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Ketterien menetelmien kdyttdminen on lisddntynyt 2000-luvulla. Mikd&dn niista
ei kuitenkaan sovellu sellaisenaan kaytettdviksi, vaan niitd tulee ra&taloida vas-
taamaan paremmin kehittdmiskontekstia ja sen erityispiirteitd. Tdssa tutkiel-
missa tarkastellaan ketterien menetelmien raatalointia. Tarkoituksena on selvit-
tad, milld tavoilla ketterid menetelmid on esitetty raatdloitavaksi ja miten niitd
on kdytannossd rddtdloity ja minkélaisin kokemuksin. Tutkimus perustuu laa-
jaan kirjallisuuskatsaukseen.

Tutkielmassa esitellddn ensin lyhyesti, mitd kehittdmismenetelmalld tar-
koitetaan, milld tavoilla menetelméan kehittamistd ja raatdlointid voidaan suorit-
taa sekd millaisia ohjelmistokehitykseen ja rddtdlointiin vaikuttavia tilanneteki-
joitd on olemassa. Tamén jdlkeen tutkielmassa kasitellddn ketterdd ldhestymis-
tapaa ja kuvataan ketteristd menetelmistd tarkemmin Scrumia, XP:t4 ja Kanba-
nia prosessien, roolien ja kdytdnteiden nikckulmasta.

Tdamdn jdlkeen tutkitaan millaisia teoreettisia ehdotuksia ja ohjeita kette-
ran menetelmdn raatdloimiseksi on esitetty. Yhdeksadstd tutkimuksesta selvite-
tadn erityisesti radtdlointistrategia ja -ldhtokohta, raatalointiprosessi sekd raata-
16innin kohde. Tamaén jdlkeen kdydddn lapi ketterdn menetelmdn raatalointia
koskevia tapaustutkimuksia. Kuuden tapaustutkimuksien késittely tapahtuu
tyossd luodun ketterdn menetelmén viitekehyksen avulla, joka koostuu kehit-
tamisympariston kontekstista ja sen erityispiirteistd, prosessista ja strategiasta,
raataloinnin tuloksesta ja kokemuksien haltuun ottamisesta. Tutkielman tulok-
sista selvidd, milld eri tavoin ketterid menetelmid on esitetty raataloitaviksi sekd
millaisiin tilanteisiin ketterid menetelmid on raatdloity, miten sitd on tehty ja
millaisia tuloksia radtdloinnistd on saatu. Tuloksia voidaan hyddyntdd ketterda
menetelmad raatdloitdessd organisaation tai projektin kayttoon.

Asiasanat: ketterd menetelmad, raatialointi, konfigurointi, kustomisointi, Scrum,
XP, Kanban



ABSTRACT

Partanen, Matias

Tailoring Agile Methods

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2014, 105 p.
Information Systems Science, Master’s thesis
Supervisor: Leppanen, Mauri

During the last decade we have been able to witness rapid increase of the use of
agile methods However, organizations and projects rarely adopt and use the
methods “by the book”, but rather tailor them to better meet the development
contexts and their features.

The purpose of this thesis is to find out which kinds of suggestions for tai-
loring agile methods have been presented in the literature and how agile meth-
ods have been tailored in practice, and with which kinds of experience. The the-
sis is based on a comprehensive literature review.

This thesis will first briefly discuss what the method means, in which
ways it can be engineered and tailored and what situational factors are related
to software development. After that the concepts of agility and agile method
will be discussed. Three agile methods, Scrum, XP and Kanban, are described in
terms of processes, roles and practices.

Third, the thesis will discuss what kinds of theoretic suggestions and in-
structions have been given regarding tailoring of agile methods. Nine studies
will be discussed with the emphasis on tailoring strategy and basis, tailoring
process and tailoring target. Fourth, the thesis will describe and analyze six case
studies on agile method tailoring based on a framework composed of develop-
ment context and its special features, tailoring process and strategy and out-
come. The results of this thesis show what kind agile method tailoring sugges-
tions and instructions have been made, what kinds of situations agile methods
have been tailored for, how it has been done and with what kind of experiences.
The results can be used when tailoring an agile method for the use of an organi-
zation or a project.

Keywords: agile method, tailoring, configuration, customization, Scrum, XP,
Kanban



KUVIOT

KUVIO 1 Suunnitteluspektri.........cocoeirieirineinieiniiiincinecincrecneeeeeveeneveeene 12
KUVIO 2 Menetelmd osista koostuvina kokonaisuutena............c.cccccocecvvrnucncaee. 14
KUVIO 3 Menetelmdn kehittdmisen viitekehys ............ccccccoiiiiiinniiiinnnnes 17
KUVIO 4 Menetelmén raatdloinnin viitekehys...........cccoeiiiiiniininiininn 20
KUVIO 5 Viitekehys ominaispiirteistd, jotka helpottavat menetelmdn
TAGEALOINEIE ...ev ettt ettt 22
KUVIO 6 Tilannetekijét, jotka vaikuttavat ohjelmistokehityksen prosessiin .... 24
KUVIO 7 Viiden akselin Kaavio...........ccccciiiniiiiiiininiiiiiicccccicccceenes 27
KUVIO 8 SCrumin ProSeSSi.........cceeeeueieuirienieiriinieieinieieieesseeeeeresseeeessesseeesesnens 35
KUVIO 9 Kanban-taulur .........ccccoviiiiiiiiiiiiccicceceeceeeceeceeeee 41
KUVIO 10 Lahestymistapa ketteran menetelman radtalointiin.............ccccoeeeee. 48
KUVIO 11 Ketterdan menetelmén radtaloinnin metamalli...........cccoeevniinninnnes 49
KUVIO 12 Kustannus-arvodiagramimi..........cc.ceeeeueirieinieieninieinieeneieeeneesienenenes 52
KUVIO 13 XP:n kédytanteiden kytkokset toisiin kdytantoihin ...........ccccccevveuennnes 62
KUVIO 14 Tutkielman lukujen sisdlto ja pohdinnan aiheet jasennettyni .......... 84
TAULUKOT

TAULUKKO 1 Scrum jaettuna 0Siin.........cocccveiviniiiiiniiiiiiiiiiiieiecnceeeenne 36
TAULUKKO 2 XP jaettuna OSiin .......ccccceiviiiiiiniiiiiniiiiiiiciccciccceccnes 39
TAULUKKO 3 Kanban jaettuna 0Siin ... 43
TAULUKKO 4 Kéytanteiden arvojen vertaaminen matriisilla................ccco...... 51
TAULUKKO 5 Vertailukelpoiset tulokset kdytdnteiden arvoille suhteessa
EOISTITISA .ot 51
TAULUKKO 6 Lopulliset vertailukelpoiset tulokset kdytanteiden arvoille....... 52
TAULUKKO 7 Kymmenen ohjetta XP:mn raatalointiin ... 58
TAULUKKO 8 Yhteenveto ehdotuksia ja ohjeita tarjoavista tutkimuksista
ketteran menetelman radtalointiin..........ccooviiiiiiiii 63
TAULUKKO 9 Ketterdn menetelmén raatalointia koskevia tapaustutkimuksia68
TAULUKKO 10 Kanbanin raataldintid koskevia ohjeita............cccccovviiinnnnnnee. 79

TAULUKKO 11 Yhteenveto ketterdn menetelmén raatalointia kéasittelevien
tapaustutkimuksien pohjamenetelmastd, kontekstista ja raatalointiprosessista 80
TAULUKKO 12 Yhteenveto ketterdn menetelman raatalointia kasittelevien
tapaustutkimuksien  rddtdloidyn =~ menetelmdn  eroavaisuuksista
pohjamenetelmddn ja kokemusten haltuunotosta.............ccoeciiiiiiiinn, 81



SISALLYS

TIVISTELMA
ABSTRACT
KUVIOT
TAULUKOT
1 JOHDANTO ..o 7
2 MENETELMA JA SEN RAATALOINTL.....c.coovturirierenrereieererieseseieineseeeeeens 10
21 Menetelmdstd yleiSesti.......ccoevuviciviiiniiiininiiiniiicicee e 10
2.1.1 Menetelmakasite..........cccocciiviviiiiiiiiiiiii 10
2.1.2 Menetelmd osista muodostuvana kokonaisuutena..................... 13
2.1.3 Menetelmdn hyotyjd, rooleja ja haasteita.........ccocccevveeivcinnennnes 15
2.2 Menetelmakehitys.........ccccocoviiiiiniiiiiic e 16
2.3  Menetelman radtalointi........cocooeioieiiiiiiiiiiiiccec e 19
2.4 TilanneteKijat ........cccoooriiiiiniciieccc e 22
2.5 Yhteenveto ... 28
3 KETTERA KEHITTAMINEN .......ccooitiurieniineieeineeneieiessesesesessessesese e ssessecessens 30
3.1 Ketterd ldhestymistapa.........ccoccceviiiiiiiiiiiiiiiiiic 30
3.2 SCIUIMN ..ottt 34
B3 XD e 37
3.4 Kanban........ e 40
3.5 Yhteenveto ... 44
4 KETTERAN  MENETELMAN RAATALOINTIA KOSKEVIA
EHDOTUKSIA JA OHJEITA......cooiiiiccecteree e 45
41 Ketterien menetelmien raataloimisestd yleisesti.........ccccoeiiiiiininene. 45
4.2 Raatadlointi kdyttamalld metamallia hyvaksi ......cccooeeiviiniccinccninne. 48
43 Raatalointi  ketterien kdytdntdjen kustannus-arvo -suhteita
vertaamalla .........ccooiiiiiiiii e 50
4.4 Raatdlointi kdayttamalla MMC-menetelmdd........c.cooeevveinvcciniccnnenene. 53
4.5 Raatalointi AAIMm avulla ... 54
4.6 Raatadlointi jakamalla se staattiseen ja dynaamiseen raatalointiin......55
47 XPmn rddtdlointi  tutkimalla menetelmdn ja  kehittdjien
eTItYISPIItEIta ..cooviiiiiiiiiiic 57
4.8 Ohjeita rddtalointiin tutkimalla tapaustutkimuksia AST-teorian
AVULLA o 59
49 XP:nraatalointi RDP-tekniikalla ..., 60
410 Tiekartta XP:mn asteittaiseksi kdyttoOnotoksi..........ccoccccciciviiiiiiinnines 61

411 Vertailu ja yhteenveto ..., 62



5 KETTERAN MENETELMAN RAATALOINTIA KOSKEVIA
TAPAUSTUTKIMUKSIA ......cooiiiiiiiiiiiiieeeeeieeieiereeie e esesesenesesesesesenenes 67
51 Tapaustutkimusten valinta ........c..cccocveceveennciineennencencceecneene 67
5.2 Ketterdn menetelmén rddtaloinnin viitekehys ... 70
5.3 Tapaustutkimusten kuvaaminen.............ccccceeivieeninccincinicnincinenne. 71
5.3.1 Ulkoistetut elektronisen liiketoiminnan projektit ....................... 71
5.3.2 Ohjelmistotuoteperheiden suunnittelu............cccccceveiniiiincnnns 72
5.3.3 JUIKINEN SEKLOTI....eccvviiriieeiecteeeee ettt e 74
5.3.4 Tietoturvallisuuspalveluihin keskittynyt kaupallinen tuote.....76
5.3.5 Suorittimien ohjelmistokehitykseen keskittynyt organisaatio ..77
5.3.6 Vakuutusyhtion IT-08asto............ccccocoiviririiiiniiiciiiicccces 78
5.4 Yhteenveto tapaustutkimuksista...........cccccceveiniininiiniinicicie 79
6 POHDINTA ..ottt 83
7 YHTEENVETO ...ttt 90

LAHTEET ..ottt bbbt 93



1 JOHDANTO

Ohjelmistokehitys perustuu liki poikkeuksetta jonkinlaiseen menetelmaan. Me-
netelmdlld tarkoitetaan livarin, Hirschheimin ja Kleinin (1998) mukaan organi-
soitua kokoelmaa késitteitd, metodeja, uskomuksia, arvoja ja ohjeellisia periaat-
teita, joita materiaaliset resurssit tukevat. Menetelmit eroavat toisistaan varsin
paljon. Niiden tutkimisen ja valinnan helpottamiseksi on menetelmid luokiteltu
eri tavoin. Ne voidaan luokitella esimerkiksi formaaleihin ja ei-formaaleihin
menetelmiin (Fitzgerald, 1996). Osa menetelmista siséltdd paljon etukiteissuun-
nittelua ja osa vdhemmaén (Boehm, 2002). Mikddn menetelmd ei sovi kaikkiin
kehittamistilanteisiin (Anderson, 2010).

Jotta menetelmdstd saadaan mahdollisimman suuri hyoty kdaytannon oh-
jelmistokehitykseen, tarvitaan menetelmsn radtilointia. Karlssonin ja Akerfal-
kin (2004) mukaan rad&tdloinnilla tarkoitetaan menetelmén sopeuttamista erilais-
ten tilannetekijoiden mukaan. Radatidloinnin ldhtokohtana voi olla yksittdinen
menetelms, ns. pohjamenetelmi (Karlsson & Akerfalk, 2004), tai joukko mene-
telmid, joiden piirteitd integroidaan uudeksi menetelmdksi (Leppdnen, 2005).
Réa&talointi voidaan tehdd joko tietyn organisaation tai projektin kdyttoon. Kayt-
tokonteksti tulee kuvata tilanne- eli kontigenssitekijoiden mukaisesti. Keskeisia
projektikohtaisia tilannetekijoitd voivat olla muun muassa projektin kesto, laa-
juus, budjetti, kdytettdva teknologia sekd kehittdjien ammattitaito (Van Slooten
ja Schoonhoven, 1994). R4itadloidyn menetelmén ominaisuuksien tulisi vastata
nédihin tekijoihin (Feiler & Humphrey, 1992).

Ketterat kehittimismenetelmit ovat voimakkaasti yleistyneet 2000-luvulla.
Highsmith (2002) maarittelee ketteryyden kyvyksi luoda muutosta ja vastata
muutoksiin, jotta yritys voi tehdd voittoa myrskyisdssd liiketoimintaympéris-
tossd. Ohjelmistokehityksessd ketteryyden madédritelmd ja arvot pohjautuvat
Agile-Allianssin (2001a; 2001b) ketterdan ohjelmistokehityksen manifestiin ja sen
periaatteisiin. Abrahamsson, Salo, Ronkainen ja Warsta (2002) maéarittelevat
menetelmdn olevan ketterd, mikéli se ohjaa toimimaan inkrementaalisesti, ko-
rostaa yhteistoiminnallisuutta ja asiakasldhtoisyyttd, on suoraviivainen ja hel-
posti opittava sekd valmis mukautumaan muutoksiin. Ketterdlld kehittamiselld
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on ndhty olevan monenlaisia hyotyjd verrattuna perinteisiin menetelmiin. (Dy-
ba & Dingseyr, 2008).

Ketterdn ohjelmistokehityksen alkuvaiheessa monet suosittivat ketterdan
menetelmédn yhteydessda noudattamaan kaikkia sen kdytdnteitd, jotta se toimisi
halutulla tavalla (esim. Beck, 1999). Viime vuosina tarve raitaloidda myos kette-
rid menetelmid on laajasti tunnustettu. Ketterdn menetelmén raataloinnistd on
tehty useita tutkimuksia, joista osa kasittelee aihetta yleiselld tasolla perustuen
késitteellis-teoreettiseen tarkasteluun, kun taas osa perustuu tapaustutkimuk-
siin. Sen sijaan on puutetta tutkimuksesta, joka muodostaisi kokonaisvaltaisen
kasityksen ketterien menetelmien raatdloinnistd ja kytkisi timdn aiempaan me-
netelméakehitystd ja radtalointia yleisesti tarkastelevaan tutkimukseen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia aihetta kokonaisvaltaisesti
kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuksen tutkimusongelmat voidaan maéaéritelld
seuraavasti:

{ Milld perusteilla ja tavoilla ketterid menetelmid on esitetty raataloita-
viksi?

