt on perus dailyn tyyppisid eli pyritdan varttitunnissa
kdymadan ldpi se, mitd kukakin on tehnyt ja mitd tulee tekemddn seuraavaksi, oliko
ongelmia” - Haastateltava H6

"Kéyddan lapi ne tehtdvat. Siind on erittdin hyvaa teknistd, nopeata keskustelua ja
suunnittelua, kuka tekee miti” - Haastateltava H8

Sisdllollisesti dailyt vastaavat tarkoitustaan eli ne toimivat edistymisen
seurantakokouksina, mutta kaikki tiimit eivat pidd dailyja joka pdivéd, joten
iteraation edistymistd ei tarkastella tiimind joka pdivd. Tamd muodostaa
empiirisen johtopddtoksen EC56.

EC56: Iteraation edistymistd seurataan dailyissa, mutta suurin osa tiimeistd ei seuraa
iteraation edistymistd joka pdiva. (P)

4,5.16 Testilihtoinen kehittiminen

Testi Driven Development eli TDD on ohjelmistokehitystekniikka, jossa testit
kirjoitetaan ensin, jonka jdlkeen tarvittava koodi kirjoitetaan testien
lapdisemiseksi. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd, onko tiimeissa testildhtdinen
kehittdminen kaytossd, haastateltavat vastasivat:

“Ehk& meilld toistaiseksi ideaali, ettd siitd paljon kylld puhutaan, useamman kerran
viikossa nousee keskustelussa esiin.” - Haastateltava H1

”En osaa sanoa.” - Haastateltava H2

"Ei ole pystynyt olemaan. Tammoistd kohti voitas mennd -- Mutta en usko, ettd
varsinainen TDD ikiné tulee tdhan.” - Haastateltava H8

”"No ei vilttamattd.” - Haastateltava H7
Haastateltava tarkensi, mitd hin tarkoitti vastauksellaan:

"Me ei koskaan tehdd niin, ettd tehd&ddn jotain valmiiksi ja kirjoitetaan testit, jos
ehditdidn, vaan meilldi ei mikdidn tule valmiiksi ennen kuin ne testit on siind.” -
Haastateltava H7

Eli haastateltavan vastauksen perusteella tiimilld ei ole testildhtoistd
ohjelmistokehitystekniikkaa sellaisenaan kdytossd, vaikka testit tuleekin tehtya.
Testildhtoisestd kehittdmistd ei noussut haastatteludatan kautta havaintoja.
Yhdessd tiimissdé on kiinnostusta, mutta kdytdnnon ndyttod periaatteen
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omaksumisesta ei ole. Vastauksien perusteella testildhtoistd kehittamistd
tapahtuu joko erittdin vdhdn tai ei ollenkaan. Tdmd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC57.

EC57: Testildhtoista kehittamistd tapahtuu organisaatiossa joko erittdin vahén tai ei
ollenkaan. (N)

4,5.17 Tason 1B tai -1 ihmisii vdahin tai ei ollenkaan tiimissi

Cockburnin mukaan henkilon kokemuksen maédra alalla liittyy henkilon
ymmartamistasoon. Ymmartdmistasoja on Cocburnin mukaan kolme.
Turetkenin kypsyysmallin viidennelld tasolla tason 1B tai -1 ihmisid tulisi
tiimissd olla véhan tai ei ollenkaan. (Turetken ym., 2016) Tarkemmat méaaritelmat
tasoille 16ytyvit alaluvusta 2.6.3. Cockburnin henkil6stotasot. Alaluvussa 4.6.14
30% tason 2 ja tason 3 ihmisid arvioitiin haastattelujen perusteella ohjelmoijien
osaamistasoa, mutta puutteellisen datan puuttuessa kadytantd jatettiin
arvioimatta. Myos tama kaytdnto jatetddn arvioimatta, silld kdytantod ei pysty
arvioimiaan luotettavasti.

4.5.18 Rinnakkainen testaaminen

Kaytdanto sisdllyttdd kehitystestaus-, testausautomaatio- ja testauksen
suorituskdytdnnot iteraation aikana. Samanaikainen testaus sisdltdd useita
ketterdn testauksen strategioita, kuten: yksikkotestaus, hyvaksyntitestaus,
komponenttitestaus, jdarjestelma-, suorituskyky- ja luotettavuustesti. (Turetken
ym., 2016) Kuten alaluvussa 4.5.9. arvioitiin, havaintoja iteraation hallitsemisesta
oli vdhdn eli tiimit eivdt saa sprintin aikana tuotettua testattua toimivaa
ohjelmistoa. Ndin ollen tiimit eivdt saa suoritettua myoskédan rinnakkaista
testaamista iteraation aikana.

Yhden haastateltavan tilanne on ldhimpand rinnakkaisen testaamisen
periaatetta, silld tiimissd tyon valmiin maédritelmédan kuuluu yksikkotestit. Eli
sprintin aikana, jos jotain saadaan valmiiksi, ohjelma yksikko- seka
hyvaksyntétestataan.

"Sprintin pdédtteeksi, kun saadaan asiat valmiiksi, tuoteomistaja tekee sellaisen
hyvaksyntdtestauksen sille. - Haastateltava H7

“Meilld on Definition of Done eli meilld pitda tietyt kriteerit tayttyd, vaikka sanotaan,

ettd yksikkotestikattavuus ei saa laskea - - nyt ollaan ottamassa integraatiotesteja
mukaan, kun paddstéddn tiettyyn pisteeseen, niin taytyy olla integraatiotesti mukana.” -
Haastateltava H7

Tulevaisuudessa, ainakin tiaman tiimin kohdalla, rinnakkainen testaaminen on
varmasti mahdollista, silld tiimissd ollaan ottamassa testiautomaatio paremmin
kayttoon.
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“Sen sijaan, ettd me vaan korjattaisi se bugi, nyt ollaan juuri tekemdssd siihen
testiautomaatiota elikkd me ollaan ottamassa sitd mukaan, mutta se on hyvin alussa
vield.” - Haastateltava H7

Havaintoja rinnakkaisesta testaamisesta ei ole riittdvdsti haastateltavien
vastausten perusteella, jotta rinnakkaista testaamista tapahtuisi organisaatiossa.
Tatd voi ainakin osittain  selittdd se, ettd suurimmassa o0sassa
sovelluskehitystiimejd DevOps-toimintamalli ei ole vield laajasti kdytossd, kuten
alaluvussa 4.8.4. arvioitiin. Tdmd muodostaa empiirisen johtop&datoksen EC58.

EC58: Rinnakkaista testaamista ei ole organisaatiossa kaytossd, silld tiimit eivét hallitse
vield iteraatioita ja testausautomaatio ei ole vield laajasti kdytossa. (N)

Yhteenvetona teknisen huippuosaamisen periaatteeseen 16ytyi yhteensd 17
empiiristd johtopdatostd. Ndiden yhteenvetojen pohjalta muodostettiin
ensisijainen empiirinen johtopaatos PECS.

PEC5: Ohjelmistokehitystd ldhestytdan tyokalu- ja ohjepainotteisesti,
jolloin yhteiset toimintatavat ja prosessit eli
ohjelmistokehityskulttuuri jad kehittymatta.

Teknisen huippuosaamisen empiiriset johtopddtokset ovat esiteltynd
seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 10).

TAULUKKO 10 Teknisen huippuosaamisen empiirisen johtopaatokset

Tunniste  Empiirinen johtopaitos

EC42 Koodausstandardit ovat organisaatiossa joillakin tiimeilld kdytossd, mutta
kayton laajuudesta ei ole késitystd, silld tiimin koodauskdytdnteet eivét ole
valttamattd koko tiimille avoimesti nakyvilld. (P)

EC43 Tiimeilld on kadytossd tiedonjakamiseen liittyvét tyokalut, joilla informaatiota
dokumentoidaan ja yllapidetaan. (F)

EC44 Tiimin jdsenet osallistuvat tehtivien tekemiseen vapaaehtoisesti ja
ulkopuolisten ei tarvitse puuttua sithen, kuka tehtdvéan suorittaa. (L)

EC45 Kéyttdjatarinoiden hyvaksymistestausta tehdddn organisaatiossa hyvin
vihéan. (N)

EC46 Tiimeilld on tarvittavat sovelluksen versionhallintatyokalut kaytossa. (F)

EC47 Organisaation toimintakulttuurissa automaatiotestaaminen ei ole erottamaton
osa ohjelmistokehitysta ja tukea organisaatiokulttuurin muuttamiseksi ei ole.

EC48 Organisaatiossa on automaatiotestausta jonkin verran kadytossd, mutta

laajempi automaatiotestauksen kayttd organisaatiossa vaatisi vahvempaa
johdon tukea seké tukea organisaatiokulttuurin muuttamiseen. (P)

EC49 Tiimeilld on mahdollisuus mitata kehitystyon edistymista jokaisen iteraation
aikana. (L)
EC50 Tuotetta kehitetddn entistd evolutiivisemmalla tavalla ja paikoittain yksittdiset

tiimit ovat omaksuneet kdytanteen hyvin. (L)
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EC51 Tiimitasolla tuotteen kehitysjonot ovat melko laajasti kaytossd, ylemmilld
tasoilla kehitysjonojen kaytossa on puutteita. (L)

EC52 Jatkuvaa koodin parantamista tiimeissa tehd&dan paljon. (L)

EC53 Yksikkotestejd kdaytetddn jonkin verran, mutta yksikkotestien tekeminen ei ole

osa koko organisaation ohjelmistokehitysprosessia ja -kulttuuria. (P)

EC54 Organisaatiossa ohjelmoijien osaamistaso on melko hyvé, kaikilla ohjelmoijilla
osaaminen ei kuitenkaan kehity.

EC55 Jarjestelman tai sovelluksen arkkitehtuuri ei ole aina tarkoituksenmainen,
mikd voi johtua ymmaértdmisen ja osaamisen puutteesta. (P)

EC56 Iteraation edistymistd seurataan dailyissa, mutta suurin osa tiimeista ei seuraa
iteraation edistymistd joka pdiva. (P)

EC57 Testilahtoistd kehittamistd tapahtuu organisaatiossa joko erittdin vahén tai ei
ollenkaan. (N)

EC58 Rinnakkaista testaamista ei ole organisaatiossa kdytossd, silld tiimit eivat
hallitse vield iteraatioita ja testausautomaatio ei ole vield laajasti kadytossa. (N)

PEC5 Ohjelmistokehitystad ldhestytddn tyokalu- ja ohjepainotteisesti, jolloin yhteiset

toimintatavat ja prosessit eli ohjelmistokehityskulttuuri jaad kehittymatta.