{ Millaisiin kehittdmistilanteisiin ketterid menetelmid on raataloity, miten
sitd on tehty ja millaisia kokemuksia raataloinnista on saatu?

Tutkimusongelmia on tarkennettu seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

9 Millaisista osista ketterdt menetelmit koostuvat?

{ Milla tavalla yleisestd menetelméakehityksestd ja -rddtdloinnistd esitetyt
ajatukset ovat ndhtédvissd ketterien menetelmien raatdloinnille annetuis-
sa jasennyksissd ja ohjeissa?

f Milla tavalla ketterien menetelmien ra&talcinnille esitettyjd jasennyksia
ja yleisid ohjeita on noudatettu tapaustutkimuksen kohteena olleissa ta-
pauksissa?

Vastausten saamiseksi tutkimusongelmiin ja -kysymyksiin luodaan ensin kasit-
teellinen perusta yhtddltd menetelmid, menetelmien kehittdmistd ja raatalointia
yleisesti késitteleville asiakokonaisuudelle ja toisaalta ketterdad kehittamista ja
ketterid menetelmid késittelevalle asiakokonaisuudelle. Ketteristd menetelmista
tarkastelun kohteiksi on valittu Scrum (Schwaber, 1995; Schwaber & Sutherland,
2013), eXtreme Programming (XP) (Beck, 1999; Beck & Andres, 2004) ja Kanban
(Anderson, 2010).

Taman jalkeen keskitytdan tyossd ketterien menetelmien raatdloinnista
julkaistuihin tutkimuksiin. Tutkimustietokantoihin (esim. Springer Link, IEEE
Xplore, ScienceDirect, IGI Global ja ACM Digital Library) suunnatun laajaan
kirjallisuushaun perusteella jaetaan tutkimukset kahteen osaan, niihin joissa
tarkastellaan aihetta késitteellisesti ja niihin joissa raportoidaan tapaustutki-
muksista. Edellisistd esimerkkeind ovat Ayed, Vanderose ja Habra (2012), jotka
kasittelevat ketterdn menetelmdn raadtalointia menetelmén metamallin ja laadun
mittaamisen mallin avulla, Mikulenas ja Kapocius (2011), jotka késittelevat raa-
talointia koostamalla menetelmén erilaisista ketteristd kdytanteistd, sekda Qumer
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ja Henderson-Sellers (2008), jotka esittelevit mallin, joka tarjoaa tiekartan kette-
ran menetelmédn omaksumiselle organisaatioon vaiheittain. Tutkimuksista kay-
dadn lapi tarkemmin ra&tilointistrategia ja -ldhtokohta (esim. pohjamenetelméan
kayttaminen), radtdloinnin kohde (esim. XP:n kdytédnteet) ja rdaatalointiprosessi
(esim. kdytdnteiden valitseminen arvoja ja kustannuksia vertailemalla).

Esimerkkeind tapaustutkimuksista ovat Hong, Yoo ja Sungdeok (2010),
jossa tutkitaan Scrumin radtdlointid ulkoistetuissa elektronisen liiketoiminnan
projekteissa, Diaz, Pérez, Yagtie ja Garbajosa (2011), jossa kasitellddn Scrumin
raatalointid ohjelmistotuoteperheiden yhteydessd sekd Scott, Johnson ja McCul-
lough, joka tarkastelee Scrumin ja XP:n rdatélointid julkisen sektorin ohjelmis-
tokehitysprojektissa. Tapaustutkimuksista kdyd&an lapi pohjamenetelmé (esim.
Scrum), konteksti ja erityispiirteet (esim. julkinen sektori), rdatalointistrategia
(esim. pilottiprojekti), rddtaloidyn menetelmédn eroavaisuudet (esim. vain tietty-
jen kédytanteiden kaytto) ja otettiinko kokemuksia raatdloinnistd haltuun.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntdd organisaatioissa, jotka pohtivat
tapoja raatdloidd ketterid menetelmid joko organisaation kdyttoon tai yksittdi-
sen projektin kayttoon. Tuloksia voidaan kayttdd hyodyksi myos jatkotutki-
muksissa.

Tutkielma on jasennetty seitsemédn lukuun. Luvussa 2 esitetddn, mita ke-
hittamismenetelmalld tarkoitetaan, milld tavoilla menetelmdn kehittamistd ja
raatalointid voidaan suorittaa sekd millaisia ohjelmistokehitykseen ja raataloin-
tiin vaikuttavia tilannetekijoitd on olemassa. Luvussa 3 esitetddn, mitd ketteralla
kehittamiselld tarkoitetaan ohjelmistokehityksen yhteydessd sekd esitetddn ket-
teristd menetelmistd tarkemmin Scrum, XP ja Kanban. Luvussa 4 esitetddn ket-
terdn menetelmédn raatalointia kasittelevid késitteellis-teoreettisia tutkimuksia.
Luvussa 5 esitellddn ketterdn menetelmén raatalointia kasittelevia tapaustutki-
mubksia. Luvussa 6 pohditaan tutkimuksen tuloksia ja vedetddn johtopadatoksia.
Lopuksi esitetddan yhteenveto.
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2 MENETELMA JA SEN RAATALOINTI

Taman luvun tarkoituksena on antaa yleiskuva siitd mitd menetelmalld ja sen
rdataloinnilla tarkoitetaan. Ensiksi tarkastellaan sitd, mitd menetelmd tarkoittaa
ohjelmistokehityksen kontekstissa, millaisia menetelmid on olemassa, mista
osista se koostuu, mitd hyotyjd voidaan sen kdyttdmiselld saavuttaa sekd mitd
haasteita sen kdyttamiseen liittyy. Toiseksi jasennetddn menetelman kehittami-
sen késitettd viitekehyksen avulla. Kolmanneksi tarkastellaan menetelman raa-
taloinnin késitettd esittelemdlld eri ldhteissd olevia madritelmid sekd tapoja esit-
tad raatalointi ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Lopuksi kdydddn ldapi ohjelmisto-
kehitykseen vaikuttavia tilannetekijoitd ja sitd, miten ne liittyvdt menetelméan
kayttoon sekd sen raatalointiin.

2.1 Menetelmaistd yleisesti

Téassd alaluvussa kuvataan ensin menetelmédn késitteelle annettuja erilaisia
madritelmid, jonka jalkeen kdydddn lavitse menetelmén eri osia. Lopuksi tarkas-
tellaan menetelmdn erilaisia rooleja sekd sen kdyttoon liittyvid hyotyjd ja haas-
teita.

2.1.1 Menetelmikisite

Menetelmailld (engl. method, methodology) tarkoitetaan yleisesti ottaen "tapaa
tai joukkoa tapoja tehda jotakin" (Webster, 1989). Ohjelmistokehitys(engl. soft-
ware development, software engineering) on jdrjestelmdllisen, kurinalaisen ja
mitattavissa olevan ldhestymistavan soveltamista ohjelmistojen kehittdmiseen,
kayttamiseen ja ylldpitoon (IEEE, 1990). Ohjelmistokehityksen yhteydessa me-
netelmille on annettu erilaisia m&aritelmid, joiden esittdjat ovat painottaneet
maédrittelyssddn erilaisia rakenne- ja tarkoitusndkokulmia. Roberts Jr., Gibson,
Fields sekd Kelly Rainer Jr. (1998) toteavatkin, ettd mddritelmid menetelmalle on
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olemassa niin paljon kuin erilaisia kehittdmismenetelmid on olemassa. Ne kui-
tenkin sisdltavit paljon samoja piirteita.

livari ym. (1998) mdédrittelevét tietojdrjestelmédn kehittdmismenetelman
olevan organisoitu kokoelma késitteitd, metodeja, uskomuksia, arvoja ja ohjeel-
lisia periaatteita, joita materiaaliset resurssit tukevat. Tarkemmin menetelma on
talloin ndhty joukoksi johonkin tavoitteeseen tahtddvid toimintatapoja, jotka
ohjaavat tietojdrjestelmdd rakentavien osapuolien tyotd sekd yhteisty6td, ja nditd
toimintatapoja tukee joukko suositeltuja tekniikoita, tyokaluja seka aktiviteette-
ja. Roberts Jr. ym. (1998) mddrittelevit kehittdimismenetelmén olevan kokonais-
strategia tietokonepohjaiselle jarjestelmékehittdmiselle pitden sisdllddn sarjan
kehittamistehtdvid sekd tekniikoita, joilla kehittdmistehtdvit saadaan tehtya.
Tolvanen (1998) taas mddrittelee kehittimismenetelman olevan ennalta mééri-
tetty ja jdrjestetty kokoelma tekniikoita ja sddntdjd, jotka maédrittelevat, milld
tavalla, missd jarjestyksessd ja kuka tekniikoita kdyttdd, jotta saavutetaan tietyt
tavoitteet. Henderson-Sellers ja Ralyté (2010) madrittelevat menetelmén ldhes-
tymistavaksi ohjelmistoprojektin toteuttamiseen tietylld ajatusmallilla, joka pi-
tad sisdlladn muun muassa ohjeet, heuristiikat ja s&édnnot. Menetelméd on samal-
la systemaattisesti jasennetty tiettyihin kehittdmistehtdviin (engl. development
activities), joihin liittyy vastaavat kehitystyon tulokset ja kehittdjaroolit, jotka
kuuluvat ihmisille tai automatisoiduille tyokaluille. (Henderson-Sellers & Ra-
lyté, 2010.)

Avisonin ja Fitzgeraldin (2006) mukaan menetelmé tarkoittaa yksinker-
taistettuna kokoelmaa kdytdnteitd, tekniikoita, tyokaluja ja dokumentaation
hittdmisessd. Menetelmd pitdd sisdlldan ohjelmiston kehittdmisvaiheet sekd
osavaiheet, joita ovat muun muassa esitutkimus (engl. feasibility study), vaati-
musmadadrittely sekd ohjelmiston sisdisen logiikan suunnittelu. Vaiheet ohjaavat
kehittdjid sopivien tekniikoiden valitsemisessa ja kdyttamisessd. Nditd ovat esi-
merkiksi vaiheeseen ja kohdealueeseen soveltuvat kaaviot. Vaiheistaminen aut-
taa my0s projektien suunnittelussa, johtamisessa, kontrolloinnissa ja arvioinnis-
sa. Tamén lisdksi menetelmdn ominaisuuksina voidaan pitdd koulutussuunni-
telmaa, jota sovelletaan tarvittaessa henkildiden tullessa uusiin rooleihin orga-
nisaatioon, sekd menetelmin takana olevaa filosofista nakokulmaa. Tamén kal-
tainen, joskus implisiittisesti ilmaistu ndkokulma voi olla esimerkiksi ihmiskes-
keinen ndkokulma tai mahdollisimman suureen automatisointiin pyrkivd na-
kokulma. (Avison & Fitzgerald, 2006.)

Tdssd tyossd noudetaan Avisonin ja Fitzgeraldin (2006) kasitystd mene-
telmastd. Tiivistetysti menetelmd voidaan maédritelld seuraavasti: Menetelmétar-
koittaa ennalta médriteltyd joukkoa késitteitd, tekniikoita, kdytédnteitd ja muita
seikkoja, joita ohjelmistokehittdjdt ja sidosryhmét voivat kdyttdd ohjelmiston
kehittamisessd hyodyksi.

Vuosikymmenien aikana on kehitetty lukuisa mééra erilaisia menetelmia.
1950-luvulla ja 1960-luvun alussa kdytettiin paljon niin sanottua “koodaa ja kor-
jaa” - mallia, mutta liiallinen joustavuus teki kehitetyistd ohjelmistoista liian
vaikeita testata ja yllapitdd (Yeh, 1991). Padpaino oli ohjelmoinnilla ja teknisten
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ongelmien ratkaisemisella, etenkin niiden ongelmien, jotka johtuivat kalliista ja
rajallisesta laitteistosta (Avison & Fitzgerald, 2003). Ohjelmat olivat kalliita ke-
hittdd, kehitystyo kesti pitkddn eivdtkd ne toimineet kovin hyvin. Fitzgeraldin
(1996) mukaan jo 1970-luvun alussa Langefors (1973) argumentoi formalisoi-
dumman, tieteellisemmdn ja rationaalisemman prosessin puolesta jdrjestelma-
kehityksessd, jossa on muun muassa omissa prosesseissa madrittely mitd jarjes-
telmd tekee ja miten se sen tekee. Vuonna 1970 esitelty vesiputousmalli onkin
yksi viitatuimmista ohjelmistokehitysmalleista (Royce, 1970). Ensimmadiset me-
netelmét saivat paljon vaikutteita matemaattisista ja insinooritieteistd. Ne nou-
dattivat pddasiassa lineaarista mallia, jossa eri vaiheet, kuten suunnittelu ja to-
teutus, seurasivat toisiaan. Ndissdkin menetelmissd oli kuitenkin jo jonkin ver-
ran iteratiivisuutta. (Fitzgerald, 1996.) Nama perinteiset menetelmit ovat usein
korostaneet laajaa suunnittelua, strukturoituja prosesseja ja tdsmallistd uudel-
leenkdyttod, ollen enemmdn suunnitelmavetoisia menetelmid. 2000-luvulla
yleistyneitd ketterid menetelmid taas voidaan pitdd enemman muutos-vetoisina
menetelmind. (Boehm, 2002.)

Yksikddn menetelmd ei ole maailmanlaajuisesti kdytossd tai maailmanlaa-
juisesti hyddyllinen. Mikddn menetelma ei sovi kaikkialle muun muassa siksi,
ettd organisaatioilla on erilaisia markkinoita ja arvoketjuja, projekteilla erilaisia
budjetteja, riskejd, aikatauluja ja kokoja sekd tiimeilld erilaisia taitoja, kyvyk-
kyyksid ja kokemusta (Anderson, 2010). Jokainen ohjelmistoprojekti tarvitsee
kuitenkin jonkinlaista vaatimusten kerdystd, jonkinlaista suunnittelua, jonkin-
laista kehitystd tai ohjelmointia sekd jonkinlaista virheiden korjausta (Jones,
2007).

Menetelmid voidaan luokitella eri tavoin. Erds luokittelu perustuu siihen,
miten tarkkaan maariteltyjd ohjeistoja menetelmadt sisdltdavit ja miten tarkkaan
niitd oletetaan seurattavan. Toinen luokittelu on jakaa menetelmét formaaleihin
ja ei-formaaleihin menetelmiin. T&ssd luokittelussa ei-formaalit menetelmat
ndhdddn kdytannon kehittamistyon ad hoc - soveltamisena, kun taas formaalit
menetelmét ovat hyvin tarkasti méariteltyjd, nimettyjd ja julkaistuja menetelmia.
(Fitzgerald, 1996.) Menetelmid voidaan luokitella myos sen mukaan, miten pal-
jon etukéteissuunnittelua edellytetddn ennen ohjelmistojen koodaamista. Téllai-
sen luokituksen on suunnitteluspektrin muodossa esittanyt Boehm (2002) (ku-
vio 1).

Mukautuva Merkkipaalutetat Merkkipaalutetut Muuttumaton,

ohjelmisto- riskivetoiset suunnitelma- kiveen

. kehittaminen mallit vetoiset kirjoitettu
Hakkerit XP oy Ml mallit sopimus

: T— | :

Ketterat
menetelmat I |
Ohjelmisto CMM
CMM

KUVIO 1 Suunnitteluspektri (Boehm, 2002, 65)
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Suunnitteluspektrissd vasemmassa reunassa ovat niin kutsutut hakkerit, jotka
eivat tee mitddn suunnitelmia. Oikeassa laidassa taas ovat ne menetelmit, joissa
edellytetddn “kiveenhakattuja” sopimuksia vaatimuksiksi ennen kuin niitd ldh-
detddn edes toteuttamaan. Aiemmin mainitut perinteiset tietojdrjestelmien ke-
hittdmismenetelmét ovat olleet etukiteissuunnittelultaan kuvion oikeassa lai-
dassa, mutta ketterien menetelmien kdyton myotd myos kuvion vasemmassa
laidassa olevaa, etukéteissuunnittelun suhteen kevyempdd tapaa (esim. kettert
menetelmdt ja mukautuvat ohjelmistokehittdminen) on kdytetty entistd enem-
maén. (Boehm, 2002.)