4.6 Asiakasyhteistyo

Asiakasyhteistyd on kypsyystasomallin viides ja viimeinen kategoria. Tahan
alalukuun on koottuna asiakasyhteistyon periaatteeseen liittyvid havaintoja, ja
havainnot ovat jaoteltuna tarkempiin arvioitaviin kaytdnteisiin. Taman
kategorian yhteydessd on ensin maédriteltdivd tarkemmin, mitd asiakkaalla
tarkoitetaan Kelassa, jotta kdytédnteitd ja niiden omaksumista olisi mahdollista
arvioida. Kuten aiemmin alaluvussa 3.2 Kohdeorganisaation esittely esiteltiin,
IT-palvelujen tulosyksikkd vastaa IT:n kehittamisestd, yllapidosta seka
tuotantopalvelujen tuottamisesta Kelalle ja Kelan muille tulosyksikdille (Kela,
2022). Tamd muodostaa Kelassa sisdisen tilaaja-tuottaja-asetelman, jossa
asiakasta ja joissain tapauksissa kayttdjid edustaa tuoteomistaja. Erityisesti taiman
periaatteen, asiakasyhteistyon, kohdalla nousi ilmi, ettd Kelassa, ainakaan
kehitystiimeissa ei ole selkedd késitystd siitd, kuka asiakas tai sidosryhmé on
missdkin tilanteessa.

"Té&éallakin on palveluita, joita vahdn kaikki tarvitsee. Asiakkaan médritteleminen voi
olla vahén vaikeaa.” - Haastateltava H1

“"Meidén asiakas on ehkd se Kelan IT himmeli eli sen IT himmelin pitda toimia joka
pdivéd, joka hetki. Se ei henkil6idy mihinkddn yksittdiseen henkil6on tai johonkin
lautakuntaan tai mihinkdin, se on oikeasti koko Kela.” - Haastateltava H8

“"Mulla itselld on tddllda muistilappukin, ettd ota selvdd, ettd kuka on tdimd meiddan
‘stakeholders” kummallekin tiimille” - Haastateltava H8
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Haasteita asiakkaan madrittelemiseen tuo se, ettd asiakkaita voi olla useita ja ne
voivat sijaita toisiinsa ndhden hierarkkisesti ”asiakkaan asiakas”-tyylilla.

"Meilld on ehkd useampia asiakkaita. Eli on monia tahoja ihan talon sisilld” -
Haastateltava H1

“Kuka onasiakas, minunasiakkaani? Puhutaanko meKelan asiakkaasta
vai puhutaanko me kaikista kansalaisista, jotka kdyttavit meidén asiointipalvelua ja
puhutaanko meidan toimistontyon véestosta?” - Haastateltava H3

”"Meilld on tavallaan kahden tason asiakkaita” — Haastateltava H7

Ongelmaksi “asiakkaan asiakas” -tilanteessa tai tilanteessa, jossa asiakkaita on
useita, nousee se, kuka asiakkaista on kaikkein tirkein? Kenen asiakasarvoa
pyritdan luomaan eniten?

“Mutta se, ettd miten ne just arvottaa, kumpi [ASIAKKAISTA] on sitten tarkeampi”-
Haastateltava H4

Yksi tiimeistd oli lahtenyt itse selkiyttdimddn sitd, kuka asiakas on ja kenelle
kehitystiimi tekee toita.

“"Meidédn kehitystiimin asiakas on meiddn tuotteiden tuoteomistajat. Niin me se
ajatellaan.” - Haastateltava H7

“Tiimin tuoteomistaja on kdytdnnossd meilld aika pitkélle fasilitoiva rooli” -
Haastateltava H7

”"Meiddn tiimin asiakas on tavallaan Kelan sisdiset tyontekijat” - Haastateltava H7

Télla haastateltava tarkoittaa siis sitd, ettd koodaavat henkilot tiimissa palvelevat
fasilitoivan tiimin tuoteomistajan avulla tuotteiden tuoteomistajia, ja tdaméan
tiimin palveluja kayttavat lopulta Kelan sisdiset tyontekijat. Tamén perusteella
arvioitaessa esimerkiksi kdytdntod “asiakas sitoutuu tydskentelemddn
kehitystiimin kanssa”, asiakkaalla viitataan yhteistyohon nimenomaan
tuotteiden tuoteomistajien kanssa, ei esimerkiksi tiimin tuoteomistajan kanssa.
Tuotteiden tuoteomistajat edustavat asiakkaita yksittdisen tuotteen osalta, mutta
epdselvéksi jad, edustaako kukaan vai edustaako tiimin tuoteomistaja lopulta
kaikkien tuotteiden asiakkaita tdssd tapauksessa. Toisilla tiimeilld ei ole tédllaista
asetelmaa kuin tuotteen tuoteomistaja ja tiimin tuoteomistaja:

“Tiimill4 ei ole tuoteomistajaa ollut ténd vuonna ollenkaan” - Haastateltava H8

Kaikilta tiimeiltd ei siis 16ydy edes tuoteomistajaa, joka priorisoisi tehtavét sen
mukaisesti, mikd kehityskohde tuottaa eniten asiakasarvoa. Tama herattaa
monia kysymyksid, kuten kuka vastaa siitd, ettd tuotetaan asiakasarvon kannalta
tarkeimpid asioita? Keskittyyko kehitystiimi tuottamaan asiakasarvon kannalta
tarkeimpid kohteita ja tunnistetaanko edes, mitd tarkeimmaét kehityskohteet
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ovat? Tamén tiimin kohdalla tuoteomistajan puuttuminen ei véalttamétta ole
kovin ongelmallista, sill4 jarjestelmad ei ole endé elinkaarensa alkupuolella.

”"Me joudutaan korjaamaan sysivanhoja jarjestelmid, modernisoimaan niitd, niin me
tiedetddn suurin piirtein itse tiimissa, ettd nama kiireellisimmat pitdd tehdd ensin”-
Haastateltava H8

Joka tapauksessa, ohjasi tiimin tyon prioriteettia tiimin tuoteomistaja, tuotteiden
tuoteomistajat tai kehitystiimi itse, on edelleenkin epdselvdd, mistd tahoista
puhutaan, kun puhutaan asiakasyhteistyostd tai asiakkaasta. Kuten yldolevat
tilanteet osoittavat, Kelassa on haasteita asiakkaan maéérittelemisessd. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC59.

EC59: Kehitystiimeille ei ole selvdd, kuka heiddn asiakkaansa on tai kuka heiddn
asiakkaistaan on kaikkein tidrkein.

Tamad aiheuttaa haasteita asiakasyhteistyohon liittyvien kaytdnteiden,
kuten ”asiakas sitoutuu tyoskentelemddn kehitystiimin kanssa”, ”vaikutus
asiakkaisiin ja toimintoihin”, “asiakas on heti kédytettdvissd” ja “asiakas sitoutuu
yhteistyohon” arviointiin ja paikoittain arviointi onkin melko mahdotonta, jos
asiakasta ei pystytd mddrittelemddn. Kuten yksi haastateltavista totesi,
asiakasarvosta vastaa kuitenkin lopulta liiketoiminnan edustaja, yleensa

tuoteomistaja.

”Kylldhén siind aika iso vastuu on nimenomaan sielld liiketoiminnalla tuoteomistajilla
ja kehitysvastaavilla” - Haastateltava H3

”Giitd on jonkunndkoinen varmaan peruskasitys, ettd asiakas on se Kelan kasittelija.
Musta itsestédni tuntuu, ettd valillda unohtuu, ettd lopulta sitd jarjestelmaa kayttaa myos
asiakaspalvelun henkilosto. Se vdlillda unohtuu jopa tuoteomistajaltakin.” -
Haastateltava H6

Huolestuttavaa onkin sen, jos tuoteomistaja, asiakkaan tai asiakkaiden edustajat

asiakkaan selkeyttdminen olisi selked kehityskohde Kelassa.

”T&d4d on mun mielestd yks ehkd suurimmista heikkouksista ainakin meidén tiimissé,
ja Kelassa ylipddtdan. Se on jotenkin vdhdn hiivytetty se asiakkaan rooli tdssd” -
Haastateltava H1

Toisaalta toinen haastateltava toteaa, ettd asiakkaan maédrittelemiselld ei
saavuteta mitddn lisdarvoa, kunhan ty6t sujuvat:

”Me tehddan meidén tyot mahdollisimman hyvin tehokkaasti ja pystytdan tuottamaan
tavallaan niitd mitd meilti tilataan mahdollisimman laadukkaasti.” - Haastateltava H3

Yksi haastateltavista nosti erikseen esille, ettd ongelma ei ole siitd, etteiko tiimi
tietdisi, kenelle tuotetta tuotetaan, vaan sisdiset asiakkaat ndhddin toisarvoisina.
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”Kylla selvilla ollaan siitd, kenelle tehdddn, ja miksi tehdddn.” - Haastateltava H5

” Aina vililld olen tormannyt vahén yllatyksekseni siihen, ettd —- saatetaan vahatelld
sitd asiakasroolia tédssa tilanteessa eli, ettd no kylla ne tietdd, mita ne tekee, vaikka sielld
jdrjestelmd ei toimisikaan kovin loogisesti tai sielld olisi heikkouksia tai jopa
suoranaisia virheitd.” - Haastateltava H5

Riippuen siitd, kenelle tuotetta tuotetaan vaikuttaa siihen, kuinka hyvin
asiakasndkokulma huomioidaan ohjelmistokehityksessd. “No kylld ne tietdd,
mitd ne tekee” voisi viitata siihen, ettd nurinkurisesti ajateltuna asiakkaiden tai
kayttdjien ammattitaitoon luotetaan niin paljon, ettd ohjelmistokehityksessa ei
aina kannata ajatella esimerkiksi helppokdyttdisyyttd tai jdrjestelman
toimivuutta. Sama haastateltava haastaakin tdtd ajattelutapaa: jdrjestelmia
tehd&ddn asiakkaille, oli asiakas kuka hyvéansa.

"Mun mielestd asiakas on asiakas, oli se sisdinen asiakas tai ulkoinen asiakas”-
Haastateltava H5

Kaikista yllda olevista vastauksista voisikin pé&dtelld sen, ettd Kelan
ohjelmistokehityksessd asiakasndkokulmaa ei arvosteta tarpeeksi. Tama tulkinta
perustuu siihen, ettd moni kehitystiimeistd ei tiedd tai tunnista, kuka tai keitd
heiddn asiakkaansa ovat, tiimeistd saattaa puuttua tuoteomistaja ja joissakin
tiimissd vdhitellddn sitd, kenelle jdrjestelmdd kehitetddn. Tamd muodostaa
empiirisen johtopaatoksen EC60.

EC60: Organisaation ohjelmistokehityksessd ei huomioida ja arvosteta tarpeeksi
asiakasldhtoisyyttd eli kenelle jarjestelmid kehitetdan.

4.6.1 Kaiyttajatarinat

Ketterda kdytanto, jossa ohjelmistovaatimukset muodostetaan parilla lauseella
kayttdjan kielelld. (Turetken ym., 2016). Yksi haastateltavista vastasi:

“Me ei kdyteta kdyttdjatarinoita ”~ Haastateltava H8

Téssd tiimissd kdyttdjatarinoiden kdyttaminen ei ole yleistd, silld tiimin téiden
pddpaino on ylldpidossa, ei ohjelmistokehityksessd. Tama sama tilanne saattaa
pdted myos muihin Kelan tiimeihin, ainakin osittain. Toinen haastateltavista
mainitsi, ettd kdyttdjatarinoiden sijaan kédytetdan kayttotapauksia:

"Kéayttotapaukset ovat olleet se edellinen tapa médritelld, siksi niitd varmaan
on enemman, mutta kylld kadyttdjatarinoita aika yllattavasti jo ndkee.” - Haastateltava
H2

Haastateltavien vastausten perustella todisteita kayttdjatarinoiden kaytostd on
vdhdn ja systemaattista kayttod ei ole. Tamd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC61.
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ECé61: Kayttdjatarinoita kédytetddn organisaatiossa joissain tiimeissd, yleisempi tapa on
hyodyntaa kayttdjatarinoita raskaampia kayttotapauksia tai maarittelydokumentteja.

(P)

Kayttdjatarinat eivit ole vield kovin laajassa kdytossa. Se, miksi kayttotapaukset
ovat kayttdjatarinoita enemmdn kadytossd voisi johtua siitd, ettd monilla
kehitystiimeilld tiimeihin kuuluu mddrittelijoitd, joiden tyonkuvaan kuuluu
ohjelmistovaatimusten madadrittely ja heilld saattaa olla perinteisempid
toimintamalleja kdytdssd, jossa vaatimuksen kirjoitetaan ensin ja sen jdlkeen
annetaan vasta ndytettdvéaksi ohjelmoijalle.

"Tehddan hirvedn tarkalla tasolla, ennen kuin on annettu toteuttajille
kommentoitavaksi ja yleisfiilis on, ettd se on vield aika tiukassa tdélld tama vanha
ajattelu.” - Haastateltava H2

Haastateltavan vastauksesta voisi tulkita sen, ettd ohjelmistovaatimusten
muodostaminen tapahtuu irrallaan ohjelmoijista ja ohjelmoijien osallistaminen
tapahtuu myohdisessd vaiheessa. Se, ettd ohjelmoijia ei osallisteta aikaisessa
vaiheessa mddrittelyyn, voisi nostaa riskid, ettd ohjelmistokehityksen aikaisia
virheitd tulee enemman, kehittdiminen on hidasta tai ohjelma ei vastaa kadytt&jan
todellisia tarpeita. Muiden haastateltavien perusteella organisaatiossa tapahtuu
myds ketterien menetelmien mukaista médrittelyd. Kysyttdessd onko tiimilld
madrittelijarooleissa toimivia henkil6itd tiimissd, haastateltavat vastasivat:

"Meilld on aika hyvin ketterdd madarittelyd, meilld on nimellisesti yksi maarittelija.
Vaatimusmaédrittelyssda kehittdjat on paljon mukana, testaajat on mukana” -
Haastateltava H1

"Ei” - Haastateltava H7

Jatkokysymyksend haastateltavalta, joka vastasi “ei”, kysyttiin, miten tiimi toimii
ilman madrittelijoitd, haastateltava vastasi:

"Meille tulee kayttotapauskuvaukset. Meilld on Definition of Ready pohja, minkd
perusteella me halutaan ne Epicit sinne Jiraan. Niissd on meidén tiimin méaarittelemét
kysymykset niin, ettd me pyritddn ymmaéartdmédan mistd on kysymys. Ja kun me
saadaan niistd tietdd mistd on kysymys, me kerrotaan, ettd miten se voidaan tehdad.” -
Haastateltava H7

Haastateltavien vastausten perusteella voisi tehdd sen pddtelmén, ettd tiimit,
jotka hyodyntavat maédrittelijoitda vahemman, kayttavat kayttotapausten sijaan
kayttdjatarinoita. Tdhan liittyen yksi haastateltavista nosti erikseen esille
madrittelyyn ja méaérittelijarooliin liittyvan epakohdan:

"Maédrittely tddlla Kelassa on mun mielestd ihan kédsittimétontd, tddlld saatetaan
maddritelld vield jotain asiaa puoli vuotta sen jdlkeen, kun kehitystiimi on tehnyt sen.
Itse nékisin, ettd méadrittelijakerros pitdisi keventdd”- Haastateltava H7
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Organisaatiossa tehdddn paljon turhaa ja liian tarkkaa maédrittelyd siitd
ndkokulmasta, ettd ohjelmoijat pystyisivit hyvin paljon kevyemmallad
madrittelylld ohjelmoimaan vaatimusten mukaisesti. My0s toisen haastateltavan
vastaus tukee téta tulkintaa:

"T&dlla on perinteisesti tehty hirvedn tarkkoja kuvauksia maéérittelyn osalta.” -
Haastateltava H2

Eli jos vaatimusmddrittelyd tehtdisiin uudemmilla ketterien menetelmien
mukaisilla kdytanteilld, kuten kdyttdjatarinoilla, organisaatio voisi sddstdd paljon
resursseja. Organisaatiossa tehdddn paljon turhaa ja liian tarkkaa médrittelyd,
mikd saattaa johtua vanhentuneista kdytdnteistd. Tamd muodostaa Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC62.

EC62: Organisaatiossa tehdddn paljon turhaa ja liian tarkkaa maéarittelyd, mikd saattaa
johtua vanhentuneista kaytanteista.

4.6.2 Asiakas sitoutuu tyoskentelemiin kehitystiimin kanssa

Asiakkaan on sitouduttava toimimaan kehitystiimin kanssa, jotta yhteisty6 olisi
sujuvaa. (Turetken ym., 2016) Taman kédytdnteen arvioinnissa on hyodynnetty
luvussa 4.7 Asiakasyhteistydssd esitettyjd haastattelijoiden vastauksia ja niistd
tehtyjd empiirisid johtopddtoksid. Asiakkaan ja kehitystiimin vélistd yhteistyota
korostettiin yhden haastateltavan vastauksissa:

” Asiakas on se, kenen tuoteomistajan jutut on valikoitunut sithen [SPRINTILLE]. Me
ollaan tosi aktiivisesti juuri sen kanssa tekemisissd.” - Haastateltava H7

Muita havaintoja sujuvasta yhteistyostd ei datassa ollut. Tamdn kadytdnteen
arvioinnissa tulisi huomioida jo tehty empiirinen johtopddtos ECS55:
Kehitystiimeille ei ole selvdd, kuka heiddn asiakkaansa on. Eli jos kehitystiimit
eivat tunnista asiakastaan, ei yhteistyon sujuvuutta asiakkaan ja kehitystiimin
valilld pystytd arvioimaan. Tamd muodostaa empiirisen johtop&&toksen EC63.

EC63: Yhteistyon sujuvuutta asiakkaan ja kehitystiimin valilld ei pystytd arvioimaan,
silld kehitystiimit eivat tunnista, kuka heiddn asiakkaansa on. (N)

Tama johtopédatos ei huomioi sitd, ettd kehitystiimin ja tuoteomistajan valinen
yhteisty6 voi hyvinkin olla tiivistd ja sujuvaa. Kysyttdessd, miten tiimi suhtautuu
tuoteomistajaan eli mielletddnkd tuoteomistaja asiakkaan edustajana, yksi
haastateltava vastasi:

"Toisessa tiimissd on tuoteomistaja, niin kylld se on yksi tiimildisistd.” - Haastateltava
HS8

Téssd tiimissd tuoteomistaja mielletddn ennemmin osana kehitystiimid eikéa
asiakkaan edustajana, mikéa voisi osittain aiheuttaa sen epéselvyyden, kuka on
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tiimin asiakas. Kuten aiemmin todettu, tamé&n kaytannon luotettava arviointi on
haastavaa, jos kehitystiimeille ei ole selkedd, kuka asiakas on.

4.6.3 Asiakassopimus heijastaa evolutiivista kehitystd

Asiakas ymmartdd evolutiivisen ohjelmistokehityksen luonteen, jonka
seurauksena asiakassopimuksessa viltetddn mddrittelemédstd paivamaarat,
jolloin virstanylvéddt on saavutettava. (Turetken ym., 2016) Taman kdytannon
omaksumisen arvioinnissa on hyodynnetty Kehittdmismallin sanallista
kuvausta.  Asiakassopimus vastaa  organisaatiossa  IT-kehittdmisessd
puitesopimista, jonka perustana on yhteisen sopimisen kautta rullaavasti
pdivittyvdt kehittamisen tavoitteet (Kehittdmismalliryhma, 2022). Eli
asiakassopimus on luonteeltaan sellainen, ettd se mahdollistaa ketterdn
kehittamisen ilman tarkkoja paivamaaria.

"Ketterien tyylien vastaisesti tai Scrumin vastaisesti meille on sanottu
deadlinepdivamaddrat, tuossa menette tuotantoon. ” - Haastateltava H6

Haastateltavan vastaus osoittaa, ettd puitesopimusta ei valttimaittd noudateta
yksittdisissd tiimeissd. Tamad muodostaa empiirisen johtopddtoksen EC64.

EC64: Asiakassopimus mahdollistaa evolutiivisen ohjelmistokehityksen, missd
pdivamadrid ei madritelld tarkkaan, mutta sopimusta ei vélttamaéttd noudateta. (L)

4.6.4 DevOps

Ketterda kaytdnto, jolla varmistetaan nopeampi arvon kulku kéyttsjalle
integroimalla  tiiviimmaéksi ohjelmistokehitys sekd ylldpitoon liittyvit
toiminnot. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd onko tiimeillda DevOps-
toimintamallia kdytossd, haastateltavat vastasivat:

”Kylldhdn sitdi on jo vdhdn aloiteltu. -- Siindkin ollaan aika alkumetreilld.” -
Haastateltava H2

“Ollaan pikkuhiljaa alettu ikd&n kuin sen oppimisen kautta. Me ollaan varattu
oppimiseen liittyvia asioita, niin me ollaan otettu DevOps maailmaa [KAYTTOON] ja
nyt ollaan padsty siihen vaiheeseen, ettd meilld on jonkinlainen pohja.” - Haastateltava
H7

”Ei pysty, on vanhat systeemit” - Haastateltava H8

“Tavallaan nyt suunnataan tdssd toimintamallissa siihen, ettd tiimi tekee tosiaan
kaiken suunnilleen itse” - Haastateltava H6

DevOps-toimintamalli ei siis ole nykyiselldan kovin laajasti kdytossd, tosin tahan
suuntaan on tarkoitus kehittda toimintamallia. Yksi haastateltavista nosti huolen
esille toimintamallimuutokseen liittyen:
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”Ei namd ihmiset kerked koodaamaan sitd vaadittua jarjestelméékaan, niin saati sitten
oppimaan ja ottamaan haltuun namaé kaikki uudet vilineet ja uudet osaamisalueet.
Eikd me olla ainut tiimi, ettd me oltiin ensimmadiset, jotka siitd rupesi metelid
pitdmé&dn” - Haastateltava H6