2.1.2 Menetelmai osista muodostuvana kokonaisuutena

Ohjelmistojen kehittamismenetelm&an kuuluu erilaisia osia, jotka tukevat toisi-
aan. Seuraavassa esitellddn tunnetuimpia rakenteellisia kuvauksia menetelmas-
td ja sen jdalkeen taman tutkimuksen ndkemys.

Heym ja Osterle (1992) madritteleviat menetelmédn kuuluviksi osiksi tek-
niikat, prosessit, aktorit, toimitettavat osat (deliverables), merkkipaalut (miles-
tones) ja resurssit. Prosessin on néhty tilloin olevan aktiviteetti tai vaihe. Vaihe
koostuu useammasta osavaiheesta tai aktiviteetista. Aktiviteetti on niin pieni
osa tyotd, ettd sitd ei endd jaeta osa-aktiviteetteihin. Toimitettava osa on tillai-
sesta vaiheesta tai aktiviteetista tuleva lopputulos, kuten ohjelmakoodin osa.
Merkkipaalut vastaavat tiettyd vaihetta prosessista, jolloin toimitettavien osien
taytyy olla tietyn tasoisia. Aktori on henkils, ryhma henkiloitd tai organisaatio-
yksikko, joka on vastuussa esimerkiksi yhdestd aktiviteetista. Tekniikalla tar-
koitetaan tarkkaa kuvausta kehittimisestd, jota kdytetddn jonkin tietyn toimitet-
tavan osan kehittdmiseksi. Resurssit ovat prosessissa vaadittuja ei-inhimillisia
vilineits. Naiden lisdksi Heym ja Osterle (1992) siséllyttivit menetelmaén eri-
laiset ohjeet, joita kehittdjdt tarvitsevat menetelmdd soveltaessa. Naméd ohjeet
ovat dynaamisempi osa menetelméa. (Heym & Osterle, 1992.)

Henderson-Sellers ja Ralyté (2010) esittelevét tilannekohtaisesti sovelletta-
van menetelmékehityksen mallin. Siind menetelma voi sisdltdd prosessia koske-
via piirteitd. Menetelmé voi olla kiinted (fixed) menetelmd, raatiloity (tailored)
menetelmd tai konstruoitu (constructed) menetelmd. Konstruoitu menetelma
koostuu joko menetelmidpaloista (fragment) tai menetelméalohkoista (chunk).
Menetelmédlohko koostuu useammasta menetelmédpalasta. Menetelméapalaan
liittyy ohje (guideline), joka voi olla strateginen, taktinen tai yksinkertainen.
Menetelmépalat pidetddn esimerkiksi organisaation omassa tietokannassa, jol-
loin niistd voidaan tarvittaessa koostaa oma menetelmédkokonaisuus. Menetel-
mé&dn on tdlloin kolme toisistaan riippuvaa ndkokulmaa: tuote-, prosessi- ja ih-
misndkokulma. (Henderson-Sellers & Ralyté, 2010.)

Leppédnen (2005) on esitellyt tietojdrjestelmédn kehittdimismenetelmdonto-
logian, jolla voi jarjestelmallisesti ja yksityiskohtaisesti médritelld niin kehitta-
mismenetelmdn luonne, sisdlté kuin myos sen rakenne. Menetelméontologia on
jaettu seitsemddn eri nakymddn. Ontologia koostuu kasitteistd ja rakenteista,
joiden avulla sen asiayhteyteen liittyvat ndkokulmat voidaan ymmartad, kasit-
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tad, rakenteistaa ja esittdd. Historiallinen ndkymad valaisee menetelmén taustaa
ja kokemuksia menetelmdn kehittdmisestd sekd menetelméan kaytostd. Sovelta-
misndkyma esittdd, missd ja miten menetelmdd voidaan soveltaa. Tdlloin mene-
telma pitda sisalldan kuvaukset tarkoitetuista ohjelmistonkehittamiskonteksteis-
ta, johon menetelmd on tarkoitettu, sekd tarkoitetut menetelménkehittdmiskon-
tekstit, joissa menetelma raataloidddn ja sitd kdytetddan. Geneerinen ndakyma an-
taa yleiskuvan menetelmdstd, korostaen sen takana olevia filosofisia arvoja ja
oletuksia sekd ohjelmistonkehittamiskontekstissa noudatettavia ldhestymista-
poja ja periaatteita. Sisdltondkyma pitdd sisdllidn menetelmdn késitteellisen si-
sdllon. Esitysndkymad taas nikee menetelmdn joukkona ilmaisuja, jotka esitetdan
joidenkin kielien avulla. Fyysinen ndkymad pitdd sisdllddn ne esitystavat, joilla
menetelmastd tehddan ndkyva ja toimiva, kuten esimerkiksi erilaiset ohjekirjat
tai internet. Viimeinen ndkymad, eli rakenteellinen ndkymd, on modulaarinen
kokonaisuus, joka koostuu esimerkiksi ohjelmistokehityksen oletuksista, peri-
aatteista, tekniikoista, malleista sekd sddnnoistd. Joitakin rakenteellisen naky-
maén osista voidaan pitdd menetelmédn komponentteina. (Leppanen, 2005.)

Edelld esitetyt rakenteelliset kuvaukset sisdltdvét jossain mddrin saman-
kaltaisia piirteitd. Esimerkiksi Heymin ja Osterlen (1992) maérittelemd aktivi-
teetti voi olla osaltaan Henderson-Sellersin ja Ralytén (2010) mddrittelemd yksit-
tdinen menetelmdpala. Leppédnen (2005) on mddritellyt menetelmén laajemmin
ja on ottanut huomioon erilaiset ndkokulmat. Tadssd tutkielmassa menetelmdn
on ndhty koostuvan osista, jotka on esitelty kuviossa 2. Piirtdmisessd on sovel-
lettu UML-kielen notaatioon (Booch, Rumbaugh & Jacobson, 1999) kuuluvaa
koostesuhdetta (composition).

Paradigma / Lahestymistapa Periaatteet
arvolt

Konteksti

I Prosessi

Organisaatio \

Kuvaus |—— Menetelma

Tekniikat /
kaytanteet

Soveltaminen Tausta

Kehitystiim

Roolit

KUVIO 2 Menetelmai osista koostuvina kokonaisuutena

Kuviossa menetelmd on keskiossa. Se pitdd sisdllddn tietyn paradigman ja arvot
sekd lahestymistavan, jollaisena menetelméssa ndhddan ohjelmistokehitys. Me-
netelmén taustalla on myos erilaisia periaatteita, ja silld on olemassa jokin kon-
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teksti, jossa sitd sovelletaan. Tama voi olla esimerkiksi menetelmén kehittami-
sen tai ohjelmistokehityksen konteksti.

Menetelmi voidaan kuvata erilaisin tavoin, kuten esimerkiksi ilmaisemal-
la sen sisdlto kirjallisesti. Erilaiset toimijat, kuten organisaatiot, kehitystiimit ja
menetelmakehittdjdat, voivat kdyttdd menetelmdd hyvakseen. Organisaation ja-
senilld voi olla erilaisia rooleja, kuten kehittdjiad tai projektipaallikoitd, ja erilaiset
roolit usein kadyttavat menetelmdd eri tavoin. Menetelméssa on usein erilaisia
tekniikoita ja kaytanteitd, kuten erilaisia palavereita tai ohjelmointikdytanteita.
Menetelma pitdd sisédllddn prosessin, jota ohjelmistokehitys noudattaa. Proses-
sin eri vaiheissa eri tekniikoita ja kdytédnteitd voidaan kayttdd hyvaksi. Kaytan-
non tyossd menetelmdn kidyttaminen on sen soveltamista kdytannossa.

Menetelmén voi médritelld osista koostuvina kokonaisuutena seuraavalla
tavalla. Menetelmdon ennalta madritelty, tietyn taustan, ldhestymistavan ja pe-
riaatteita omaava kokonaisuus, jonka kdyttamisen tavoitteena on parantaa oh-
jelmistokehitystd. Menetelmd maédrittelee prosessin, jonka eri vaiheissa kayte-
tddn eri tekniikoita ja kadytdnteitd. Menetelmdd kayttavat erilaiset henkil6t ja
organisaatiot tietyssd ainutlaatuisessa kehittimiskontekstissa, ja eri menetelmat
soveltuvat parhaiten eri konteksteihin.

2.1.3 Menetelmin hyotyjd, rooleja ja haasteita

Menetelméan kéytolld on havaittu olevan useita hyotyjd. Sen on havaittu paran-
tavan ohjelmistokehityksen prosessia, vihentdvan rahan, ajan ja tyovoiman tar-
vetta sekd parantavan myds mahdollisesti itse kehitystyon lopputuloksen laa-
tua (Leppédnen, 2005). Tolvanen (1998) sanoo menetelmén kdyton parantavan
dokumentaatiota, systematisoivan ohjelmistokehityksen prosessia, parantavan
mahdollisuuksia saada kehityksen lopputuloksen vastaamaan vaatimuksiaan
sekd lisddvan kayttdjien osallistumista kehitystyohon. Taman lisdksi menetel-
mien on huomattu lisddvadn kontrollia projekteista ja lisddvan sen ennustetta-
vuutta sekd tuovan yhteisen pohjan keskustelulle ja ymmarrykselle. Menetelma
auttaa lisdksi uusia tyontekijoitd tunnistamaan, mistd heiddn tulee tietdd
enemman, ja helpottaa keskusteluja kokeneempien tyontekijoiden kanssa ja tu-
kevan tietimyksen kokoamista ja jakamista tarjoamalla muun muassa yhteisen
terminologian ja tyonkulut keskustelujen pohjaksi. (Schonstrom & Carlsson,
2003.)

Edelld mainitut hyodyt liittyvdt menetelmdn ns. rationaaliseen rooliin
(Fitzgerald, Russo & Stolterman, 2002). Mutta menetelmaélld on myos poliittinen
rooli. Siihen liittyvind hoytyind voidaan mainita seuraavia (Fitzgerald ym., 2002,
104-106): menetelmd voi auttaa ammatillistamaan tietojdrjestelmétyotd, paran-
tamaan kehittdmistyOstd vastaavan osaston asemaa yrityksessd, lisddméaan luot-
tamusta lopputuloksen laatuun (comfort or confidence factor), jdljittamaan sen
kohdan kehittdamisprosessia, jossa mahdollinen vadrd paatos tehtiin, sekd tar-
joamaan madramuotoisen perustan kehittdmistd koskevan sopimuksen tekemi-
selle ja tulkinnalle oikeudellisen perustan. Menetelméan kaytto johtaa usein or-
ganisaatiossa ns. menetelmdekspertin (method champion) syntymiseen, jolla
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voi olla muodolliseen asemaansa verrattuna suurempi valta. Chang, Tung-
ching ja Sheng (2002) tutkivat 56 tapaustutkimusta ohjelmistonkehitysproses-
seista, joista he 10ysivit yhteensd 192 poliittista pelid, jotka voitiin jakaa 41 eri
kategoriaan. Esimerkkeind poliittisista peleistd voivat olla etdisend pysyminen,
jolloin pyritddan vélttaméaan vastuuta, varman péélle pelaaminen, jolloin pyri-
tddn valttamaan epavarmuutta ja osallistutaan mieluummin varmoihin projek-
teihin, seké koalitioiden muodostaminen niin tyontekijoiden kuin myds muiden
asianomaisten kanssa. (Cheng, Tung-ching & Sheng, 2002.)

Menetelman kdytté on joissain tapauksissa ndhty jopa valttamattomaksi.
Ramamoorthy, Garg ja Prakash (1986) toteavat, ettd ainoastaan kurinalainen ja
menetelmdd kayttava kehitystyd voi saada ison ohjelmistoprojektin onnistu-
maan. Palvia ja Nosek (1993) taas huomasivat, ettd heiddn havaintonsa mene-
telman kdyton vdhyydestd on pelottava ja hdiritseva. Fitzgerald (1996) kuiten-
kin toteaa, ettd ihmiset kehittdvit ohjelmistoja, ei menetelmadt, ja ettd menetel-
mét ainoastaan voivat parhaimmillaan tarjota hyodyllisen viitekehyksen kehit-
tamiselle. Kokeneet kehittdjat voivatkin ymmaértdd menetelmien rajoitteet, ja
jattad ne kayttamattd, jos niistd ei ndhda olevan hyotya. (Fitzgerald, 1996.)

Menetelmdn kaytolld on omat haasteensa, eikd niiden kaytté ohjelmisto-
kehityksessd takaa millddn tavalla projektin onnistumista. Ne on koettu muun
muassa sopiviksi vain suuriin ja monimutkaisiin projekteihin, ja ne voivat olla
joustamattomia tai vastata huonosti tilannetekijoihin, jotka liittyvit kasilld ole-
vaan organisaatioon, projektiin tai teknologiaan. Ne eivdt myoskddn aina tuo
luvattuja parannuksia tuottavuuteen, ja niiden taustalla voi olla yksinkertaista-
via oletuksia esimerkiksi siitd, ettd kdyttdjat ovat tietoisia ohjelmiston vaati-
muksista, mikd ei kdytdnnossd aina pidd paikkaansa. (Avison & Fitzgerald,
2003.) Menetelman tyokalut voivat olla my6s kalliita ja vaatia erityisid teknisid
taitoja (Leppédnen, 2005). Menetelméd on kdytetty myos sosiaalisena puolustuk-
sena epamiellyttdvid asioita vastaan, jolloin se pahimmillaan estdd oppimista ja
luovaa ajattelua (Wastell, 1996).

2.2 Menetelmikehitys

Seuraavaksi tarkastellaan sitd, miten menetelmid kehitetddn yleiselld tasolla ja
tietyn organisaation tai projektin kdyttoon. Brinkkemper (1996) madrittelee me-
netelman kehittamise(engl. method engineeringarkoittavan tyotd, jonka tarkoi-
tuksena on suunnitella, rakentaa ja soveltaa menetelmid, tekniikoita ja tyokaluja
tietojdrjestelmien kehittdmistd varten. Tolvanen (1998) sanoo menetelméakehi-
tyksen idean olevan samankaltainen kuin esimerkiksi jarjestelmékehityksen.
Kun jdrjestelmakehityksessd kehitetddn ja ylldpidetddn jarjestelmid tukemaan
lilketoimintaprosesseja, menetelmékehityksessa kehitetddn ja yllapidetdaan me-
netelmid tukemaan jdrjestelmdkehitystd. (Tolvanen, 1998.) Leppanen (2005)
madrittelee menetelman kehittamisen seuraavalla tavalla:
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Menetelmén kehittiminen tarkoittaa kaikkia niitd aktiviteetteja, joiden avulla tietojar-
jestelman kehittdmismenetelmé on kehitetty, ja mahdollisesti myohemmin raataloity
ja konfiguroitu vastaamaan organisaation ja/tai projektin tarpeita. Leppanen (2005,
442)

Leppdnen on esittanyt menetelman kehittamiselle viitekehyksen (kuvio 3). Vii-
tekehyksessd menetelmén kehittamiselle on méédritelty kolme erillistd strategiaa,
kolme erillistd kontekstia sekd kuusi erillistd prosessia, joiden avulla voidaan
selventdd menetelmdn kehittdmisen periaatteita ja tilanteita. Strategia tarkoittaa
menetelmdn kehittdmisen yhteydessd yleistd keinoa suorittaa jokin tietty suun-
nittelun pyrkimys. Strategioista ensimmadinen, luominen tarkoittaa tietojarjes-
telman kehittdimismenetelmdn suunnittelua ilman aiempien menetelmien kayt-
tamistd pohjana. Integraatio tarkoittaa menetelmdn kehittdmistd kokoamalla
komponentteja tai palasia jo olemassa olevista menetelmistd. Mukauttaminen
taas tarkoittaa olemassa olevan menetelmdn komponenttien muokkaamista tai
poisjdttamistd, tai menetelman laajentamista uusilla osilla. (Leppanen, 2005.)
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KUVIO 3 Menetelmén kehittdmisen viitekehys (Leppanen, 2005, 439)

Menetelmén kehittdimisen prosesseilla viitataan prosesseihin, joiden avulla voi-
daan johtaa menetelma joko seuraavalle tai edelliselle tasolle. Kustomisointi(cus-
tomization) tarkoittaa organisaatiokohtaisen menetelmdn johtamista joko
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ylemmadstd geneerisestd tai sovellusaluekohtaisesta menetelméstd, muuttaen
sitd vastaamaan organisaation kulttuuria, tapoja, rakenteita, johtotapoja ym.
haluttuja piirteitd. Konfiguroinnissa(configuration) taas johdetaan tietylle projek-
tille erityinen menetelmd organisaatiokohtaisesta menetelmastd, jolloin sille
konkreettisesti suunnitellen johdetaan muun muassa, ketkd tekevit mitd, missa
ja milloin. Toteutus (realization) tarkoittaa timdn menetelmdn ottamista kayt-
toon. (Leppédnen, 2005.)