Haastateltavan vastauksesta voisi tulkita sen, ettd organisaatio on muuttamassa
toimintamalliaan perustavanlaatuisesti, mikd vaatii tiimeiltd paljon uuden
opettelua ja ajattelumallin muutosta. Huomionarvoista on se, ettd erityisesti
organisaation johdolla ei ole vélttdmattd tarvittavaa ymmaérrystd siitd, mita
DevOps-toimintamalliin siirtyminen tiimeiltd vaatii. T&dtd tulkintaa tukee
haastateltavan vastaus, kun héneltd kysyttiin, onko tiimeillda DevOps-
toimintamalli kdytossa:

”Jossain vaiheessa, kun meilld sitd méadriteltiin, mikd se DevOps sen jédlkeen tipahdin
ihan tdysin,en enddtiedd mitd meilld haettiin” - Yksikon pééllikkond toimiva
haastateltava

Jos organisaation linjajohdossa ei ole tarvittavaa ymmarrystd koko
toimintamallin muutoksesta, se voisi tarkoittaa sitd, ettd tiimit eivit saa
tarvitsemaansa tukea uuden toimintamallin = k&dyttoonottoon.  Yksi
haastateltavista huomautti, ettd DevOps-toimintamalli pitdisi tilata tiimiltd, jotta
se tulisi kayttoon:

“Ollaan odotettu, ettd se DevOps ikddn kuin tilaus tulisi jostain, ettd joku pyytdisi
meiltd sitd. Meiddn mallihan tavallaan vaatii sen, ettd kaikki pitdd tulla jostain.” -
Haastateltava H7

Yhteenvetona DevOps-toimintamalli ei ole organisaatiossa vield laajasti
kdytossd, mutta tarkoituksena on, ettd toimintamallia kehitetddn sithen
suuntaan, mutta linjajohdossa ei 16ydy valttamattd tarvittavaa ymmarrysta siitd,
mitd toimintamallin muutos tiimeiltd vaatii. Tdmd muodostaa empiirisen
johtopaatoksen EC65.

EC65: DevOps-toimintamalli ei ole toistaiseksi organisaatiossa kdytossd kuin
muutamilla tiimeilld ja tarkempi ymmarrys siitd, mitd toimintamallin muutoksella
tarkoitetaan saattaa puuttua linjajohdolta. (P)

4.6.5 Visio, ominaisuudet

Visio on sidosryhmien ndkemys kehitettdvastd ratkaisusta sidosryhmien
tarpeiden ja ehdotettujen ominaisuuksien perusteella. Siind huomioidaan
suunnitellun ratkaisun korkean tason ominaisuuksien, ei-toiminnallisten
vaatimusten ja suunnittelusta johtuvien rajoitteiden muodossa ja annetaan
yleiskatsaus kehitettdvistd jarjestelmastd. (Turetken ym., 2016) Kysyttdessd onko
tiimilld visiota, mitd kautta ndkee, mihin suuntaan jarjestelmda tulisi kehittdd,
haastateltava vastasi:
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“Kylla meilld viime ajat on, viimeiset pari kolme vuotta se on ollut.” - Haastateltava
Hé6

"Periaatteessa kylld. Kelassa on jdrjestelmid, jotka on tehty 20 vuotta sitten, niilld on
nyt ndkyvissd sellaista roadmappia, ettd niitd pitdd ruveta uudistamaan” -
Haastateltava H8

“Joo ja ei. —— jos miettii esimerkiksi mitd kehityksen painopisteet on, niin ne ei ndy
sielld” - Haastateltava H3

"Joo, tavallaan. Me tehd&ddn vuosisuunnitelmataulukkoon kolmen kuukauden
suunnittelujaksoja ja sinne tuoteomistajat kdy etukéteen laittamassa toiveita mitd ne
haluaa, niin tavallaan me ndhdddn jo sieltd mitd on tulossa. -— On tarkoitus, ettd
tuoteomistaja tekisi vield toisenlaisiakin roadmappeja, mut toi on meille aika lailla
riittdva.” - Haastateltava H7

Sanoista “toisenlaisia roadmappeja” voisi tulkita se, ettd tietylle tuotteelle ei
16ydy selkedd pidemman aikavélin visiota, vaan nakyvyys jdd suunnittelujakso
tasolle eli 3 kuukaudelle. Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd visioita tai
tiekarttoja ei ole.

"Md en ole nidhnyt selkedtd mitddn roadmappia ylipddnsd tdn sovelluksen tai
jarjestelman kehittdmisestd. Mutta koska tdd on iso laaja olemassa oleva jérjestelméa
niin musta tuntuu, etti tissi enemmainkin se kehittiminen on niiden kulloistenkin
tarpeiden vaatimaa kehittamista. - Haastateltava H5

Se miksi visioita ei kdytetd voi johtua siitd, ettd tiimit kehittdvat jo olemassa olevia
jdrjestelmid ja suurempia kehityskohteita ei valttamattd endd ole. Visioitahan voi
olla, mutta ainakaan niitd ei ole jaettu kehitystiimien kanssa. Haastateltavien
vastausten perusteella visioita kdytetddn joissain tiimeissd. Tamd muodostaa
empiirisen johtopddtoksen EC66.

EC66: Vain harvalla tuotteella tai jdrjestelmalld on visio, joka on jaettu kehitystiimin
kanssa. (P)

4.6.6 Vaikutus asiakkaisiin ja toimintoihin

Kehitysmallin muutosten vaikutuksia myyntiin, toimintaan ja asiakkaaseen tulisi
mitata. (Turetken ym., 2016) Tamén kadytdnteen arvioinnissa on hyddynnetty
luvussa 4.7 Asiakasyhteistyossd esitettyjd haastattelijoiden vastauksia ja niista
tehtyjd empiirisid johtopadatoksid. Kuten aiemmin osoitettiin, kehitystiimeissa ei
ole selkedd kasitysta siitd kuka asiakas on, mikéd heijastuu myds tamén kdytannon
omaksumisen arviointiin. Nayttod siitd, ettd organisaatiossa mitattaisiin
kehitysmallin muutosten vaikutuksiin, toimintaan tai asiakkaaseen, ei 16ytynyt.
Tdamd voi johtua siitd, ettd tdtd organisaatiossa ei mitata muutosten vaikutuksia
tai haastateltavat eivit edusta sellaista joukkoa, jossa tillaista tehtdisiin. Tama
muodostaa empiirisen johtopadatoksen EC67.
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EC67: Kehitysmallin muutosten vaikutusten mittaamista myyntiin, toimintaan tai
asiakkaaseen ei lI6ydetty datan perusteella. (N)

4.6.7 Asiakas on heti kdytettdvissa

Asiakas on yhteistyohon osallistuva, edustava, valtuutettu, sitoutunut ja
asiantunteva. Tadssd kdytannossd olennaista ei ole asiakkaan fyysinen sijainti,
vaan se, onko asiakas heti kdytettdvissd. (Turetken ym., 2016) Tamén kaytanteen
arvioinnissa on hyodynnetty luvussa 4.7 Asiakasyhteistyossd esitettyjd
haastattelijoiden vastauksia ja niistd tehtyjd empiirisid johtopddtoksid. Asiakas on
heti kédytettdvissad ainakin yhdelld haastattelijalla:

”Jos tarvitaan kayttdjatukitestausta tai selvennyksid, niin on tosi aktiivisesti mukana.”
- Haastateltava H7

"Meilld on Teamsissa yhteistyokanavat tuotteiden tuoteomistajien kanssa, minne he
voi laittaa kysymyksid ja kuka tahansa tiimistd voi kdyda vastaamassa ja silld tavalla
saadaan tieto ikddn kuin levidméén joka paikkaan” - Haastateltava H7

Muita havaintoja siitd, ettd asiakas olisi heti kdytettdvissd, sekd edustava,
valtuutettu, sitoutunut ja asiantuntija, ei datan perusteella ollut. Tdhdan voi
vaikuttaa hyvin vahvasti se, ettd kaikille haastattelijoille ei ole selvdd, kuka
heididn asiakkaansa on. Yhden haastateltavan vastaus tukee kuitenkin sita
tulkintaa, ettd asiakas ei ole valtuutettu tekemédan paatoksia.

"Tuoteomistajien pitdisi pystyd padttdd asioita” - Haastateltava H2

Sanasta ”pitdisi” voisi tulkita sen, ettd tuoteomistajat eivit kaikki ole valttamatta
sellaisessa asemassa, ettd he olisivat valtuutettuja tekemddn padtoksia.
Yhteenvetona voisi todeta sen ylld olevien vastausten perusteella, ettd koska
kehitystiimeille ei ole selked se, ketd tarkoitetaan heiddn asiakkaallansa, asiakas
ei ole kaikilla tiimeilld heti kéaytettdvissd. Tamd muodostaa empiirisen
johtopdatoksen EC68.

EC68: Kaikilla tiimeilld asiakas ei ole heti kdytettdvissd johtuen kehitystiimien
epdselvyydestd siitd ketd tai keitd asiakkaalla tarkoitetaan. (IN)

4.6.8 Asiakasyhteys pyorii yhteistyohon sitoutumisen ymparilld

Asiakas suostuu sopimaan yhteistyon eikd vaatimusten ja ominaisuuksien
madradstd. (Turetken ym., 2016) Taméan kdytdanteen arvioinnissa on hyodynnetty
luvussa 4.7 Asiakasyhteistyossd esitettyjd haastattelijoiden vastauksia ja niista
tehtyja empiirisid johtopdatoksid. Datasta ei loytynyt kaytdnteitd siitd,
minkalaista asiakasyhteys on luonteeltaan. Tama kaytdnto jatetdan arvioimatta
sithen perustuen, ettd luotettavaa dataa aiheesta ei 16ytynyt.
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4.6.9 Toistuva kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus kehittdjien ja
kayttdjien valilla

Ihanteellista olisi, ettd ei vaan kehittdjat, vaan myo6s asiakkaat ja kayttdjat
tekisivit yhteistyotd fyysisesti samoissa tiloissa. (Turetken ym., 2016) Taméan
kdytdanteen arvioinnissa on hyoddynnetty luvussa 4.7 Asiakasyhteistydssa
esitettyjd haastattelijoiden vastauksia ja niistd tehtyjd empiirisid johtopaatoksia.
Kuten aiemmin k&vi ilmi, kehitystiimeissd ei ole selkedd kasitystd siitd kuka
asiakas tai kdyttdjd on, joten ndissd tiimeissa ei tapahdu toistuvaa kasvokkaista
vuorovaikutusta kehittdjien ja kdyttdjien valilla. Yksi haastattelijoista kuitenkin
mainitsi, ettd heidadn tiimissdnsd entinen kdyttdja on nykyinen testaaja.

”Me saatiin tavallaan testaajiksi suoraan kaytt&jat. ” - Haastateltava H6

Yhteenvetona voisi tulkita, ettd kehittdjien ja kdyttdjien valilld ei ole ndhtdvissa
toistuvaa kasvokkaista tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tdmd muodostaa
empiirisen johtopddtoksen EC69.