Kolmessa muussa prosessissa, eli abstrahoinnissgabstraction), takaisin ko-
figuroinnoissa (re-configuration) ja takaisin kustomisoinnissare-customization)
tarkoitetaan projekti- ja organisaatiospesifististen piirteiden suodattamista
(Leppédnen, 2005).

Menetelmén kehittdmisen kontekstit vaihtelevat riippuen kehittdmista-
voitteista. Menetelman kehittamisen kontekstisparitdan suunnittelemaan joko
geneeristd tai sovellusaluekohtaista menetelmdd. Kustomisointikontekstissa
taas pyritddn tuottamaan organisaatiolle organisaatiokohtainen menetelmd,
jolloin se tapahtuu organisaation sisdlld esimerkiksi silloin, kun organisaatio
haluaa ottaa kdyttoon uudet menetelmit. Konfigurointikontekstissa taas johde-
taan projektikohtaista menetelmad usein organisaation omista kédytossa olevista
menetelmistd, mutta joskus se johdetaan suoraan tarjolla olevista geneerisistd
menetelmistd. (Leppdnen, 2005.) Tadssd tyossd esitettyd konfigurointia ja kusto-
misointia kutsutaan yhdessa menetelman raataléinniksi

Konkreettisemman kuvan menetelmakehityksestd tarjoaa tilannekohtaisen
menetelmdkehityksen ldhestymistapa (situational method engineering) (Kumar
& Welke, 1992). Tilannekohtaisessa menetelmékehityksessd rakennetaan projek-
tikohtaiset menetelmdt olemassa olevien menetelmien osista. T&td tekniikkaa
kutsutaan menetelmédn kokoamiseksi. (Brinkkemper, Saeki & Harmsen, 1999.)
Tarkoituksena on tdlloin yhdistdd eri menetelmien vahvuudet uudeksi mene-
telmdksi (Karlsson & Akerfalk, 2004). Henderson-Sellersin ja Ralytén (2010)
mukaan tilannekohtainen menetelmékehityksen ldhestymistapa pitdd siséallaan
kolmella tavalla luotuja menetelmid: kiinteitd (fixed), rdataloityjad (tailored) tai
konstruoituja (constructed). Ndistd konstruoidut menetelmét noudattavat tilan-
nekohtaista menetelmékehitystd, jolloin menetelmé sovitetaan tiettyyn tilantee-
seen ja usein tiettyihin projektin ominaispiirteisiin. Organisaatio pitdd mene-
telmatietokannassaan menetelmépaloja ja menetelmélohkoja, joita kayttamalld
voidaan luoda uusia menetelmid. Naméa menetelmdt ovat ainutlaatuisia ja nii-
den omistus pysyy organisaatiolla. Tilannekohtaista menetelmékehitysta kayt-
tamadlld organisaation tulee luoda menetelmdpaloja tiettyihin olosuhteisiin, yl-
lapitdd niistd tietokantaa ja myo6s koostaa kokonaiset menetelmit tarvittaessa.
(Henderson-Sellers & Ralyté, 2010.) Harmsen, Brinkkemper ja Oei (1992) jaka-
vat menetelmé&osat prosessiosiin sekd tuoteosiin. Prosessiosat pitdvit sisdlldaan
tehtdvid, aktiviteetteja ja vaiheita, joiden avulla luodaan tuoteosia, kuten malleja,
diagrammeja seka erilaisia toimitettavia osia (deliverables).
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2.3 Menetelmin raatilointi

Menetelman raatdloinnistd kdytetddn kirjallisuudessa monenlaisia nimityksid.
Englanninkielisessd kirjallisuudessa siihen viitataan muiden muassa termeil-
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14 “method tailoring”, “method customisation”, “method adaptation”, “method
configuration”, ”situational or situated method engineering”, ”context-specific
method engineering”, “method fragment adaptation” sekd "method enginee-
ring”, joskin nimityksien maarittelyt voivat vaihdella. Menetelmén raatalointia
voi tapahtua niin organisaatiotasolla kuin myos projektitasolla. Radtalointida on
suoritettu kdytdnnossd jo ennen kuin tutkimuskirjallisuus on huomannut sen
merkityksen (Patel, de Casare, Iacovelli ja Merico, 2004). Conboyn ja Fitzgeral-
din (2010) mukaan jo 1980-luvulla DeMarco (1982) madritteli, ettd menetelmad
tulisi kdyttdad ainoastaan ldhtopisteend kehitystyolle ja sille tulisi suorittaa raata-
16intid, eikd menetelmdn tarkoituksena ole olla vain joustamaton kasa sdantoja.
Réadtdloinnille on huomattu kidytannon tarve keskeisten tilannetekijoiden, kuten
sovellusalueen tarpeiden, kehittdjien osaamisen tai ohjelmiston laajuuden, mu-
kaan jo pitkddn, niin kdytannossd kuin tutkimuksissa. Backlund ym. (2003) to-
teavat, ettd menetelmd tulee ensiksi sopeuttaa ja réd&tiloidd organisaatioon so-
pivaksi, mikali siitd halutaan tehdd osa organisaation omaa tietimyspohjaa.

Menetelman raatéloinnille on kirjallisuudessa esitetty useamman kaltaisia
maédritelmid. Aydin ym. (2005) médarittelevat menetelman rad&taldinnin proses-
siksi tai kyvykkyydeksi, jossa toimijat méadrittavéat projektikohtaisen lahestymis-
tavan jdrjestelman kehittdmiseen. Tama tapahtuu tekemadlld reagoivia muutok-
sia konteksteihin, aikomuksiin ja menetelmén osiin. (Aydin ym., 2005.) Pedreira,
Piattini, Luaces ja Brisaboa (2007) madrittelevit ohjelmistoprosessin rd&taloin-
nin seuraavasti:

Ohjelmistoprosessin rddtdlointi on yleisen prosessikuvauksen mddritelmien saata-
mistd ja/tai kasitteiden tarkentamista, jolla johdetaan uusi prosessi soveltumaan
vaihtoehtoiseen (ja luultavasti vahemmaén yleiseen) ymparistoon. Toisin sanoen se on
standardoidun ohjelmistoprosessin mukauttamista kohtaamaan tietyn organisaation
tai projektin tarpeet. Ohjelmistoprosessin raatalointia voi tapahtua organisaatiotasol-
la ja projektitasolla (Pedreira ym., 2007, 1).

Fitzgerald ym. (2002, 147) maéaérittelevdat menetelmén raataldinnin kontingenssi-
tekijoiden suhteen, kdytannon kehittdjien soveltaessa menetelméa harvoin vi-
rallisesti dokumentoidulla tavalla. Karlsson ja Agerfalk (2004) taas madrittele-
vt radtdloinnin tietyn menetelmédn sopeuttamisena erilaisten tilannetekijoiden
mukaan, jossa pddpaino on yhden tietyn menetelmdn kdyttdmisestd pohjana
useiden menetelmien sijaan. Patel ym. (2004) maédrittelevat raatdaloinnin taas
yhden metodologisen viitekehyksen valitsemiseksi ja mukauttamiseksi tiettyyn
kehittamisprojektiin. Rddtdaloinnin onnistumiselle on tdrkedd kyseisen mene-
telmén tai viitekehyksen joustavuus tilanteen mukaan. (Patel ym., 2004.) Te-
hokkaan menetelmédn avainominaisuutena voidaankin pitdd sitd, ettd sitd voi-
daan myos tehokkaasti raatialoida (Conboy & Fitzgerald, 2010.) Karlsson ja
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Agerfalk (2009) toteavat, etti tiettyd menetelméa raztaldidessa tulisi luoda me-
netelmd, joka ottaa tilanteen huomioon, mutta on “samalla viivalla” alkuperdi-
sen menetelm&n kanssa. Menetelmén raatalointi on ndhty perinteisesti teknise-
nd ongelmana, mutta siind tulisi huomioida laajemmin my6s muitakin tilanne-
tekijoitd, kuten liiketoimintaan vaikuttavia seikkoja (Sauer & Lau, 1997).

Myos tilannekohtaisessa menetelmékehityksessd luotuja menetelmid voi-
daan ra&taloidd, jolloin raadtalointi on yksi tilannekohtaisen menetelmékehityk-
sen muoto (Karlsson & Agerfalk, 2004). Ra:tilsinnilld on pohjamenetelmi (base
method), joka voi koostua kokonaisesta menetelmaésté tai joukosta menetelma-
osia. Réadtdloinnin aikana kyseistdi menetelmdd voidaan tdydentdd lisdosilla
muista menetelmistd. (Henderson-Sellers & Ralyté, 2010.)

Menetelmén raataloinnistd on kirjallisuudessa tehty erilaisia viitekehyksid
ja kattavampaan kuvaan tahtddvid tutkimuksia. Patel ym. (2004) ovat tutkineet
useita menetelmiin liittyvid tutkimuksia (Harmsen, Brinkkemper & Oei, 1994;
Baskerville & Stage, 2001; Henninger, Ivaturi, Nuli & Thirunavukkaras, 2002;
Fitzgerald, Russo ja Stolterman, 2002), joiden perusteella he ovat rakentaneet
ndiden pohjalta menetelmén raataloinnin viitekehyksen (kuvio 4).

Tulos:
Raataloity

prosessi

Syote:
Konteksti

Aktiviteetti:
Menetelman
raatalointi

Aktiviteetti:
Jalkikateen
pohdiskelu ja
kokemuksen
haltuunotto

ammentaa

S
|

Syote:
Menetelman osat

parantaa ja
tayttaa

KUVIO 4 Menetelmén raatildinnin viitekehys (Patel ym., 2004, 6)

Patel ym. (2004) vertailivat tutkimuksia toisiinsa, muun muassa sitd, mista ldh-
tokohdista tutkimukset ovat ldhteneet liikkeelle sekd millaista terminologiaa ne
kayttavat radtaloinnissd. Viitekehys koostuu kontekstista, menetelman raata-
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16intiprosessista, menetelmédosista, rddtaloidystd prosessista sekd kokemuksen
haltuunotosta. Kontekstillatarkoitetaan ymparistod, josta raatalointiprojekti lah-
tee liikkeelle ja joka dynaamisesti muuttuu seka kehittyy. Fitzgerald ym. (2002)
maédrittelee taman annetuksi, sellaiseksi mitd ei voi muuttaa. Se pitdd sisdllaan
niin toimittajan kuin asiakkaan organisaation, ja se otetaan menetelméan raata-
16innin lahtokohdaksi. Silld on tadssd viitekehyksessd neljd kategoriaa: organi-
saation ominaispiirteet, tiimin dynamiikka ja rakenne, projektin ominaispiirteet
sekd tuotteen ominaispiirteet. Menetelmit rddtaloiddan vastaamaan tdtd kon-
tekstia, esimerkiksi valitsemalla sopivat menetelmédosat. Menetelman tulee jos-
sain mddrin tukea tdamé&n kaltaista modulaarisuutta, jotta rad&tdlointia voidaan
suorittaa.

Menetelman raatalointiprosessiiittaa menetelméosien valitsemis- ja ko-
koamisprosessiin, jonka avulla kehitetty menetelmd saadaan sopimaan kehit-
tamiskontekstiin osien lisddmiselld, poistamisella sekd muuttamisella. Raataloity
prosessi/menetelmén tamdn prosessin lopputulema, jota kdytetddn itse kehitta-
misprojektissa tai organisaatiossa. Se pitdd sisdlldan kaikki tarvittavat menetel-
mdosat. (Patel ym., 2004.)

Kokemuksen haltuunottperustuu siihen havaintoon, ettd ihmiset perusta-
vat menetelmien radtdloinnin aikaisempiin kokemuksiin. Tdmd mahdollistaa
organisaation oppimisen muun muassa menneistd onnistumisista ja epdonnis-
tumisista. Ndin menetelman réd&tdloinnin kokemus ja sen haltuunotto tavalla,
jolla siitd saa luotua uudelleenkédytettdvad informaatiota, on tarkedd. Talld taval-
la esimerkiksi perustelut menetelmdn tiettyjen osien kdyttamiselle tai kaytta-
mittd jattamiselle jakaa tietdmystd niin tiimin jdsenille kuin my6s muille orga-
nisaatiossa toimiville henkildille. (Patel ym., 2004.)

Conboy ja Fitzgerald (2010) pyrkivét selvittaméaan, mitkd seikat menetel-
missd ja toisaalta menetelmien kayttdjissd eli kehittdjissd edesauttavat menetel-
mien radtalointia (kuvio 5). Heiddn mukaansa menetelmdssa tulisi olla selkedsti
sanottu, mihin tilanteisiin se sopii. Rajat kertovat kehittdjille suoraan, mihin
tilanteisiin menetelmd ei sovi. Tilannetekijoiden huomioiminen menetelman
miten menetelmdd voisi rdatdloida jotta tietyt projektin olosuhteet tayttyviit.
Menetelmédn kuvaus ja kdytdnteiden takana oleva perusteet (rationale) tulisi
kertoa mahdollisimman selkeésti, jotta kehitystiimi saa mahdollisimman paljon
tietoa menetelméosista ja syistd ottaa ne kdyttoon menetelmdd rakentaessaan.
Mahdollisimman itsendiset kdytdnteet ovat myods olennaisia rd&tdloinnin kan-
nalta, silld silloin ne voidaan ottaa kdyttoon tai jattdd kayttamattd ilman pelkoa
tuntemattomista sivuvaikutuksista koko menetelmédn kokonaisuutena. (Con-
boy & Fitzgerald, 2010.)

Myos kehittdjien ominaisuudet ovat tarkedssd roolissa menetelmdd raata-
loitdessd, silld padvastuu radtaloinnistd on heilld. Tilannetekijat ovat keskeisessa
osassa rddtdlointida, mutta kehittdjilla on vastuu eri tekijoiden seka niiden vilis-
ten riippuvuuksien tunnistamisesta. Hyvin tunnistetut tilannetekijidt parantavat
mahdollisuutta onnistua ra&taloinnissd. Kehittdjien olisi hyva tuntea myos eri-
laisia kehittdimismenetelmid ja menetelmdosia. Tdmd auttaa tilanteeseen sopi-
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van menetelmdn valitsemisessa sekd tarvittaessa menetelmdd tdydentdmisessd
osia lisddmalld muista menetelmistd tai tarvittaessa kokonaan uuden menetel-
mén tekemisessd. (Conboy & Fitzgerald, 2010.)

Menetelmin ominaispiirteita Kehittajien kaytanteita
B Tarkat midrittelyt menetelmin rajoista - . Projektin tilannetekijiden ja niiden
missd se on/ei ole sopiva ritppuvuuksien tunnistaminen

Tilannetekijéiden huomioiminen menetelman . Tuntemus erilaisista kehittamismenetelmista
sisilld ohjaamaan raataléintid ja menetelmiosista

Selked kuvaus munulu.lu'la'stii ja perusteista . Kurinalainen ja maardtietoinen lahestymistapa
menetelmsn kivtinteiden taustalta radtaléintiin

Menetelmin yksittdisten kiytinteiden
itsendisyys - onnistuminen ei ole riippuvainen
useiden kiytinteiden tuomasta synergiasta

auttavat tehokkuutta

Menetelmin riitilinti

KUVIO 5 Viitekehys ominaispiirteistd, jotka helpottavat menetelman raatélointia (Conboy
& Fitzgerald, 2010, 216)

Viimeisend ominaispiirteend kehittdjien tulisi soveltaa kurinalaista ja mdaratie-
toista lahestymistapaa raatdlointiin. Usein rdatalointi tapahtuu ad hoc -tavalla,
eikd kokemusta raataloinnistd tai sen lopputuloksesta oteta hyotykayttoon tule-
viin projekteihin. Yksi keino hallitusti johtaa menetelméan raatalointia on luoki-
tella menetelmien osia ominaisuuksien mukaisesti tai pitdd arvot ja tavoitteet
esilld sekd tehdd menetelmdn, jonka rakenne on niiden mukainen. (Conboy &
Fitzgerald, 2010.)

2.4 Tilannetekijat

Kontekstia pyritddn kuvailemaan tiettyjen ominaispiirteiden mukaisesti. Naitd
piirteitd kutsutaan kontingenssitekijoiksiengl. contingency factors) tai tilannetek-
JOiksi (engl. situational factors). Ohjelmistoprosessin ja menetelmén tidrked vaa-
timus on, ettd sen ominaisuudet sopivat kyseisen projektin tarpeisiin (Feiler &
Humphrey, 1992). Subramanian, Klein, Jiang sekd Chan (2009) toteavat, etta
kehittamisldhestymistavan tulisi parhaiten sopia organisaation ja markkinoiden
tavoitteisiin, tuotteeseen, lahjakkuuteen ja olosuhteisiin. Bekkers, van de Weerd,
Brinkkemper ja Mahieu (2008) maddrittelevit tilannetekijan miksi tahansa teki-
jaksi, joka on olennainen tuotteen kehityksen ja palveluiden kannalta. Van Sloo-
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ten ym. (1996) ndkevit kontingenssitekijdt projektin olosuhteina, jotka jarjes-
telméakehityksessd jollakin tapaa vaikuttavat valittavaan tai rakennettavaan 1&-
hestymistapaan. Kontingenssitekijdt ohjaavat menetelmédn ja menetelmdosien
valintaa menetelmédportfoliosta tilanteeseen sopivan menetelmén aikaansaami-
seksi. Myo6s Benediktssonin, Dalcherin ja Thorbergssonin (2006) mukaan sopi-
vimman menetelmdn valitseminen on riippuvainen kontekstista ja osallistujista.

Menetelmén valintaa tilannetekijoiden mukaan on myds kritisoitu. Fitzge-
rald, Russo ja O"Kane (2002) toteavat, ettd kehittdjien oletetaan tuntevan kehit-
tamismenetelmét niin hyvin, ettd he pystyvit valitsemaan tilannetekijéiden pe-
rusteella tilanteeseen kaikkein sopivimman. Kdytannossa kuitenkin menetelmi-
en tuntemus edes yhden menetelmin kohdalla ei ole vilttamdttd tarpeeksi hy-
vdd, saati ettd tietdmys riittdisi menetelmdportfoliosta oikean valitsemiseen.
(Fitzgerald ym., 2002). My0s tilannekohtainen menetelmékehitys ldhtee tilanne-
tekijoiden huomioimisesta. Tdlloin tilannetekijdt, kuten sovelluksen ominais-
piirteet, tekniset ja ulkoiset tekijdt sekd kehittdjien asiantuntemus, muodostavat
projektin karakterisoinnin. Sen tulee ottaa huomioon projektiympaériston dy-
naamisuus. Karakterisointi toimii pohjana sopivien menetelméosien valitsemi-
selle, ja niistd itse menetelman koostamiselle. (Harmsen, 1997.)

Erilaisia tilannetekijoitd voi ottaa huomioon eri tavoin, ja niiden paino-
tusarvo voi myos vaihdella projekteittain. MacCormack ja Verganti (2003) to-
teavat, ettd epavarmuuden ollessa pientd, esimerkiksi kdytettdvan alustan olles-
sa tuttu, ei ole tarvetta keskittyd aikaisen vaiheen integraatioon tai kattavaan
beta-testaamiseen. Vastaavasti epdvarmuuden lisddntyessd se tulee ottaa huo-
mioon jo projektin aikaisemmissa vaiheissa, silld niihin reagointi vasta myo-
hemmin ei valttaméttd endd riitd. MacCormack ja Verganti huomasivat tutki-
muksessaan, ettd kdytettdvan alustan sekd markkinoiden epavarmuuden kehit-
tamisprosessissaan huomioivat projektit saavuttivat paremman suorituskyvyn.
pienien sekéd laajojen ohjelmistoprojektien prosessit eroavat toisistaan huomat-
tavasti (Jones, 2007).

Kontingentti- ja tilannetekijoitd voidaan luokitella eri tavoin. Van Slooten
ja Schoonhoven (1994) listaavat tekijoiksi muun muassa projektin keston, suun-
nan, laajuuden, syvyyden, alkuperan, henkildiden keskindiset suhteet, budjetin,
teknologian, asiakkaan standardit sekd kehittdjien ammattitaidon. Backlund
(2002) madrittelee tilannetekijdt viiteen luokkaan ryhmiteltyind. Ndama ovat lii-
ketoiminta/kehityskonteksti, kehitettdva jarjestelmad, kehittdjdat, menetelma seka
menetelmdn rooli. Namad jaetaan edelleen osiin. Clarke ja O’Connor (2012) to-
teavat, ettd laaja-alaista viitekehystd erilaisista tilannetekijoistd ei heidan kirjoi-
tuksensa julkaisuhetkelld vield ole esitelty. He itse esittavat hyvin laaja-alaisen
viitekehyksen tilannetekijoiden jasentdmiseksi (kuvio 6). Seuraavassa kuvataan
tatd viitekehystd tarkemmin.

Clarken ym. (2012) viitekehyksessd pddtasolla kdytetddn jasennyksend ja-
koa henkilostoon, vaatimuksiin, sovellukseen, teknologiaan, organisaatioon,
toimintaan, johtamiseen sekéd liiketoimintaan. Kukin ndistd on jaettu edelleen
osatekijoihin, joita on kaiken kaikkiaan 44 kappaletta. Ndiden alla on tunnistet-
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tu vield lisdd (yhteensd 170 kappaletta) yksittdisid tekijoitd. Tilannetekijdt voivat

vaikuttaa niin positiivisesti kuin myos negatiivisesti ohjelmistokehityksen pro-
sessiin. (Clarke & O“Connor, 2012.)

Tekijat: 44

Alatekijat: 170
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Tilannetekijaluokittelut: 8 © Paul Clarke 2011
KUVIO 6 Tilannetekijdt, jotka vaikuttavat ohjelmistokehityksen prosessiin (Clarke &
O’Connor, 2012, 16)

Liiketoimintatasollaotetaan huomioon strategiset ja taktiset liiketoiminnalliset
tekijat. N&itd on seitsemédn kappaletta. Ulkoiset riippuvuudet pitavit sisdlldan
muun muassa riippuvuudet alihankkijoista tai muista projekteista seké riippu-
vuuden eri sidosryhmien ja toimijoiden méaarastd. Liiketoiminnan ajurit koos-
tuvat muun muassa kulujen minimoimisesta, voiton maksimoimisesta ja mark-
kinointitoimenpiteistd. Aika markkinoille tarkoittaa aikaa, joka menee, ennen
kuin tuote on myytdvand. Asiakastyytyvdisyys pitdd sisdllddn niin yleisen asia-
kastyytyvdisyyden kuin myos tyytyvdisyyden kayttoliittymadan. Maksuehdot
pitdvat sisdllddan mm. kiintedn hinnan periaatteen tai jonkun muun maksu-
suunnitelman. Mahdollisuudet taas kuvaavasti pitdvét sisédllddn projektin tuo-
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mat mahdollisuudet liiketoiminnalle. Mahdollinen tappio taas voi johtaa esi-
merkiksi rahoituksellisen tilanteellisen muuttumiseen, organisaation maineen
heikentymiseen ja muutoksiin markkina-asemassa, kilpailuasemassa tai asia-
kastyytyvdisyydessd. (Clarke & O’Connor, 2012.)

Sovellustaso tilannetekijat liittyvat rakennettavaan ohjelmistoon. Riskiaste
pitdd sisdlldadn esimerkiksi ihmismddrdn, joihin projekti vaikuttaa, sekd sen,
kuinka paljon ohjelmisto tulee vaikuttamaan loppukdyttdjien tyoskentelyyn.
Suorituskyky pitdd sisdlldan suorituskykyvaatimukset, reaaliaikaisen suoritus-
kyvyn vajeet, tarvitun luotettavuuden ja arviot laitteiston- sekd ohjelmiston
valmiuksista. Ennakoitavuus tarkoittaa sovellusalustan epédvakaisuutta sekd
viimeaikaisia muutoksia. Sovelluksen koko pitdd sisdllddn niin laitteiston- kuin
myds ohjelmiston, vaaditun muistin ja projektin suhteellisen koon sekd ajan.
Ohjelmiston tyyppi taas siséltdd esimerkiksi mahdolliset kriittisyydet, arkkiteh-
tuurityypin ja itse sovellustyypin. Ohjelmiston monimutkaisuus tilannetekijana
voi tarkoittaa niin tuotteen, arkkitehtuurin kuin myos tehtdvien kompleksisuut-
ta. Liitettdvyys taas koostuu yhteyksistd niin nykyisiin kuin myos tulevaisuu-
dessa kehitettdviin jdrjestelmiin. Komponenttien uudelleenkdytdssd otetaan
huomioon ulkopuolisten komponenttien kdyttomahdollisuus sekd uudelleen-
kayton tarve. Kehitysvaiheet pitdvit sisdllddan perinteiset ohjelmistonkehitys-
vaiheet, kuten kehittdmisen ja ylldpidon. Kayttoonottoasetuksilla tarkoitetaan
kayttoonotettujen ohjelmistojen madrdd sekd kayttoonotettujen ohjelmistojen
erilaisten versioiden maédrdd. Viimeisend tekijand sovelluksen laatu koostuu
vaaditusta ohjelmistolaadusta ja ylldpidettdvyydestd. (Clarke & O’Connor,
2012.)

Johdon tasm kuuluvat tilannetekijdt liittyvat ohjelmistokehitystiimin joh-
don ominaispiirteistd ja kokoonpanosta. Asiantuntemus pitdd sisdlldadn laajan
méadran tekijoitd, kuten projektin johtamismenetelmédn tehokkuuden, kyvyk-
kyydet projektin suunnittelussa, johdon viestintdtaidot seké projektin etenemi-
sen hallitsemisen. Jatkuvuus tarkoittaa mahdollisia muutoksia johdossa. Saavu-
tukset tarkoittavat projektin johtamisen kokemusta ja johtajan operatiivista tie-
tamystd. (Clarke & O“Connor, 2012.)

Vaatimuksienalla on niihin liittyvid ominaispiirteitd. Toteutettavuus pitdd
sisdllaan mahdollisuudet, mihin ohjelmistokehitys pystyy venymaén. Jaykkyys
taas kasittda sen, kuinka tiukasti vaatimuksia tulee noudattaa. Standardit sisdl-
lyttavat muun muassa kdyttdjien ymmarryksen vaatimuksista, ristiriitaiset vaa-
timukset sekd vaatimusten vddrinymmaértdmisen. Muutettavuus taas kasittdd
muun muassa jatkuvasti muuttuvat vaatimukset tai epaselvdt vaatimukset.
(Clarke & O“Connor, 2012.)

Teknologiatilannetekijand tarkoittaa teknologiaa tai teknologioita, joita
kaytetdan ohjelmistonkehitystyossd. Uutuus on teknologian tapauksessa ky-
seessd, mikdli se on uusi tai vasta kehittymaéssa. Tietdimys teknologiasta pitda
sisdllddan lukuisat teknologiaan liittyvit tietdmyspiirteet. Nditd ovat muun mu-
assa tietdmys kielestd, tyokaluista ja yleisesti teknologiasta sekd tarve uusille
laitteistoille tai ohjelmistoille. (Clarke & O"Connor, 2012.)
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Henkilostooniittyvit tilannetekijédt ovat ohjelmistonkehittamisessd mukana
olevien ei-johtotasolla toimivien tyontekijoiden ominaispiirteet ja kokoonpano.
Sitoutuneisuus késittdd sitoutuneisuuden projektiin itse tiimin sisdlld. Ristirii-
dat ovat tiimin sisdlld olevia henkiloiden vélisid konflikteja. Tuottavuus taas
koskee yleistd tuottavuutta sekd tiimin kykyd suorittaa annetut tehtdvat nope-
asti. Taidot liittyvéat ohjelmistokehityksessd tarvittaviin ammattitaitoihin, kuten
kykyihin analysoida, ohjelmoida ja testata sekd tiimin ymmarrykseen kehitetta-
véastd ohjelmistosta. Yhtendisyys tilannetekijand on muun muassa tiimin sisdista
yhtendisyyttd, tehtdvien menestyksekastd suorittamista tai liiallista riippuvuut-
ta tiimin jasenistd. Kulttuuri koostuu tiimin kulttuurista ja mahdollisesta vas-
tustuksesta muutokseen. Tiimin koko on suhteellinen tiimin koko, kun taas
vaihdunta tarkoittaa henkilostossd tapahtuvaa vaihtuvuutta. (Clarke &
O’Connor, 2012.)

Toiminallinen tai operatiivinen taspitdd sisallaan toiminnalliset nakokulmat
ja rajoitteet, jotka on edelleen jaettu loppukéyttdjien ja edellytysten alle. Ndista
molemmat pitdvit sisdllddn lukuisia alatasoja. Loppukiyttdjien taso koostuu
muun muassa kdyttdjien sitoutuneisuudesta, muutoksen vastustuksesta, osallis-
tumisesta kehitykseen, ymmarrykseen jdrjestelman mahdollisuuksista ja rajoit-
teista sekd perehtyneisyydestd ohjelmistotyyppiin. Edellytykset taas koostuvat
esimerkiksi soveltuvista laeista, organisaation kdytdnteistd ja yleisistd kdytan-
teistd. (Clarke & O"Connor, 2012.)

Viimeinen yldtaso on organisaatiotasgoka on lapileikkaus organisaatiosta.
Organisaation koko ja rakenne ovat molemmat tilannetekijoitd, joka vaikuttavat
ohjelmistokehitykseen. Tilat taas tarkoittavat fyysisid tyoskentelyolosuhteita,
joissa projektia tyOstetddn. Vakaus tarkoittaa muun muassa resurssien siirty-
mistd projektista toiseen prioriteettien mukaan, organisaation epdvakautta tai
organisaation kadytdnteiden vaikutusta projektiin. Johdon sitoutuneisuus tar-
koittaa ylemmaén johdon sitoutuneisuutta projektiin, tai sen puuttumista. Kyp-
syys taas on tilannetekijd, joka késittdd organisaation kypsyyden, nykyaikaisten
ohjelmistokédytdnteiden kayton sekd teknisen tuen saatavuuden. (Clarke &
O“Connor, 2012.)

Boehm ja Turner (2003) ovat esitelleet riskiperusteisen ldhestymistavan,
jonka avulla voidaan tilannetekijoitd tutkimalla verrata suunnitelmavetoisia
menetelmid sekd ketterid eli muutosvetoisia menetelmid. Téta vertailua voidaan
kayttad hyvdksi tehtdessd valintoja menetelmien suhteen. Lihestymistapa pitdd
sisdllddn viisi vaihetta. Ensimmadisessd vaiheessa tulee selvittdd erilaisia riskejd
tilannetekijoind, jotka liittyvit ympéristoon sekd ketteriin ja suunnitelmavetoi-
siin menetelmiin. T&ll6in voidaan saada arvokasta informaatiota tekijoistd, jotka
luovat epdavarmuutta kehityksen ajaksi. Toisessa vaiheessa kartoituksen perus-
teella katsotaan, sopiiko projekti suoraan ketterille tai suunnitelmavetoisille
menetelmille. (Boehm & Turner, 2003.)