EC69: Kehittdjat ja kayttdjat eivit tee toistuvasti kasvokkain tapahtuvaa yhteistyota.
(N)

Yhteenvetona asiakasyhteistyon periaatteeseen 16ytyi yhteensd 11 empiiristd
johtopddtostd. Ndiden yhteenvetojen pohjalta muodostettiin ensisijainen
empiirinen johtopaatos PEC4.

PEC6:  Ohjelmistokehityksessa  olisi  tdrkedd huomioida sujuva
asiakasyhteisty0 ja se, kenelle jarjestelmia kehitetddan, mutta kehitystiimeille
ei ole selkedd, kuka heiddn asiakkaansa on tai kuka heidin asiakkaistaan on
kaikkein tarkein.

Asiakasyhteistyon empiiriset johtopddtokset ovat esiteltynd seuraavassa
taulukossa (TAULUKKO 11).

TAULUKKO 11 Asiakasyhteistyon empiirisen johtopadatokset

Tunniste Empiirinen johtopditos

EC59 Kehitystiimeille ei ole selvdd, kuka heiddn asiakkaansa on tai kuka heiddn
asiakkaistaan on kaikkein tarkein.

EC60 Organisaation ohjelmistokehityksessd ei huomioida ja arvosteta tarpeeksi
asiakasldhtoisyyttd eli kenelle jarjestelmid kehitetdan.

ECo61 Kayttdjatarinoita kdytetddn organisaatiossa joissain tiimeissd, yleisempi

tapa on hyodyntdd kayttdjatarinoita raskaampia kayttotapauksia tai
madrittelydokumentteja. (P)

EC62 Organisaatiossa tehdddn paljon turhaa ja liian tarkkaa maéarittelyd, mika
saattaa johtua vanhentuneista kdytéanteista.
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Yhteistyon sujuvuutta asiakkaan ja kehitystiimin valillda ei pystyta
arvioimaan, silld kehitystiimit eivat tunnista, kuka heiddn asiakkaansa on.
N)

Asiakassopimus mahdollistaa evolutiivisen ohjelmistokehityksen, missa
pdivamaddria ei mddritelld tarkkaan, mutta sopimusta ei valttamatta
noudateta. (L)

DevOps-toimintamalli ei ole toistaiseksi organisaatiossa kadytossd kuin
muutamilla tiimeilld ja tarkempi ymmarrys siitd, mitd toimintamallin
muutoksella tarkoitetaan saattaa puuttua linjajohdolta. (P)

Vain harvalla tuotteella tai jarjestelmdlld on visio, joka on jaettu
kehitystiimin kanssa. (P)

Kehitysmallin muutosten vaikutusten mittaamista myyntiin, toimintaan
tai asiakkaaseen ei l16ydetty datan perusteella. (N)

Kaikilla tiimeilld asiakas ei ole heti kaytettdvissd johtuen kehitystiimien
epdselvyydestd siitd ketd tai keitd asiakkaalla tarkoitetaan. (IN)

Kehittdjat ja kayttdjat eivat tee toistuvasti kasvokkain tapahtuvaa
yhteisty6td. (N)

Ohjelmistokehityksessa olisi tarkedd huomioida sujuva asiakasyhteistyd ja
se, kenelle jarjestelmid kehitetddn, mutta kehitystiimeille ei ole selkedd,
kuka heiddn asiakkaansa on tai kuka heiddn asiakkaistaan on kaikkein
tarkein.

4.7 Yhteenveto

Téassd luvussa esiteltiin empiirisen aineiston analyysi sekd sen tulokset.
Empiiristd johtopddtoksida muodostettiin yhteensd 69 ja ensisijaista empiirista
johtopddtostd yhteensd kuusi. Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 12) on
koottuna yhteen ensisijaiset empiiriset johtopddtokset, joita hyodynnetdan
luvussa 5 Tulosten pohdinta.

TAULUKKO 12 Ensisijaiset empiirisen johtopaatokset

Tunniste

Empiirinen johtopaitos

PEC1

PEC2

PEC3

PEC4

PEC5

PEC6

Kelan organisaatiokulttuurin ja -toimintaan kuuluu erilaisia asioita, jotka
toimivat ketteryyden omaksumisen esteend.

Asiakaspalautteen kautta toiminnan kehittiminen ja asiakasarvon
tuottaminen eivét ohjaa ohjelmistokehitystyota.

Tulevien téiden parempi suunnittelu ja toiden pilkkominen pienempiin osiin
auttaisi kehitystiimejd tuottamaan asiakkaalle nopeammin arvoa.
Organisaatiossa tehdddn paljon yhteistyotd, mutta tiimejd pitdisi enemman
kannustaa ja tuke kohti itseohjautuvuutta. Tiimeille pitdisi antaa aito valta ja
tuki toimia ketterdlld toimintamallilla.

Ohjelmistokehitystd lahestytddn tyokalu- ja ohjepainotteisesti, jolloin yhteiset
toimintatavat ja prosessit eli ohjelmistokehityskulttuuri jad kehittymatta.
Ohjelmistokehityksessa olisi tarkedd huomioida sujuva asiakasyhteisty6 ja se,
kenelle jdrjestelmid kehitetdan, mutta kehitystiimeille ei ole selkedd, kuka
heiddn asiakkaansa on tai kuka heidédn asiakkaistaan on kaikkein tarkein.



116

5 TULOSTEN TULKINTA JA POHDINTA

Tamdn tutkielma tavoitteena oli arvioida Kelan ketteryyden arvojen ja
periaatteiden omaksumista Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -
kypsyystasomalliin perusteella. Toisena tutkittavana asiana oli tunnistaa ne
organisaation osa-alueet, jotka vaativat kehittdmistd kypsyystasomallin
perusteella. Kolmantena tutkielman tavoitteena oli tutkia sitd, kuinka hyvin
Turetkenin ym. (2016) SAFe MM kypsyystasomalli soveltuu ketteryyden
kypsyystason mittaamiseen.

Tutkielman empiirisessd osuudessa hyddynnettiin laadullista tutkimusta,
jossa aineisto kerdttiin teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksen kohteena oli
julkishallinnollinen organisaatio, Kela.

5.1 Kelan kypsyystasomallin tulokset

Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -mallissa on viisi eri kypsyystasoa.
Ensimmadiselld tasolla arvioidaan vyhteistyotd, toisella tasolla arvioidaan
ohjelmistokehitysprosessin evolutiivista ldhestymistapaa, kolmannella tasolla
arvioidaan laadukkaan ohjelmistokehityksen tehokkuutta, neljannelld tasolla
arvioidaan kykyd reagoida muutokseen palautteen perusteella ja viidennelld eli
korkeimmalla tasolla arvioidaan kaiken kattavan ympériston luomista
ketteryyden ylldpitamiseksi. (Turetken, ym., 2016) Jokaisen kdytannon perdssa
on kirjain N, L, P tai F, mikd kuvastaa sitd, onko periaatteen saavuttamisesta
kdytannon ndyttod vahadn, jonkin verran, paljon tai hyvin paljon Kelassa.
Tarkemmat kirjainten kuvaukset 16ytyvit alaluvusta 2.6.5. SAFe MM mallin
kdyttaminen.

Ensimmadiselld tasolla arvioidaan yhteistyon sujuvuutta. Empiirisen
aineiston perusteella Kela on onnistunut saavuttamaan tason 1 tavoitteen eli
yhteistyon periaatteen osittain. Tasoon liittyvat kdytdnteet ja niiden arvosanat
ovat lueteltuna tarkemmin alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 13). Tason 1
osalta kdytdnteet, jotka on saavutettu tdysin ovat ”yhteissuunnittelu seka tiedon
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jakaminen” ja isoimmat puutteet 10ytyivat kdytanteestd “hyvaksymistestaus”.
Téltd tasolta yksi kdytanto jdtettiin arvioimatta.

TAULUKKO 13 Organisaation ketteryyden kypsyys: Taso 1

Periaate
Muutoksen Ohjelmistojen | Thmiskeskeisyys | Tekninen Asiakasyhteisty©
omaksuminen | suunnittelu ja huippu-
asiakasarvon toimittaminen osaaminen
tuottamiseksi | usein
Taso 1: Prosessin Yhteis- Voimaantuneet | Koodaus- Kayttgjatarinat (P)
Yhteistyossd | reflektointi ja | suunnittelu ja motivoituneet | standardit (P)
tehty parantaminen | (F) tiimit (P) Asiakas sitoutuu
(L) Tiedon tyoskenteleméin
Yhteistyota jakaminen (F) kehitystiimin
tekeviét tiimit (P) kanssa (el
Vapaaehtoisuus | arvioitu)
tehtdvissa (L)
Hyvaksymis-
testaus (N)

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 14) tason 1 saavutetut tulokset ovat
jaoteltuna vield prosentuaalisesti osoittamaan sitd, missd arvosanassa padpaino
on tasolla 1. Suuri painopiste (44%) on arvosanassa osittain saavutettu (P).
Huomioitavaa on, ettd vain 11% kaytdnteistd sai tédlld tasolla arvosanan ei
saavutettu (N).

TAULUKKO 14 Organisaation ketteryyden tulokset ensimmdisen kypsyystason osalta

Kypsyystaso §i3]
Tdysin
saavutettu
Taso 1 22%

(L) (P) (N) Kaytanteita

Laajasti Osittain Ei yhteensi

saavutettu saavutettu saavutettu /arvioitu
(kpl)

22% 44 % 11% 10/9

Toisella tasolla arvioidaan sitd, onko ohjelmistokehitysprosessin ldhestymistapa
evolutiivinen. Empiirisen aineiston perusteella Kela on saavuttanut tason 2
tavoitteen eli evolutiivisuuden laajasti. Tasoon liittyvit kédytdnteet ja niiden
arvosanat ovat lueteltuna tarkemmin alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 15).
Tdlla tasolla kaikki kdytanteen on arvioitu.

TAULUKKO 15 Organisaation ketteryyden kypsyys: Taso 2

tuottamiseksi

usein

Periaate
Muutoksen Ohjelmistojen Ihmiskeskeis | Tekninen Asiakas-
omaksuminen | suunnittelu ja | yys huippuosaaminen yhteisty6
asiakasarvon toimittaminen
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Taso 2:
Evolutiivisuus

Vaatimusten
evolutiivisuus

(P)

Pienemmiit,
useammat

julkaisut (L)

Vaatimusten
I6ytaminen

(L)

Jatkuva
tuottaminen (P)

Kahden tason
suunnittelu  ja
seuraaminen (L)

Ketteryyden
arviointi ja
kiertonopeus (F)

Julkaisun
suunnittelu (P)

Maarittely /
ohjelmointi/
testaus -tiimi

®)

Sovellus- Asiakas-

kokoonpanon hallinta | sopimus

(F) heijastaa
evolutiivista

Automaatiotestaus kehitysta (L)

®)

Iteraation edistymisen
seuranta (L)

Ei isoa suunnittelua
etukéteen (L)

Tuotteen kehitysjono

L)

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 16) tason 2 saavutetut tulokset ovat
jaoteltuna arvosanan mukaisesti. Suurin osa (50%) kadytdnteistd on saanut
arvosanan laajasti saavutettu (L). Yksikddn kdytantd ei saanut arvosanaa ei
saavutettu (N).