Kolmanteen vaiheeseen siirrytddn, mikéli analyysi ei puolla vahvasti ket-
terid tai suunnitelmavetoisia menetelmis, tai jos tietyt tekijdt puoltavat vahvasti
toisia toisten tekijoiden puoltaessa toisia. T&lloin pyritddan kehittamé&an arkki-
tehtuuria kdyttamalld ensin ketterid menetelmid, ja sen jdlkeen kdytetdan suun-
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nitelmavetoisia menetelmid. Mikéli sopivaa arkkitehtuuria ei pystytd luomaan,
voidaan siirtyd kokonaan suunnitelmavetoisiin menetelmiin. Uusien riskien
paljastuessa voidaan palata aikaisempaan vaiheeseen. Neljannessd vaiheessa
keskitytddn yleiseen projektin strategian luomiseen riskien perusteella. Jokaisel-
le riskille médritellddn ratkaisustrategia ja niistd muodostetaan yhdistetty pro-
jektin strategia. Esimerkiksi tiimin kehittdjien ollessa kokeneita voidaan uudel-
leen kayttda prosessien osia, mutta vdhemman kokeneiden kehittdjien kanssa
menee aikaa myos opettelemiseen. Viimeisessd vaiheessa seurataan ja arvioi-
daan valittuja prosesseja ja ympadristod. Tdlloin voidaan reflektoida aiemmin
tehtyjd valintoja ja tarvittaessa tehdd niihin muutoksia. Samalla voidaan myos
tunnistaa mahdollisia liiketoimintamahdollisuuksia. (Boehm & Turner, 2003.)

Boehm ja Turner (2003) esittelevit lahestymistavan yhteydessd niin sano-
tun viiden akselin kaavion (kuvio 7), jonka avulla voidaan tutkia viittd erilaista
keskeistd tilannetekijdd sen selvittimiseen, puoltavatko ne ketterid menetelmid
vai suunnitelmavetoisia menetelmid. Akselit ovat: projektin koko, kriittisyys,
kulttuuri, dynaamisuus ja henkilosto.

Henkilésto
(Prosenttia henkildstdstd taso 1B) (Prosenttia henkilostostd taso 2 ja 3)
40 + 15
30 + 20
gy 20 + 25 .
Kriittisyys Dynaamisuus
(Menetykset, jotka aiheutuvat (Prosenttia vaatimuksen
vioista) yisittiinen 10 + 30 muutokset / kuukausi)
henki Valinnaise a5
Useita varat 5
henkid Oleelliset
varat  Mukavuus
5
[L’::E?“’f;'
r»:};,p%"m )
300
Koko Kulttuuri
(Henkilostén méadra) {Prosenttia menestyksestd

kaaoksessa verrattuna kuriin)

KUVIO 7 Viiden akselin kaavio (Boehm & Turner, 2003, 59)

Projektin kokoon ilmeinen tekijd, ja sitd on helppo mitata henkiloston maaralla.
Krii ttisyys koskee ohjelmiston virheiden seurauksia. Mikali ihmisid voi meneh-
tyd ohjelmistovirheiden takia, ketterien menetelmien yksinkertainen suunnitte-
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lu ja vdhdinen dokumentaatio voi olla ongelma. Kulttuuri akseli ldhtee siitd ole-
tuksesta, ettd ketterdt menetelmdt sopivat paremmin organisaatioihin, joiden
kulttuuri menestyy kaaoksessa kun taas suunnitelmavetoiset menetelmat viih-
tyvdat kurinalaisessa kulttuurissa. Suunnitelmavetoiset menetelmdt toimivat
hyvin ei-dynaamisissymparistdissd, kun vaatimuksiin ei tapahdu paljoa muu-
toksia, kun taas ketterilld menetelmét sopivat molemmissa tapauksissa. Viimei-
send akselina on henkildstontaitotaso, joka perustuu Cockburnin (2002) maarit-
telemiin luokituksiin. Tasolla -1 on henkiloitd, jotka eivdt noudata tai osallistu
menetelmien kayttoon. Tasolla 1B taas on henkil6itd, jotka koulutuksen avulla
voivat suorittaa yksinkertaisia tehtdvid. Tason 1A henkil6t pystyvéat tekemédan
mentteihin. Tason 2 kehittdjdt osaavat rddtdloidd menetelmid erilaisiin aikai-
semmin olleisiin tilanteisiin, kun taas tason 3 henkilot osaavat rikkoa menetel-
maén rajoja ja sovittaa sen myo6s ennakoimattomiin tilanteisiin. Ketterédssa kehit-
tamisessd tarvitaan enemmain ylempien tasojen henkilditd. (Boehm & Turner,
2003.)

2.5 Yhteenveto

Tdssd luvussa késiteltiin menetelmid ja niiden raadtalointia. Menetelmalld tarkoi-
tetaan kokoelmaa kaytanteitd, tekniikoita, tyokaluja ja dokumentaation apuva-
jotka jakautuvat edelleen osavaiheisiin. Menetelmid voidaan luokitella monella
tapaa, esimerkiksi sen suhteen kuinka paljon etukéteissuunnittelua niissd edel-
lytetddn ennen ohjelmointia. Perinteisesti menetelmét ovat pitdneet sisdlldaan
enemmain etukéiteissuunnittelua, mutta 2000-luvulla etenkin ketterdt menetel-
mit ovat olleet enemméan muutosvetoisia menetelmid. Menetelmien kayttami-
selld on havaittu olevan useita hyotyjd, kuten ohjelmiston laadun paraneminen
sekd rahan ja ajan tarpeen viaheneminen. Niiden k&ytto ohjelmistoteollisuudes-
sa onkin hyvin yleistd. Menetelmien kdyttdminen ei kuitenkaan automaattisesti
johda haluttuun lopputulokseen, ja menetelmid onkin kritisoitu muun muassa
joustamattomuudesta.

Mikddn menetelmd ei sovellu sellaisenaan kaikkiin tilanteisiin. Kaytettdava
menetelmd voidaan kehittdd “tyhjastd”, mika kuitenkin olisi varsin kallis ja ty 6-
lds prosessi. Se voidaan myo6s luoda integroimalla jo olemassa olevien mene-
telmien osia toisiinsa. Kdytettdvd menetelméd voidaan myos valita useiden me-
netelmien joukosta projektin tilannetekijoiden mukaan, mutta kdytannon tyossa
tdmd on joissain tapauksissa ndhty ongelmalliseksi. Sopiva menetelmé voidaan
myds valita organisaation tai projektin kdyttoon, jonka jalkeen sitd raataloidaan
muun muassa prosessin osalta. Valitun menetelmén tulee olla joustava, jotta se
soveltuu raataloitavaksi. Raatalointi tehdddn télloin joko organisaation tai pro-
sessin tarpeiden mukaisesti. Ra&tdloinnin lahtokohdaksi otetaan tilldin kysei-
sen kontekstin (organisaation tai projektin) tilanne- eli kontingenssitekijat, jotka
voivat liittyd henkilostoon, vaatimuksiin, sovellukseen, teknologiaan, organi-
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saatioon, toimintaa, johtamiseen ja liiketoimintaan. Tilannetekijéiden huomioon
ottaminen onkin usein tdrkedd ohjelmistoprojektin onnistumisen kannalta.
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3 KETTERA KEHITTAMINEN

Téssd luvussa tarkastellaan ensin lyhyesti ketterdd ldhestymistapaa ja sen jal-
keen kolmea ketterdd menetelmdd. Lahestymistavasta pohditaan ketteryyden
késitettd ja esitellddn Agile-manifestia. Lukuisista ketteristd menetelmista tar-
kasteluun on valittu Scrum, XP ja Kanban. Niistd esitellddan kaytdnteitd, proses-
seja, rooleja ja vastuita.

3.1 Ketterd lihestymistapa

Ketteryys (engl. agility) ei ole késitteend uusi, mutta sille ei ole tdsmallistad tai
taydellistd méadritelmdd (Qumer & Henderson-Sellers, 2006a). Lyytinen ja Rose
(2006) toteavat Abrahamssonin, Conboyn ja Wangin (2009) mukaan, ettd ohjel-
mistokehityksessad ketteryyden tulisi kdsitteend olla moniulotteinen ja konteks-
tisidonnainen ja ettd ketteryys saavutetaan monin eri keinoin riippuen projektin
ympdristostd. Tédlloin jokaisen organisaation tulee omaksua oma yksilollinen
médritelménsd ketteryydelle. Ketterdd ohjelmistokehitystd koskevissa tutki-
muksissa ketteryyden mddritteleminen aina uudestaan on kuitenkin ongelmal-
lista, silld se ei tdlloin tarjoa vakaata pohjaa, jonka péélle voisi rakentaa yhte-
ndistd tietopohjaa. (Abrahamsson ym., 2009.)

Ketteryys ei rajoitu pelkdstdan ohjelmistokehityksen alalle. Esimerkiksi
Wong ja Whitman (1999) maéarittelivit yrityksen olevan ketterd, mikli se pys-
tyy nopeasti vastaamaan huomisen odottamattomiin muutoksiin. Highsmith
(2002) madrittelee ketteryyden kyvyksi luoda muutosta ja vastata muutoksiin,
jotta yritys voi tehdd voittoa myrskyisdssa liiketoimintaympaéristossa. Ohjelmis-
tokehityksessd ketteryyden madritelmd ja arvot pohjautuvat usein pddasiallises-
ti eri kehittdjistd koostuvan Agile-allianssin (2001a) laatimaan ketterdn ohjel-
mistokehityksen manifestiin, sen arvoihin ja periaatteisiin. Arvot on esitetty
manifestissa seuraavalla tavalla (Agile-Alliance, 2001a):

"Loyddmme paremmiksi keinoiksi kehittdd ohjelmistoja tekemadlld sitd ja auttamalla
muita tekemiin sitd. Taméan kautta olemme tulleet arvostamaan:
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Yksiloitd ja vuorovaikutusta enemmain kuin prosesseja ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentointia
Yhteistyotd asiakkaan kanssa enemmén kuin sopimusneuvottelua

Muutoksiin vastaamista enemmaén kuin suunnitelman seuraamista.”

Agile-manifestista on tdrkedd huomata, etteivét oikealla puolella mainitut asiat
ole turhia. Esimerkiksi tyokalujen kédyttdiminen on kriittistd ohjelmistokehityk-
sen nopeuttamiseksi ja dokumentaatio rajallisesti kdytettynd helpottaa viestin-
tdd, parantaa tietimyksen siirtoa, sdilyttdd historiatietoa sekd tayttdd juridisia
sekd valtiollisia vaatimuksia. Agile-manifesti myts haastaa pohtimaan perintei-
sid oletuksia ohjelmistokehityksestd, kuten esimerkiksi suunnitelmallisuuden
korostamista. Kun darimmadiset kohdat ovat esilld, kuten ei-dokumentaatiota ja
tdysin toimiva ohjelmisto tai tdydellinen dokumentaatio ilman toimivaa ohjel-
mistoa, organisaatiot, tiimit ja yksilot voivat 16ytdd oman tasapainokohtansa
niiden valiltda. (Highsmith, 2002.) Manifestin lisdksi Agile-allianssi (2001b) jul-
kaisi 12 ketterdd periaatetta, jota sen esittdjat noudattavat. Periaatteiden suo-
mennokset on lainattu Agile-allianssilta (2001c).

1. Tarkein tavoitteemme on tyydyttdd asiakas toimittamalla timén tarpeet tayttavid
versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnollisesti.

2. Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen mychéisessad vaiheessa.
Ketterdt menetelmét hyodyntavat muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

3. Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saannollisesti,parin viikon tai kuu-
kauden vélein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.

vittdin koko projektin ajan.

5. Rakennamme projektit motivoituneiden yksiloiden ympadrille. Annamme heille
puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tyon tehtya.

6. Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille ja tiimin jasenten
kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

7. Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.
8. Ketterdt menetelmit kannustavat kestdvaan toimintatapaan. Hankkeen omistajien,
kehittdjien ja ohjelmiston kayttdjien tulisi pystyd ylldpitimédn tyotahtinsa hamaan

tulevaisuuteen.

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

10. Yksinkertaisuus - tekemdttd jatettdavan tyon maksimointi - on oleellista.
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11. Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvét itseorganisoituvissa
tiimeissa.

12. Tiimi tarkastelee sdannollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa
toimintaansa sen mukaisesti. (Agile-alliance, 2001b)

Erilaiset ketterdt menetelmdt noudattavat Agile-manifestia ja sen periaatteita,
mutta voivat keskittyd painottamaan joitain periaatteita enemmaén kuin toisia.
Manifestia on kritisoitu siitd, ettd se on liian ympéaripyored tieteellisen tyon poh-
jaksi ja ettei siind ole kunnollista perustaa johtamisteorioista ja filosofiasta.
(Laanti, Simild & Abrahamsson, 2013.)

Highsmith ja Cockburn (2001) maéaérittelevat ketterien menetelmien strate-
gian olevan muutoksista aiheutuvien kulujen vihentaminen koko projektin ajan.
Abrahamsson ym. (2002) madrittelevat menetelmédn olevan ketterd, mikali se
toimii inkrementaalisesti, korostaa yhteistoiminnallisuutta ja asiakasldhtdisyyt-
td, on suoraviivainen ja helposti opittava sekd valmis mukautumaan muutok-
siin. Qumer ja Hendersons-Sellers (2006) mddrittelevit ketteryyden ominai-
suuksiksi joustavuuden, nopeuden, keveyden, oppimisen ja reagoivuuden.
Tarkemmin he maédrittelevét sen olevan jatkuvaa kadyttaytymistd tai kykyé jol-
tain entiteetiltd, joka joustavasti reagoi odotettuihin tai odottamattomiin muu-
toksiin nopeasti, noudattaa lyhyitd aikajaksoja, kdyttdad taloudellisia, yksinker-
taisia ja laadukkaita tyovilineitd, tyoskentelee dynaamisessa ympdristossd ja
kayttdd ajan tasalla olevaa aiempaa tietimystd ja kokemusta oppiakseen sisdi-
sestd ja ulkoisesta ympdristostdan (Qumer & Henderson-Sellers, 2006). Conboy
(2009) taas toteaa, ettd tuskin mikdan ketterd menetelmd mdarittelee ketteryy-
den samalla tavalla ja ettd menetelmien ldhtokohdat tai painotukset vaihtelevat.
Han nékee joustavuuden (flexibility) ja keveyden (leaness) osana ketteryytta.
Ketteryyden hian maarittelee seuraavasti:

Tietojdrjestelmén kehittdimismenetelmén jatkuva valmius nopeasti tai luonnostaan
luoda muutosta, ennakoivasti tai reaktiivisesti omaksua muutosta, ja oppia muutok-
sesta, samalla kun se edistdd asiakkaan koettua arvoa (taloudellisuutta, laatua ja yk-
sinkertaisuutta) sen yhteisten osien ja suhteiden ymparistoonsa kautta (Conboy, 2009,
340).

Agile-manifestin julkaisemisesta on jo yli kymmenen vuotta aikaa. Tdmén ajan-
jakson aikana korostus erilaisissa mddritelmissd on vaihtunut kehitystiimikes-
keisyydestd ja itsestddn muotoutuvasta toiminnasta enemmaén kohti kontrolloi-
tua, organisoitua ja hallittua kokonaisuutta. Laanti ym. (2013) ovatkin tutki-
muksissaan huomanneet, ettd ihmiset usein tarkoittavat eri asioita kun puhu-
taan ketterdstd tai ketteryydestd. Tamd my0s vaikeuttaa ketterien menetelmien
kayttoonottoa. (Laanti ym., 2013.)