TAULUKKO 16 Organisaation ketteryyden tulokset toisen kypsyystason osalta

Kypsyystaso

(F)

Tdysin

saavutettu

Taso 2

(L) (P) (N) Kiytinteita
Laajasti Osittain Ei yhteensa
saavutettu saavutettu saavutettu /arvioitu
(kpl)
| 50% 36% 0% 14/14

Kolmannella tasolla arvioidaan ohjelmistokehitysprosessin tehokkuutta tuottaa
toimiva, laadukas ohjelmisto. Empiirisen aineiston perusteella Kela on
saavuttanut tason 3 tavoitteen eli tehokkuuden tavoitteen osittain. Tasoon
liittyvat kdytanteet ja niiden arvosanat ovat lueteltuna tarkemmin alla olevassa
taulukossa (TAULUKKO 15). Tdll4d tasolla arvioimatta jatettiin yhteensa kaksi

kaytantoa.

TAULUKKO 17 Organisaation ketteryyden kypsyys: Taso 3

tuottamiseksi

usein

Periaate
Muutoksen Ohjelmistojen Ihmiskeskeisyys Tekninen Asiakas-
omaksuminen | suunnittelu ja huippuosaaminen | yhteistyo
asiakasarvon toimittaminen
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Taso 3:
Tehokas

Saannollinen
reflektointi  ja
sopeutuminen

®)

Riskildhtoiset
iteraatiot (N)

Ominaisuuksien,
eikd tehtdvien
suunnittelu (P)

Tiekartta (P)

Iteraation
hallitseminen (P)

Kanbanin
hyodyntdminen

(N)

PSI
potentially
releasable
increment) /julkais

u(P)

(engl.

Julkaisujuna (engl.
Agile Release Train)

(P)

Itseohjautuvat
tiimit (P)

Saannollinen
henkilokohtainen
vuorovaikutus (L)

Scrumien  Scrum

®)

Jatkuva
integraatio
arvioitu)

Jatkuva
parantaminen
(refaktorointi) (P)

Yksikkotestit (P)
30% tason 2 j

tason 3 ihmisistd
(ei arvioitu)

(el

DevOps (P)

Visio,
ominaisuude
t(N)

Vaikutus
asiakkaisiin
ja toimintaan
(N)

a

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 18) tason 3 saavutetut tulokset ovat
jaoteltuna arvosanan mukaisesti. Eri osa-alueiden kdytdnteet on saavutettu eri
tasoisesti, mutta suurin osa (69%) kdytdnteistd on saanut arvosanan osittain
saavutettu (P). Tdlld tasolla yhtdkddn kdytantod ei saavutettu tdysin ja toisaalta
(25%) kaytanteistd ei saavutettu ollenkaan.

TAULUKKO 18 Organisaation ketteryyden tulokset kolmannen kypsyystason osalta

Kypsyystaso

(F)

Tdysin

saavutettu

Taso 3

0%

(L) (P) (N) Kaytidnteitd

Laajasti Osittain Ei yhteensi

saavutettu saavutettu saavutettu /arvioitu
(kpl)

6% 69 % 25% 18/16

Neljannelld tasolla arvioidaan kykyd reagoida muutokseen palautteen
perusteella eli adaptiivisuutta. Empiirisen aineiston perusteella Kela ei ole
saavuttanut tason 4 tavoitetta eli adaptiivisuuden tavoitetta ollenkaan. Tasoon
liittyvat kdytanteet ja niiden arvosanat ovat lueteltuna tarkemmin alla olevassa
taulukossa (TAULUKKO 19).

TAULUKKO 19 Organisaation ketteryyden kypsyys: Taso 4

Periaate
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Muutoksen Ohjelmistojen Ihmis- Tekninen Asiakas-
omaksuminen suunnittelu  ja | keskeisyys huippu- yhteistyd
asiakasarvon toimittaminen osaaminen
tuottamiseksi usein
Taso 4: Asiakasldhtoiset Pienemmiait, Hajautettujen | Tarkoituksen | Asiakas on
Adaptiivinen | iteraatiot (N) useammat tiimien mukainen heti
julkaisut (N) hallinta (F) arkkitehtuuri kdytettdvissd
Jatkuva ) (N)
asiakastyytyvdisyys | Adaptiivinen
-palaute (P) suunnittelu (N) Paivittdiset Asiakasyhte
edistymisen ys pyorii
Leanin vaatimukset | Liiketoiminnan seuranta- yhteistyon
skaalautuvassa tehokkuuden kokoukset (P) | sitoutumisen
mittakaavassa (P) arvioiminen (N) ympérilld (ei
arvioitu)

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 20) tason 4 saavutetut tulokset ovat
jaoteltuna arvosanan mukaisesti. Suurin osa (50%) kdytdnteistd on saanut
arvosanan ei saavutettu (N). Erikoisena asiana on se, ettd yksikddn kaytanto ei
ole saanut arvosanaa laajasti saavutettu, mutta yksi on saanut arvosanan tdysin
saavutettu.

TAULUKKO 20 Organisaation ketteryyden tulokset neljannen kypsyystason osalta

Kypsyystaso

(F)

Tdysin

saavutettu

Taso 4

10%

(L) (P) (N) Kiytinteita

Laajasti Osittain Ei yhteensi

saavutettu saavutettu saavutettu /arvioitu
(kpl)

0% 40% 50% 11/10

Viidennelld tasolla arvioidaan kykya vakiinnuttaa kaiken kattavan ympariston
luomista ketteryyden ylldpitamiseksi. Empiirisen aineiston perusteella Kela ei
ole saavuttanut tason 5 tavoitteen eli kattavuuden tavoitetta. Tasoon liittyvat
kdytinteet ja niiden arvosanat ovat lueteltuna tarkemmin alla olevassa
taulukossa (TAULUKKO 21).

TAULUKKO 21 Organisaation ketteryyden kypsyys: Taso 5

Periaate
Muutoksen Ohjelmistojen | Thmiskeskeisyys | Tekninen Asiakasyhteisty©
omaksuminen suunnittelu ja huippuosaaminen
asiakasarvon toimittaminen

tuottamiseksi

usein
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(ei arvioitu)

Taso 5: | Matala Ketterien
Kattava | prosessiseremon | projektien
ia (P) arviointi (P)
Jatkuva  SAFe
kyvykkyyksien
parantaminen

Thanteellinen
fyysinen
ympaéristo
ketterille
kehittamiselle

®)

Organisaation
muuttaminen
(N)

Testildhtoinen
kehittdminen (N)

Tason -1 tai 1B
ihmisid vdhan tai
ei ollenkaan
tiimissa (el
arvioitu)

Rinnakkainen
testaaminen (N)

Kehittdjien ja
kayttdjien vélinen
vuorovaikutus (N)

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 22) tason 5 saavutetut tulokset ovat
jaoteltuna arvosanan mukaisesti. Eri osa-alueiden kdytdnteet on saavutettu eri
tasoisesti, mutta suurin osa (57 %) kdytdnteistd on saanut arvosanan ei saavutettu

(N).

TAULUKKO 22 Organisaation ketteryyden tulokset viidennen kypsyystason osalta

Kypsyystaso

Taso 5

(F)

Tdysin

saavutettu

(L) (P) (N) Kiytinteita
Laajasti Osittain Ei yhteensa
saavutettu saavutettu saavutettu /arvioitu
(kpl)
| 0% 43% 57% 9/7

Yhteenvetona kaikkien eri tasojen perusteella

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 23) on koottuna yhteen kaikki SAFe MM
-mallin kdytdnteiden arvosanojen suhde eri kypsyystasoittain sekd arvosanojen
osuus kaikkiin kdytdnteisiin suhteutettuna. Kela on saanut eniten (47%)

arvosanoja “osittain saavutettu”. Tdamédn jdlkeen yleisin arvosana on

”

el

saavutettu” (29%). Vain muutama (16%) kdytantd on onnistuttu saavuttamaan
laajasti ja tdysin saavutettuja on hyvin vahan (8%).

TAULUKKO 23 Organisaation ketteryyden tulokset

Kypsyystasot

Taso 5

Taso 4

Taso 3

Taso 2

Taso 1

Yhteensi

(F)
Tdysin
saavutettu

0%

10%
0%
7%
22%
8%

(L) (P) (N) Kaytidnteitd
Laajasti Osittain Ei yhteensa
saavutettu saavutettu saavutettu /arvioitu
(kp!)
0% 43% 57% 9/7
0% 40% 50% 11/10
6% 69% 25% 18/16
50% 36% 0% 14/14
22% 44% 11% 10/9
| 16% 47% 29% 62/56
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SAFe MM -mallin perusteella Kela on saavuttanut kypsyystaso 1 osittain, ja
tason 2 kypsyystason laajasti. Kelan kypsyystaso on siis kypsyystason 1 ja 2
vilissd. Turetkenin ym. (2016) mukaan ylempien kypsyystasojen kdytanteiden
omaksuminen ei ole tehokasta, ellei alempien tasojen kadytdnteitd ole saavutettu.
Eli joissain tapauksissa ylemmilld tasoilla hyvan arvosanan saanut kidytanto ei
valttamattd ole

Tuloksista k&vi ilmi, ettd organisaation osa-alueista eniten kehittdmista
vaatisivat asiakkaan tunnistaminen, asiakkaan ymmadrtdaminen seka
asiakasarvon luominen mahdollisimman usein. (PEC2: Asiakaspalautteen kautta
toiminnan  kehittdminen ja asiakasarvon tuottaminen eivdt ohjaa
ohjelmistokehitystyotda; PEC3: Tulevien toiden parempi suunnittelu ja toiden
pilkkominen pienempiin osiin auttaisi kehitystiimejd tuottamaan asiakkaalle
nopeammin arvoa; PEC6: Ohjelmistokehityksessa olisi tarkedd huomioida sujuva
asiakasyhteistyo ja se, kenelle jdrjestelmid kehitetddn, mutta kehitystiimeille ei
ole selkedd, kuka heiddn asiakkaansa on tai kuka heiddn asiakkaistaan on
kaikkein tarkein.)

My6s muita kehitettdvid asioita tunnistettiin ja ne ovat esimerkiksi
johtaminen, yksildiden ja tiimien valmentaminen. Esimerkiksi yksiloiden
valmentaminen pitdd sisdllidn myo6s linjajohtoon kuuluvien henkildiden
opastaminen siitd, mitd ketteryys on ja miten ketterdssd toimintamallissa
johtajuus ndkyy. (PEC4: Organisaatiossa tehdddn paljon yhteistyotd, mutta
tiimejd pitdisi enemméan kannustaa ja tuke kohti itseohjautuvuutta. Tiimeille
pitdisi antaa aito valta ja tuki toimia ketteralld toimintamallilla.)