Ketterdn ohjelmistokehityksen alkuvaiheessa monet henkil6t suosittivat
ketteran menetelmén yhteydessd noudattamaan kaikkia sen kaytanteitd, jotta se
toimisi halutulla tavalla. Viime vuosina tdhdn ajatteluun on kuitenkin suhtau-
duttu aiempaa negatiivisemmin. (Anderson, 2010.) Ketterd ohjelmistokehitys ei
ole ainoa keino joustaviin ohjelmistoprosesseihin, vaan samankaltainen tavoite
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on usein myos tilannekohtaisella menetelmakehitykselld ja menetelmien ra&ta-
1sinnilla (Agerfalk & Fitzgerald, 2006).

Ketterdn ldhestymistavan omaksumisen on sanottu olevan helpompaa in-
novatiivisille organisaatioille ja kulttuureille kuin byrokraattisille ja formaaleille.
Myos kdytetylld teknologialla on merkitystd. Esimerkiksi olio-suuntautuneita
teknologioita kadyttavit organisaatiot voivat hyodyntdd ketterid menetelmid pa-
remmin kuin suurtietokoneille ohjelmistoja kehittdvit organisaatiot. (Nerur,
Mahapetra & Mangalaraj, 2005.) Ketterien menetelmien onkin sanottu vetoavan
innovatiivisiin kulttuureihin niiden yksilon kykyjd, ohjelmiston toimittamista ja
vdhennettyd formaalisuutta korostavien painotuksien vuoksi (Highsmith, 2003).
Ketteryyden on sanottu olevan mahdollista ainoastaan, jos jokainen projektissa
mukana oleva noudattaa itse tarkemmin kurinalaisuutta, eivitki ketterdt mene-
telmadt ole tekosyy yksipuoliselle kdytokselle (Beck & Boehm, 2003).

Ketterdd ldhestymistapaa ja ketterdd kehittdmistd on mydos kritisoitu. Ne-
rur ym. (2005) toteavat, ettd perinteisid menetelmid pitkddan kdyttdneilld on to-
denndkoisesti ongelmia ketterien menetelmien omaksumisessa. Niiden on
myo6s sanottu epdonnistuvan arkkitehtuuria ja suunnittelua koskevien kysy-
mysten huomioimisessa, ja sen vuoksi se voi aiheuttaa ei-optimaalisia suunnit-
telupdatoksia (Mordinyi, Kithn, & Schatten, 2010). Itseorganisoituvia tiimejd on
kritisoitu siitd, ettd eri yksildistd on vaikea muodostaa tiimid, joka pystyisi or-
ganisoitumaan itse ja tuottamaan hyvid tuloksia (Cohn, 2009). Joidenkin ketteri-
en menetelmien on myos sanottu kattavan vain osan kehittdmisen elinkaaresta
eiviatkd ne vélttdmittd anna ohjeita raatdlointiin (Abrahamsson, Warsta, Sipo-
nen & Ronkainen, 2003). Ketterien menetelmien on my6s huomattu johtavan
tehottomiin paatoksiin tiimin jasenten halutessa miellyttdd toisia ja vahentdvan
tatd kautta myos oppimista (McAvoy & Butler, 2007). Kritiikkid on kohdistunut
muun muassa rajoitettuun tukeen alihankintaa hyodyntdvan kehityksen, hajau-
tetun kehityksen, turvallisuuskriittisten ohjelmistojen, laajojen ja monimutkais-
ten ohjelmistojen sekd uudelleenkdytettdvien komponenttien rakentamisen yh-
teydessda (Turk, France & Rumpe, 2002). Tutkimuksia ketterien menetelmien
kaytostda taméankaltaisissa projekteissa on kuitenkin olemassa, kuten turvalli-
suuskriittisten ohjelmistojen kanssa (Bowers, May, Melander, Baarman & Ay-
oob, 2002) ja hajautetussa ohjelmistokehityksessa (Hossain, Bannerman & Jeffe-
ry, 2011). Tekijoihin voi vaikuttaa huomioimalla niitd eri tavoin. Esimerkiksi
laajojen ohjelmistojen kehityksessd voi ketterien menetelmien kanssa kayttaa
hallittua, mutta kevyttd tietohallintoa. Tdm&dn on huomattu auttavan laajojen
projektien onnistumisessa. (Qumer & Henderson-Sellers, 2008.) Valitettavasti
ketterid menetelmid ja niiden hyotyd koskevien laadukkaiden empiiristen tut-
kimuksien méddrdd on vield vahdinen (Dyba & Dingseyr, 2008).

Erilaisia ketterid menetelmid ja menetelmédn tapaisia menettelytapoja on
esitelty lukuisia. Nditd ovat muun muassa eXtreme Programming (XP) (Beck,
1999), the Dynamic System Development Method (DSDM) (Stapleton, 1997),
Scrum (Schwaber & Beedle, 2002), Crystal (Cockburn, 2001), Agile Modeling
(Ambler, 2002), Feature Driven Design (FDD) (Coad, de Luca & Lefebvre, 1999),
Lean Software Development (LSD) (Poppendieck, 2001) sekd Kanban (Ander-
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son, 2010). Tassd tutkielmassa rajoitutaan tarkastelemaan Scrumia, XP:d sekéd
Kanbania, koska ne ovat kdytdnnon tyossd suosituimpia (VersionOne, 2014;
Rodriguez, Markkula, Oivo & Turula, 2012) ja my6s eniten tutkittuja ketterid
menetelmii.

3.2 Scrum

Scrum on 1990-luvun puolessa vilissd kehitetty ketterd kehittimismenetelma
(Schwaber, 1995), joka toi ideoita teollisuuden prosessikontrolliteoriasta ohjel-
mistokehityksen kadyttoon. Se korostaa joustavuutta, mukautuvuutta ja tuotta-
vuutta. Sen sanottiin soveltuvan etenkin pienten, mielellddn 3-10 henkilostd
koostuviin tiimeihin. Scrumin on sanottu olevan kevyt ja helppo ymmartds,
mutta vaikea taitaa. (Schwaber & Sutherland, 2013.) Menetelmad tarjoaa etenkin
projektin johtamisen kaytdntja enemmdn kuin muut ketterdt menetelmdt
(Conboy, 2009).

Scrumissa kehittdmisprosessi on jaettu kolmeen vaiheeseen, esipelivaihee-
seen (engl. pregame phase), peli/kehitysvaiheeseen (engl. development phase)
sekd loppupelivaiheeseen (engl. postgame phase). Kehitys etenee iteratiivisesti
sekd inkrementaalisesti. (Abrahamsson ym., 2002.) Kuviossa 8 on esitetty Scru-
min prosessimalli Abrahamssonin ym. (2002) esityksen mukaisesti. Tama esitys
noudattaa Schwaberin (1995) kuvausta. Myohemmissd esityksissd (esim.
Schwaber & Sutherland, 2013) ei Scrumin prosessia ole vaiheistettuna kuvattu.

Esipelivaineessan kaksi alavaihetta, suunnitteluvaihe ja arkkitehtuu-
rin/korkeamman tason suunnittelu. Tuotteen kehitysjonoefigl. Product Backlog)
on projektin tyolista, johon muodostetaan rakenne priorisoiduista vaatimuksis-
ta. Sitd ylldpidetdan koko projektin aikana muun muassa lisdédmalld uusia kehi-
tettdvid ominaisuuksia ja muuttamalla vanhoja. Samalla suunnitellaan kehitys-
jonon avulla myds korkeamman tason ja arkkitehtuurin mallinnukset. Tamédn
liséksi esipelivaiheen aikana madritellddn projektitiimi, tyokalut, muut resurssit,
koulutustarpeet ja hyviksymisen johtaminen. (Abrahamsson ym., 2002.)

Kehitysvaiheessahjelmistoa kehitetddn sprinteissa joiden suositeltu kesto
on kahdesta neljaan viikkoa. Sprintin aikana tarkkaillaan erilaisia ymparistolli-
sid ja teknisid muuttujia, joita ovat muun muassa aikaikkuna, laatu, vaatimuk-
set, resurssit ja toteutusteknologiat. Sprinttien aikana tehdddn ohjelmistoon uu-
sia ominaisuuksia tai parannellaan jo olemassa olevia, valittavien tehtdvien va-
likoituessa Sprintin tydlistaan engl. Sprint Backlogtuotteen kehitysjonosta. (Ab-
rahamsson ym., 2002.) Sprintin aikana ei tehdd muutoksia, jotka vaikuttavat sen
tavoitteisiin, eikd sen laatutavoitteita lasketa, ja kehitystiimin koostumus pide-
tddn samana. Tarvittaessa tyolistaa voidaan muuttaa ja tarkentaa, mikali rat-
kaistava ongelma tullaan tdimén avulla ymmartamé&an paremmin. (Schwaber &
Sutherland, 2013.)

Loppupelivaiheeseetullaan kun on yhteisymmarrys ymparistotekijoiden
suhteen, kuten vaatimusten saavuttamiseen pddsemisestd. Tdlloin sprintin tyo-
lista on tyhjd ja voidaan tehdd muita tarpeellisia toimintoja, joita voivat olla
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muun muassa integrointi, dokumentaatio ja jdrjestelmitestaus. (Abrahamsson
ym., 2002.)

Esipelivaihe Kehitysvaihe Loppupelivaihe
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KUVIO 8 Scrumin prosessi (Abrahamsson ym., 2002, 28)

Scrum-tiimissd on kolmenlaisia henkilorooleja. Scrumdmestari éngl. Scrum Mas-
ter) on hallinnollinen henkil, jonka vastuulla on projektin ja sprinttien etene-
minen Scrumin kdytanttjen, arvojen ja sddntdjen mukaisesti. Samalla hdn myos
toimii tiimid palvelevana johtajana ja pyrkii maksimoimaan tiimin tyon arvon.
Kehitystiimi (engl. development teamkoostuu ohjelmistoalan ammattilaisista.
Tiimi tuottaa kehitettdvadd ohjelmistoa inkrementeissd, jolloin ominaisuus siir-
tyy tyolistasta valmiiksi. Kehitystiimi on itseorganisoituva. Tama tarkoittaa
muun muassa sitd, ettd tiimi itse paattdd kuinka se valitsee ominaisuudet tuot-
teen kehitysjonosta, ja miten se toteuttaa ne valmiiksi. Tiimin jdsenet toimivat
eri rooleissa sen sisélld ja samat henkil6t voivat suorittaa esimerkiksi ohjelmoin-
tia ja testausta. Tuoteomistajagngl. product ownerpn henkils, joka on vastuussa
tuotteen kehitysjonon ylldpidosta ja sen priorisoinnista. Taman lisdksi han on
vastuussa tuotteen kehitysjonon sisdllon selvittdmisestd ja ldapindkyvyydesta
kehittgjatiimille, sen selvyydestd eli mitd tulee tehdd seuraavaksi sekd tiimin
tyon arvon varmistamisesta. Tuoteomistaja voi esimerkiksi olla tyontekija koh-
deorganisaatiosta, jolle ohjelmistoa ollaan kehittdiméssd. Scrum korostaa ld-
pindkyvyyttd, ja erilaisten tuotosten(engl. artifact) kuten sprintin tyolistan ja
tuotteen kehitysjonon tulee olla mahdollisimman ldapindkyvid. Scrum-mestarin
tulee tyoskennelld tuoteomistajan, kehitystiimin ja muiden asianomaisten kans-
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sa ja varmistua siitd, ettd tuotokset todella ovat lapindkyvid kaikille. (Schwaber
& Sutherland, 2013.)

Scrumissa jdrjestetddn erilaisia tapahtumia. Suunnittelupalaveri(engl. sprint
planning meetingkoostuu kahdesta osasta. Ensimmadisessd osassa tuoteomistaja
esittelee tuotteen kehitysjonon, jonka jdlkeen kehittdjatiimi itse paattdad, mitka
tullaan valitsemaan sprintin tyolistaan. Tamén jdlkeen sprintille asetetaan
konkreettinen tavoite, joka antaa kehittdjatiimille konkreettisen ndkokulman
miksi sprintin inkrementtid ollaan kehittdmé&ssd. Toisessa osassa tiimi itseor-
ganisoituu ja suunnittelee miten valittu ty6 tullaan toteuttamaan, neuvotellen
tarvittaessa tuoteomistajan kanssa sprintin tyolistasta. (Schwaber & Sutherland,
2013.)

Pawaittainen Scrum éngl. Daily Scrum)on pdivittdinen palaveri, jonka ai-
kana kehittdjatiimi kokoontuu johonkin tilaan enintddn 15 minuutiksi. Palave-
rissa tiimi tahdistaa keskindiset tyonsd asettaen suunnitelman ja ennustuksen
mitd seuraavan 24 tunnin aikana tullaan tekemddn. Pdivittdisessd Scrumissa
tiimin jdsenet kertovat muun muassa, mitd on saatu aikaan viimeisen 24 tunnin
aikana sekd mitd ongelmia on kehityksessé ollut. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

Kohdassa 2.1.2 jasennettiin menetelmd eri ndkokulmien mukaisesti osiin
(vrt. Kuvio 2). Samaa jasennystd noudattaen on taulukossa 1 esitetty tiivistelma
Scrum-menetelmasta.

TAULUKKO 1 Scrum jaettuna osiin

Menetelmin osa Scrum

Tausta 1990-luvun puolessa vilissd kehitetty menetelmd, joka tuo
ideoita teollisuuden prosessikontrolliteoriasta ohjelmisto-
kehitykseen

Lahestymistapa Ketterd ldhestymistapa
Empiirinen ldhestymistapa

Periaatteet Ketterdn kehittdmisen periaatteet

Soveltaminen Alun perin tarkoitettu pienille, 3-10 henkil6std koostuville

kehitystiimeille, mutta nyky&ddn sovelletaan myos laajem-
missa projekteissa

Prosessi Iteratiivinen prosessimalli, jossa esipelivaihe, kehitysvaihe
ja loppupelivaihe seuraavat toisiaan

Roolit Scrum-mestari, kehittdjd, tuoteomistaja

Kaytantoja Suunnittelupalaveri, pdivittdinen palaveri, sprinttikatsel-
mus, sprintin retrospektiivi, tuotteen kehitysjono, sprintin
kehityslista, edistymiskdyréd, valmiin méaaritelma

Sprintin lopussa jdrjestetddn sprinttikatselmus éngl. Sprint Review) jossa tuote-
omistaja katsoo, mikéd osa tyostd on “valmista”, ja mikd ei ole “valmista”. Val-
miin maaritelmé(engl. definition of doneyoi vaihdella Scrum-tiimien valilld, mut-
ta tiimin sis&lld tulee olla jaettu ymmarrys siitd, mitd valmiilla kehitysjonon teh-
tavélld ja inkrementilld tarkoitetaan. Sprinttikatselmuksessa tiimi ja eri sidos-
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ryhmat tutkivat kehitettyd tuoteversiota keskustellen ja antaen palautetta. Tar-
vittaessa tdmdn jdlkeen tehdddn muutoksia tuotteen kehitysjonoon. Scrumin
jokaisessa vaiheessa tulisi olla mahdollista arvioida tyomadérd, joka on jdljelld
pddmddran saavuttamiseksi. Tuoteomistajan tulee tarkkailla jaljelld olevaa tyo-
maéadrdd vahintddn jokaisen sprinttikatselmuksen aikana. Tédtd voidaan graafises-
ti tarkastella edistymiskayrandngl. burndown chart)avulla. Sprintin retrospeki-
vissa (engl. sprint retrospectiv€rrum-tiimi tarkastelee omaa tyoskentelyddn ja
kehitysprosessiaan ja tarvittaessa tekee muutossuunnitelman toiminnan paran-
tamiseksi. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

3.3 XP

Extreme Programming eli XP (Beck, 1999) on toinen suosittu ketterd kehitta-
mismenetelmd. Siind pddpaino on itse kehitystyossd (Conboy, 2009). Se on
suunniteltu vastaamaan ohjelmistokehityksen eritystarpeisiin: pienet tai kes-
kisuuret tiimit tekevét kehitystyotd projekteissa, joissa vaatimukset ovat epa-
maédrdisid ja muuttuvia. Sen neljd keskeistd arvoa ovat viestintd, yksinkertaisuus,
palaute sekd rohkeus. XP pitdd sisdllddn erilaisia rooleja, prosesseja ja kdytdntei-
ta. (Beck, 1999.) Seuraavassa kuvataan ensin rooleja, sitten prosessia ja lopuksi
kaytanteitda. Kuvaus perustuu Beckin (1999) esitykseen. XP:std on myos julkais-
tu Beckin ja Andresin (2004) toimesta uudempi versio, joka pitdd sisdlldan mm.
24 eri kdytantod. Tieteenalan sisdlld ja kdytdnnossa laajennettua versiota on kui-
tenkin tutkittu ja sovellettu vahemmaén kuin alkuperdistd versiota (Conboy &
Fitzgerald, 2010).