Tutkielman puitteissa tunnistettiin myo6s ketteryyden omaksumista
hidastavia tai estdvid kulttuurillisia tekijoitd, jotka ovat johtaminen, asenteet
toisia tyontekijoitd kohtaan sekd tyoymparistossa vallitsevat arvot. (PEC 1: Kelan
organisaatiokulttuurin ja -toimintaan kuuluu erilaisia asioita, jotka toimivat
ketteryyden omaksumisen esteend).

Organisaatiokulttuuriin liittyvien asioiden kehittdmistd pitdisi tutkia
tarkemmin, jotta olisi mahdollista muodostaa parempi késitys yksittdisistd
kehittdmiskohteista. Datan perusteella moni ketteryyteen liittyvastd asiasta,
kuten itse ketteryys, automaatiotestaus, DevOps-toimintamalli ja kulttuurin
muutosmatka kohti ketteryyttd vaatisi organisaatiolta syvempdd ymmarrysta
siitd, mistd ndissd asioissa on kyse ja miten asioita voisi kehittdd. Uudenlainen
ldhestymistapa olisi tarpeen, kun organisaatiossa mietitdidn uusien
toimintatapojen ja teknologioiden kayttoonottoa: ensin kannattaa paneutua
yhteisiin toimintatapoihin ja prosesseihin, sitten vasta tarkemmin tyokaluihin ja
ohjeisiin. (PEC5: Ohjelmistokehitystd ldhestytddn tyokalu- ja ohjepainotteisesti,
jolloin yhteiset toimintatavat ja prosessit eli ohjelmistokehityskulttuuri jaa
kehittymiitta.)

Asiat, jotka Kelassa toimivat liittyvdt muun muassa yhteissuunnitteluun,
tiedon jakamiseen, hajautettujen tiimien hallintaan, vapaaehtoisuuteen tiimeissa
ja sdannolliseen henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen. Ohjelmistokehityksen
julistuksen arvoihin peilaten Kela on onnistunut luomaan yhteisty6ta korostavia
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foorumeita, mutta yksiloiden korostamisessa ja arvostamisessa on vield
kehitettdvad. Osassa tiimejd saadaan tuotettua toimivaa ohjelmisto lyhyessd
aikavilissd, mutta dokumentoinnin taso voi olla vdird siind mielessd, ettd
dokumentaatiota  saatetaan  tuottaa  lilkaa  vaatimuksiin = ndhden.
Asiakasyhteistyon kohdalla Kelalla on eniten kehittdmistd, silld kuten aiemmin
empiirisitd johtotuloksista k&vi ilmi, moni kehitystiimi ei tunnista omaa
asiakastaan. Kelassa myos reagoidaan hyvin nopeaan muutoksiin, joskus jopa
sellaisella tahdilla, ettd suunnitelmia ei ehditd luomaan ja suunnitelmien hyodyt
jadvét saamatta.

5.2 SAFe MM kypsyysmallin arviointi

Mallissa tulokset laskevat odotetusti alemmille arvosanoille, mitd korkeammalle
kypsyystasoa mennddn muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Erityisesti
alemmilla kypsyystasoilla arvosanojen suhteen on epdloogisuuksia, mutta
ylemmilld tasoilla, tasoilla 3,4 ja 5 arvosanat laskevat odotetusti. Osittain
arvosanojen epdloogisuutta voi selittdd se, ettd kaikkia kadytdnteitd ei arvioitu,
kuten esimerkiksi tasolla 2 yksikddan kadytdnto ei ollut saanut arvosanaa “ei
saavutettu”, mutta sitd alemmalla tasolla, tasolla 1 arvosanan oli kuitenkin
saanut 11%. Luku olisi voinut olla eri, jos tasolta 1 olevat kdytanteet olisi kaikki
arvioitu.

Tasolla 4 kaytanteistd 10% on saavutettu tdysin, vaikka sitd alemmalla
tasolla 2 tdysin saavutettuja kadytdnteitd ei ollut ollenkaan. Kyseinen kaytanto
liittyy hajautettujen tiimien hallintaan, jossa arvioitavana asiana on
asianmukainen viestintd sekd tarvittavat verkko- ja tyokalurakenteiden kaytto.
Useissa organisaatioissa ja tiimeissd toimitaan nykyisin hajautetuissa tiimeissd,
joten voi olla, ettd kdytannon tulisi sijaita alemmalla kypsyystasolla, esimerkiksi
tasolla 3. Tulosten perusteella voisi vahvistaa, ettd kdytdnteet ovat mallissa
oikealla kypsyystasoilla.

Tason 1 ja tason 2 vililld on kuitenkin enemmén epéloogisuuksia, silld
odotus oli, ettd arvosanat laskisivat sen mukaisesti, mitd korkeammalle
kypsyystasossa mennddn. Ndin ei kuitenkaan kdynyt tason 1 ja taso 2 valill,
vaan arvosanojen painopiste nousi korkeammalle, kun tasolta 1 siirryttiin tasolle
2. Osittain tdtd voi selittdd se, ettd tasolla 1 jatettiin yksi kdytanto arvioimatta.
Epéselvéksi jdad, onko kypsyysmallin tasoilla 1 ja 2 sellaisia kadytdnteitd, jotka
kuuluisivat kypsyysmallissa toiselle tasolle. Se, ettd ylempien tasojen kdytanteita
omaksutaan ilman, ettd alempien tasojen kdytdnteitd on saavutettu, johtaa siihen,
ettd kdytdnteet eivit ole tehokkaita (Turetken ym., (2016). Kela on siis voinut
yrittdd omaksua ylemmailla tasolla olevia kdytanteitd ilman, ettd alempana olevat
kaytanteet on saavutettu. Toisaalta epdloogisuus voisi johtua myos siitd, ettd
organisaatiossa on hyvin eri kypsyystasoilla olevia tiimejd, jolloin tulokset ovat
vadristyneet niiden myotd ja itse SAFe MM -mallissa ei ole vikaa.

SAFe MM Kkypsyystasomalli sopii soveltaen julkishallinnollisen
organisaation kypsyystason arviointiin. Huomioitavaa viitekehyksen kaytossa
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on se, ettd haastattelujen pitiminen ja aineiston analysointi voi olla raskasta. T&lla
perusteella malli ei sovi vilttamattd kaikkiin arviointitilanteisiin, esimerkiksi jos
arviointiprosessiin ei pysty sitoutumaan. Toinen huomioitava asia mallin
kaytostd on se, ettd kaikista kdytdnteistd ei loytynyt tarkkaa kuvausta.
Esimerkiksi kaytdnteistd “jatkuva SAFe kyvykkyyksien parantaminen”
ja “automaatiotestaus” kdytannon kuvaus puuttui kokonaan. Kolmas
huomioitava asia on se, ettd monen kdytdannon kuvaus on hyvin ldhelld toista
kuvausta. Esimerkiksi kdytdntojen “pienemmdt ja useammin toistuvat
julkaisut”, “jatkuva tuottaminen” seka ”iteraation hallitseminen” kuvaukset ovat
hyvin ldhelld toisiaan. Neljas huomio liittyy mallin sopivuuteen nimenomaan
julkishallinnollisen organisaation kypsyyden arviointiin. Kuten sanottua SAFe
MM -mallia voi kdyttdd soveltaen julkishallinnollisen organisaation
kypsyystason arviointiin, mutta tiettyjen periaatteiden ja kadytdnteiden
arvioiminen on haastavaa organisaatiokontekstista johtuen. Esimerkiksi
asiakasyhteistyd -periaatteeseen kuuluu monia sellaisia kdytdnteitd, joiden
arvioiminen voi olla vaikeaa tai jopa mahdotonta. Esimerkiksi asiakkaan
maddritteleminen voi olla haastavaa, silld asiakkaita on usein monia eri tahoja, eri
asiakkaiden tahtotila kehitettdvan ohjelmiston suhteen voi olla eri ja organisaatio
ei voi valttamattd itse pdattad, kuka asiakkaita on kaikkein tédrkein.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet

Téassd tutkielmassa on monta tutkimusrajoitetta, jotka tulisi huomioida.
Ensinnédkin kohdeorganisaation ketteryyden arvioiminen rajautuu organisaation
IT-liitanndiseen tekemiseen, eli arvioinnissa ei ole huomioitu koko
organisaatiota. Lisdksi organisaation sisdinen tilaaja-toimittajamalli saattaa
vaikuttaa siihen, ettd tuloksia ei voi valttamatta soveltaa esimerkiksi muihin
julkishallinnollisiin organisaatioihin. Tutkimus keskittyy luomaan yleiskuvan
ketteryyden omaksumisen tasosta julkishallinnollisessa organisaatiossa, eli
tutkimus ei ota tarkemmin kantaa siihen, kuinka hyvin organisaatio on
omaksunut oman ketterdn viitekehyksen tai muiden tunnettujen ketterien
menetelmien, kuten Scrumin, Kanbanin tai SAFen viitekehyksia.

Tutkielmassa on pyritty arvioimaan ketterien arvojen ja periaatteiden
omaksumista Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -mallin pohjalta, mutta mallia ei
ole suunniteltu julkishallinnollista organisaatiota varten. Kuten luvussa
2.4. "Julkishallinnon erityispiirteet ja haasteet ketterissi menetelmissd” on
esitelty, julkishallinnollisiin organisaatioihin liittyy ominaispiirteitd, jotka
vaikuttavat ketterien menetelmien omaksumiseen. Eli ldhtokohtaisesti
tutkimuksen tulokset eivdt ole vélttaméattda sovellettavissa kaikkiin
yritysmaailman organisaatioihin.

Tutkimusmenetelmdn valinta ja kayttd luovat tutkimukselle myos
rajoitteita. Tdssd tutkielmassa tapaustutkimuksen kdyttdiminen antaa kuvan
yhden organisaation ketteryyden omaksumisesta, mutta tutkielman tulosten
yleistettdvyys tulee ennemminkin SAFe MM -mallin kédytettdavyydestd. Tosin
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tassdkin  pitdd  huomioida, ettd  kypsyystasomalli soveltuu  eri
organisaatiokonteksteihin eri tavalla.

Aineistonkeruumenetelménad kéytettiin teemahaastattelua. Haastateltavien
méadrdn ollessa kahdeksan yli 800 hengen IT-palvelujen organisaatiossa,
vastaukset eivdt voi millddn edustaa kaikkia IT-palvelujen tiimejd, joten tama
tulisi huomioida tutkimuksen tuloksia lukiessa. (Kela, 2022d). Lisédksi kaikista IT-
palvelujen kymmenestd yksikoistd ei ole haastateltu vahintdan yhtd henkiloa
(Kela, 2022b). Toisaalta koko IT-palvelujen tulosyksikké vastaa IT:n
kehittamisestd, yllapidosta sekd tuotantopalvelujen tuottamisesta, mikd pitda
sisdllddn ohjelmistokehityksen ja -tuotannon ulkopuolisia toitd (Kela, 2022c).
ketterdn kehittdimisen arvojen ja periaatteiden omaksumista. Haastateltavien
mddran kasvattaminen olisi voinut antaa laajemman ja tarkemman kuvan
organisaation ketteryyden omaksumisesta, mutta pro gradu -tutkielman rajoissa
tatd ei nahty jarkevana.

Haastateltavien valinta on vaikuttanut olennaisesti tutkimuksen tuloksiin,
silld haastateltaviksi valittiin sellaisia henkil6itd, joiden ajateltiin ymmaértavan,
minké&laisia onnistumisia ja haasteita Kelalla on ketteryyden suhteen. Tama
tarkoittaa sitd, ettd haastateltavat edustavat todenndkoisesti sellaisia tiimejd,
joissa ainakin haastateltava on ymmartdnyt ketteryyden syvimman olemuksen.
Haastateltavien valinta on voinut v&dristdd tuloksia kypsyystason kannalta
parempaan suuntaan, silld haastateltavien tiimit voivat edustaa organisaatiossa
ketteryyden omaksujissa edelldkéavijoitd. Tuloksia lukiessa tulisikin huomioida
se, ettd tulokset edustavat ndiden yksittdisten haastateltavien havaintoja ja
huomioita organisaatiossa tietyssd ajan hetkessd. Aineiston analysoinnin ja
tulosten yhteenvedon vilissd ei pidetty haastateltaville jdlkihaastatteluja, jotta
1oydokset olisi voitu vield vahvistaa.

5.4 Jatkotutkimusaiheita

Organisaation ketteryys, ketterien menetelmien ja skaalautuvien ketterien
menetelmien kaytto sekd itsessddn myos ketteryyden kypsyystasomallin
sopivuus kdytantoon ovat kaikki aiheina hyvin laajoja. Sen vuoksi aiheita voisi
tutkia vield syviéllisemmin, esimerkiksi yhden organisaatioyksikon tai
julkaisujunan suhteen. Kiinnostavaa olisi tutkia vield tarkemmin Kelan
organisaatiokulttuurin ja ketteryyden arvojen ja periaatteiden suhdetta toisiinsa.
Yhtend tarkempana jatkotutkimusaiheena voisi olla sen tutkiminen, mitka tekijat
vaikuttavat siihen, ettd ketteryyden arvojen ja periaatteiden omaksuminen on
onnistunut Kelassa vain osittain? Yhtend omana jatkotutkimusaiheena voisi olla
Kelan organisaatiokulttuurin tutkiminen, silld sen on kuitenkin todettu
vaikuttavan ketteryyden omaksumiseen (Tolfo ym., 2009).

Lisdksi SAFe MM -mallin soveltuvuutta muuhun kuin julkishallinnolliseen
organisaatioon pitdisi tutkia tarkemmin. Tama tutkimusaihe voisi antaa
paremman kasityksen siihen, miten malli soveltuu erilaisiin
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organisaationkonteksteihin ja onko julkishallinnollisilla organisaatioilla sellaisia
erityispiirteitd, joita SAFe MM -malli ei huomioi. Jokainen edelld esitetyista
jatkotutkimusaiheista voisi antaa paremman kasityksen siitd, miten ketterd
ajattelutapa ndyttdytyy organisaatioissa ja kuinka hyvin kehitetyt ketterien
menetelmien viitekehykset toimivat kdytannossa.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkielman tavoitteena oli arvioida julkishallinnollisen organisaation,
Kelan, ketteryyden arvojen ja periaatteiden omaksumista. Arvioinnissa
hyddynnettiin Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -kypsyystasomallia. Tarkemmat
tutkimuskysymykset, joihin tutkielma pyrki vastaamaan, olivat:

e Kuinka hyvin Kela on onnistunut omaksumaan ketterien menetelmien
arvot ja periaatteet Turetkenin ym. (2016) kypsyystasomallin perusteella?

e Mitkd organisaation osa-alueet vaativat kehittdmistd kypsyystasomallin
perusteella?

e Soveltuuko Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -malli ketteryyden
kypsyystason mittaamiseen?

Ketteryyttd ja ketteria menetelmid Idhestytdan usein tyokalu ja
prosessindkokulman kautta, vaikka ketteryyden omaksumisessa olisi paljon
tirkeampdd ymmadrtdd ketterdn ajatustavan omaksuminen. Ketterdn
ajattelutavan omaksuminen vaatii organisaatiokulttuurin, joka tukee uudenlaista
ajattelutapaa. Tamdan ymmartaminen on ollut keskeistd tutkimuksen tuloksia
analysoitaessa.

Empiirinen aineisto kerittiin teemahaastattelujen avulla ja aineiston
analyysissd hyodynnettiin suunnattua sisdllonanalyysid. Sisédllonanalyysin
teoreettisena viitekehyksend kéytettiin Turetkenin ym. (2016) SAFe MM -
kypsyystasomallia. Empiirisen aineiston pohjalta tehtiin yhteensd 69 empiirista
johtopddtostda ja 6 ensisijaista empiiristd johtopaatostd, jotka kiteyttavat eri
teemojen empiiriset johtopdatokset yhteen.

SAFe MM malliin perustuen Kela on saavuttanut ketteryyden
omaksumisessa tason 1 tai 2. Ohjelmistokehityksen julistuksen arvoihin peilaten
Kela on onnistunut luomaan yhteisty6td korostavia foorumeita, mutta yksiloiden
korostamisessa ja arvostamisessa on vield kehitettdvad. Osassa tiimejd saadaan
tuotettua toimivaa ohjelmisto lyhyessd aikavélissd, mutta dokumentaatiota
saatetaan tuottaa liikaa vaatimuksiin ndhden. Asiakasyhteistyon kohdalla
Kelalla on eniten kehittdmistd, silld moni kehitystiimi ei tunnista omaa
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asiakastaan. Kelassa muutoksiin reagoiminen on nopeaa, joskus jopa niin
nopeaa, ettd suunnitelmat jadvat luomatta ja suunnitelmien hyoddyt jadvat
saamatta. Organisaation osa-alueista eniten kehittdmistd vaatisivat asiakkaan
tunnistaminen, asiakkaan ymmadrtaminen sekd asiakasarvon luominen
mahdollisimman usein. My6s yksiléiden ja tiimien valmentaminen kohti
ketteryyttd tunnistettiin tdrkednd kehittdmiskohteena ja tama pitdd sisdllaan
myo6s linjajohdon valmentaminen siitd, mitd johtajuus tarkoittaa ketterdssa
toimintamallissa.

Tutkielman puitteissa tunnistettiin myos ketteryyden omaksumista estavia
kulttuurillisia tekijoitd, joita ovat Kelassa johtaminen, asenteet toisia tyontekijoita
kohtaan sekd tyOympéristossd vallitsevat arvot. Ymmadrryksen lisidminen
esimerkiksi ketteryydestd, automaatiotestauksesta, DevOps-toimintamallista
sekd muutosjohtamisesta tunnistettiin myos yhtend kehitettdvand asiana. Naissa
oleellista on huomioida se, ettd edelld mainittuja asioita kannattaisi kehittda
kulttuurindkokulma edelld eli ensin kannattaa paneutua yhteisiin
toimintatapoihin ja prosesseihin, sitten vasta tarkemmin ty6kaluihin ja ohjeisiin.

Taman tutkielman perusteella SAFe MM kypsyystasomalli sopii soveltaen
julkishallinnollisen organisaation kypsyystason arviointiin, vaikka mallissa
tunnistettiinkin muutamia epdkohtia.
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LIITE 3 TIETOA TUTKIMUKSESTA HAASTATELTAVILLE

Tietoa tutkimuksesta

Tutkimuksen tarkoituksena on kartuttaa ymmarrysta siitd, kuinka hyvin Kela on
omaksunut ketteryyden arvot ja periaatteet. Tutkimuksessa keskitytddn
tarkastelemaan  Kelan  ketteryyden  omaksumista  kokonaislaajuisesti
organisaation eri tasoilla. Tutkimus on rajattu Kelan IT-liitdinndiseen tekemiseen.

Tutkimuksen aineistona toimivat teemahaastattelut, joita kerédtdan vuosien 2021-
2022 aikana. Haastateltaviksi on wvalittu henkilditd, joiden katsotaan
ymmadrtdvdn, minkélaisia onnistumisia ja haasteita Kelalla on ketteryyden
suhteen.

Kunkin haastattelun kesto on arvioilta noin tunnin, riippuen kuitenkin siita
kuinka paljon kerrottavaa kullakin haastateltavalla on. Haastattelut saattavat
kestdd myos alle tunnin tai venyd yhden tunnin. Keritty haastatteluaineisto
litteroidaan ja aineistoa sdilytetddn, kunnes lopputyo on hyvaksytty. Aineistoa ei
kéaytetd lisatutkimuksiin ilman asianomaisten erillistd suostumusta.

Haastatelluilla on mahdollisuus lukea tutkimus ennen sen julkaisua ja korjata
mahdollisia vadrinymmarryksid, joita heiddn sanomisistaan on voinut tulla.
Haastatelluille annetaan mahdollisuus lukea myos valmis tutkimus.

Tutkittavilla on tutkimuksen aikana oikeus kieltdytyd tutkimuksesta ja
keskeyttdd tutkimukseen osallistuminen missé vaiheessa tahansa ilman, etta siita
aiheutuu heille mitddn seuraamuksia. Tutkimuksen jérjestelyt ja tulosten
raportointi ovat luottamuksellisia. Tutkimuksesta saatavat tutkittavien
henkilokohtaiset tiedot tulevat ainoastaan tutkittavan kdyttoon ja tulokset
julkaistaan tutkimusraporteissa siten, ettei yksittdistd tutkittavaa voi tunnistaa.
Tutkittavilla on oikeus saada lisdtietoa tutkimuksesta missd vaiheessa tutkimusta
tahansa.

Tutkimus tehdddn Lotta Kallosen pro gradu -lopputyona Kelalle.
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LIITE 4 SUOSTUMUSLOMAKE HAASTATELTAVILLE

Kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta
Suostumus
Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan Lotta Kallosen pro gradu -tutkimukseen.
Minulle on kerrottu ketkd aineistoa késittelevat, miten aineistoa késitellddn ja
miten aineisto sdilytetidn. Suostun haastattelun tai haastatteluiden
nauhoittamiseen.

Minulle on kerrottu mitd varten aineistoa keratdin.

Voin keskeyttdd osallistumiseni misséd vaiheessa tahansa.

Annan suostumukseni tutkimuksen tekemiseen, haastattelujen nauhoittamiseen
sekd litteroinnin hyddyntdmiseen tutkimuksessa.

Aika ja paikka Osallistujan allekirjoitus

Nimenselvennys
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