Ohjelmoija(engl. programmerpn kehitystiimissa toimiva kehittdjd, joka kir-
joittaa ohjelmakoodia ja yksikkotestejd. Kehityksessd pyritddan mahdollisimman
yksinkertaiseen toteutukseen ja pieniin rakenteisiin. Ohjelmoijan tulee myos
osata viestid sidosryhmille, kuten toisille ohjelmoijille ja asiakkaalle. Asiakas
(engl. customerpn parhaassa tapauksessa myos kehitettdvan ohjelman lopulli-
nen kayttdja. Hanen tulee tietdd, mitd ohjelmoijien tulee toteuttaa, ja viestid se
mahdollisimman selvésti sekd tehdd paatoksida myos mahdollisissa ristiriitati-
lanteissa. Viestiminen tapahtuu muun muassa kdyttdjdtarinoita kirjoittamalla.
Myos toiminnallisten testien Kkirjoittaminen on osittain asiakkaan vastuulla.
(Beck, 1999.)

Testaajadngl. tester)auttaa asiakasta toiminnallisten testien kirjoittamises-
sa. Han on my®os vastuussa niiden ajamisesta, tuloksista tiedottamisesta sekéa
testityokaluista. Seuraajadngl. tracker)on henkild, joka antaa palautetta kehitys-
tiimille. Palautteen on tarkoitus auttaa tiimejd ja kehittdjid kehittymadn. Tama
pitdd sisdllddn muun muassa arviointia kokonaisuutena ja yksittdisille kehittjil-
le. Taman liséksi seuraajan tulee pitdd ylld yleiskuvaa kehitettdvasta ohjelmis-
tosta ja arvioida, missd tahdissa ohjelmisto esimerkiksi tayttda tietyt vaatimuk-
set. Han my6s dokumentoi muun muassa toiminnallisten testien tulokset.

Valmentaja éngl. coach)on vastuussa kehitysprosessista kokonaisuutena.
Hénen tulee ymmartadd ohjelmisto normaalia syvéllisemmin ja ohjeistaa kehitys-



38

tiimid. Kehitystiimin ja jasenten on tarkoitus toimia itsendisesti, mutta joissain
maddrin ohjaus ja palaute on tarpeellista. My6s kaskyttaminen ristiriitatilanteissa
on valmentajan vastuulla. Konsultti (engl. consultant)on ulkopuolinen henkils,
joka auttaa esimerkiksi tietyn ongelman selvittimisessd tai tarjoaa teknistd tie-
tamystd aiheesta. Iso pomodngl. big bosspn ylemmdn tason johtohenkilo, joka
vastaa tarkeistd paatoksista.

XP:n prosessi jaetaan kuuteen osaan. Tutkimusvaiheessaefigl. exploration)
asiakas tekee tarinakortteja tulevan ohjelmiston vaatimuksista. Samaan aikaan
ohjelmoijat kehittavat arkkitehtuuri- ja teknologiaratkaisuja, tarvittaessa kon-
sultoiden aiheesta asiantuntijoita. My0s laitteistoa voidaan testata ja miettid re-
aalimaailman elementeilld, kuten realistisella méairalld verkkoliikennettd. Mika-
li kehitystiimin jdsenet ovat ennestddn tuttuja ja teknologia on omaksuttu, tut-
kimusvaihe voi olla vain muutaman viikon pituinen. Tarvittaessa se voi kuiten-
kin kestdd pidempddan. Suunnitteluvaihe éngl. planning) on muutaman pdivan
kestdvd vaihe, jossa tarinakortteja priorisoidaan ja niiden avulla valitaan en-
simmdiseen julkaisuun halutut ominaisuudet. Iteraatiot ennen ensimmaista julka
sua engl. iterations to first release)n vaihe, jossa kehitystyotd tehddan 1-4 vii-
kon mittaisissa iteraatiojaksoissa. Aluksi iteraatioiden aikana kehitetddn arkki-
tehtuuria, mutta my6hemmin toiminnallisuus on tarkedmpdnd osana. Asiakas
valitsee, mitkad tarinat valitaan iteraatioon toteutettavaksi. Jokaisen iteraation
lopussa testit on mahdollista ajaa ja jdrjestelma on toimintavalmis.

Tuotteistaminen éngl. productionizing)on julkaisun jédlkeistd palautteen an-
tamista ja suorituskyvyn testausta. Tuotteistamisen aikana otetaan jatkokehit-
tamisideoita talteen, ja sitd suoritetaan lyhyemmissd iteraatioissa. Yllapitovaihe
(engl. maintenancepn vaihe, jolloin ohjelmistoa ja kehitystiimin koostumusta
pidetddn ylla. Yllapitovaiheen aikana luodaan myos uutta toiminnallisuutta
ohjelmaan. Yleensd tdssd vaiheessa projektin nopeus vidhenee ja tyostd tulee
enemmadn rutiininomaista. Myos ohjelmistoon tarvittavat julkaisut julkaistaan.
Ylldpitovaihe on yleensd yleisin vaihe XP:n prosessissa. Lopetusvaiheefngl. death)
tulee, kun asiakas ei endd tuo uutta toiminnallisuutta kehitettiaviksi. Tdima voi
johtua esimerkiksi siitd, ettd jarjestelmad tayttdd kaikki halutut vaatimukset tai
sitd ei jostain syystd kannata endéd kehittdd. Taman jélkeen kirjoitetaan lopulliset
dokumentaatiot ohjelmistosta.

Edelld mainittujen lisdksi XP:ssd on useita toisiinsa liittyvid kdytanteita.
Kaytdnteiden yhdessd kdyton yhteisvaikutuksen on katsottu tuovan erityistd
hyotyd. Seuraavassa kuvataan lyhyesti yleisimmat kdytanteet. Suunnittelupeli
(engl. planning game)on kdytdnne, jossa ohjelmoijat arvioivat, kuinka paljon
asiakaskorttien siséltdjen toteuttamiseen menee aikaa. Tamén lisdksi arvioidaan,
mitd vaikutuksia niilld on ohjelmistoon ja miten tyoprosessi tulisi organisoida.
Asiakas suunnittelee taman perusteella, mitd toteutetaan, millaisissa julkaisuis-
sa, miten priorisoiden ja milloin julkaisut tullaan julkaisemaan. Pienet julkaisut
(engl. small releasegprkoittaa, ettd jokaisesta julkaisusta pitdd tehdd niin pieni
kuin mahdollista ja niiden tulee pitdd sisdlldan liiketoiminnallista arvoa. Omi-
naisuuksien tulee olla my6s valmiiksi kehitettyja. (Beck, 1999.)
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Yksinkertainen suunnittelu dngl. simple design}arkoittaa, ettd kehitettava
ohjelmakoodi ja arkkitehtuuri pidetdan mahdollisimman yksinkertaisena. Myos
saman asian tekemistd useampaan kertaan tulee vilttdd. Metafora (engl. me-
taphor)tarkoittaa kehitettdvan ohjelmiston kuvailemista kielikuvien avulla. T&-
md helpottaa osapuolten vilistd viestintdd. Testivetoinen kehittamineregl. test
driven developmeni)n automaattisten testien luomista ennen itse koodin kirjoit-
tamista. Refaktorointi éngl. refactoring)tarkoittaa olemassa olevan koodin muut-
tamista rakenteeltaan yksinkertaisemmaksi ilman, ettd itse toiminnallisuus
muuttuu milldan tavalla.

Kayttamalld samaa jasennystd kuin Scrumin yhteydessd voidaan XP-
menetelmd kuvata tiivistetysti taulukon 2 mukaisesti.

TAULUKKO 2 XP jaettuna osiin

Menetelmin osa XP

Tausta 1990-luvun lopulla kehitetty menetelmd, jossa padpaino on
itse kehittamistyossa.

Lahestymistapa Ketterad ldhestymistapa
Empiirinen ldhestymistapa
Periaatteet Ketterdn kehittdmisen periaatteet
Soveltaminen Pienet ja keskisuuret tiimit
Prosessi Iteratiivinen prosessimalli, jossa tutkimusvaihe, suunnitte-

luvaihe, kehitysvaihe (iteraatiot ennen julkaisua), tuotteis-
taminen, ylldpitovaihe ja lopetusvaihe seuraavat toisiaan

Roolit Ohjelmoija, asiakas, seuraaja, valmentaja, konsultti, iso
pomo
Kaytantoja Suunnittelupeli, pienet julkaisut, yksinkertainen suunnitte-

lu, metafora, testivetoinen kehittdminen, refaktorointi, pa-
riohjelmointi, yhteisomistajuus, jatkuva integraatio, 40 tun-
nin tyoviikko, paikalla oleva asiakas, koodausstandardit,
avoin tyotila

Pariohjelmointi éngl. pair programming)pn kaytanto, jossa ohjelmakoodin kirjoit-
tamista suoritetaan kehittdjdpareissa. Tdlloin yhden tietokoneen &ddressd tyos-
kentelee kaksi henkilod. Yhteisomistajuusengl. collective ownershipn koko ke-
hitystiimid koskeva kéytanto, jossa kukaan yksittdinen henkilt ei “omista” oh-
jelmakoodin osia. Mikali yksi kehittdja ndkee koodin, johon voisi lisdtd jotain
arvoa, hdn on vapaa tekemddn muutoksen sithen. Kaikki kehittdjat ovat vas-
tuussa kehitetystd koodista. Jatkuva integraatioefugl. continuous integrationn
yksittdisen kehittdjdan tai parin kehittdiméan ohjelmakoodin integrointia ohjelmis-
toon lyhyissa aikajaksoissa. Kun koodi on saatu integroitua, kehittdja tai kehit-
tdjapari ajaa tarvittavia testejd niin kauan, kunnes ne kaikki menevit lavitse. 40
tunnin tyoviikko (engl. 408hour week}arkoittaa tyomddran pitdmistd kurissa. Ih-
minen ei pysty jatkuvasti tyoskentelemédédn ylikuormitettuna samaan aikaan
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kun pitdd olla luova tyontekija. Kahdella peréttdiselld viikolla ylitdiden teettd-
minen on kiellettya.

Paikalla oleva asiakasnigl. On-site customerpn kaytanto, jossa kehitystii-
min mukana on jokin asiakkaan edustaja. Asiakas on henkilg, joka tulee kdyt-
tamddn kehitettdvad ohjelmistoa itse myohemmin. Han vastaa kehittdjatiimin
kysymyksiin ja antaa palautetta kehitystiimille. Koodausstandarditefigl. coding
standards)ovat projektin tai organisaation yhteisid kdytdntsjd ohjelmoinnille.
Vaikka tiimin jdsenet vaihtuisivatkin kesken projektin, ohjelmakoodin rakenne
ei muutu ja se on kaikille ymmarrettavad. Avoin tyotila (engl. open workspacen
kaytanto jossa projektille madritelldadn tietty tyotila, jossa on tarpeelliset vélineet
kehittamiselle. Avoin ty6tila korostaa viestinndn merkitysta. (Beck, 1999.)

3.4 Kanban

Kan-ban on japaninkielinen sana, joka kirjaimellisesti tarkoittaa viestikorttia.
Teollisuustuotantoymparistossd korttia kdytetddn tuotantoprosessissa ilmaise-
maan prosessin aiemmalle portaalle tuottaa lisdd. Aiemman portaan tyontekijat
eivit saa tehdd enempdd tyotd, elleivdt he saa kanban-korttia seuraavalta por-
taalta. Sitd on kdytetty Japanissa muun muassa Toyotan tehtailla osana kevyttd
(lean) tuotantoa. Kanban on ndhty keskeiseksi tyokaluksi kaizenperiaatteereli
jatkuvan parantamisen periaatteen noudattamisessa. Kaizen-kulttuurissa tyo-
voima tuntee itsensd voimaantuneeksi tehdd asioita, jolloin se pystyy pelkda-
mittd ratkaisemaan ongelmia, keskustelemaan erilaisista vaihtoehdoista ja to-
teuttamaan korjauksia sekd parannuksia. Tyontekijdt pystyvit itse organisoi-
tumaan ja pddttamddn, kuinka he tekevit tyonsd. Myos epdonnistumisia suvai-
taan, mikdli ne tapahtuvat parannuksia yritettdessd. Paikallisella tasolla paran-
nuksia tehtdessd pyritddan myos ajattelemaan organisaation ja tiimin hyvéd, ja
ne parantavat yleistd suorituskykyd. Yleisesti tyoympadristo ja kulttuuri ovat
yhteistyokykyisid, ja luottamus sekd arvostus toisia tyontekijoitd kohtaan on
korkealla, riippumatta tyontekijoiden asemasta organisaatiossa. Luottamus te-
kee yleensd organisaation hierarkiasta matalamman. Kaizen-kulttuuri voikin
vdhentdd turhia johtamistasoja ja vahentdd sitd kautta myos tyon koordinointi-
kustannuksia. Monet kaizen-kulttuurin periaatteista ovat lantisen kulttuurin
kanssa ristiriidassa. (Anderson, 2010.)

Ohjelmistonkehitysymparistossd Kanban kehitettiin soveltamaan kevyita
periaatteita. Andersonin mukaan Kanban ei ole varsinaisesti ohjelmiston kehit-
tamismenetelmd, vaan se vaatii, ettd on jo jokin prosessi, johon Kanbania voi-
daan soveltaa. Myoskddn olemassa olevia tyonkulkuja, tyonimikkeitd, rooleja,
vastuita tai kdytdnteitd ei tulisi muuttaa. Vanhan prosessin optimointi on hel-
pompaa ja nopeampaa, jolloin se kohtaa vihemmadn vastustusta. (Anderson,
2010.)

Kirjallisuudessa on esitetty useita ehdotuksia siitd, miten Kanbania voi-
daan soveltaa ohjelmistokehityksen yhteydessa. Téllaisia ovat esittdneet muun
muassa Ladas (2008), Shalloway, Beaver ja Trott (2010) sekd Kniberg ja Skarin
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(2010). Téassd luvussa Kanbania kuvataan Andersonin (2010) ndikemyksen mu-
kaisesti.

Pidinvastoin kuin monissa menetelmissid, Kanbania kehotetaan kokeile-
maan, muuttamaan, radtdloimadn ja optimoimaan kutakin tilannetta vastaavak-
si. Anderson (2010) mddrittelee Kanbanille viisi keskeistd periaatetta: visualisoi
tyonkulkua engl. visualize workflow) rajoita keskeneraisen tyon maar@agl. limit
work-in-progress) mittaa ja hallitse virtausta (engl. measure and manage flpwee
prosessikaytanteista selkefigngl. make process policies explicitka kayta malleja
parannusmahdollisuksien hagitsemiseer(engl. use models to recognize improvement
opportunitieg. (Anderson, 2010.)

Tyon visualisoimiseksi ja keskenerdisen tyon rajoittamiseksi kdytetdan
kanbantaulua (engl. kanban boardikuvio 9). Tdlloin tiimi ndkee visuaalisesti,
mitd on tyon alla ja voi organisoitua itse sekd asettaa omat tehtdvét ilman, etta
johtotason henkilo méa&raa sen. Tiimin tulee suostua taulun kayttoon. Tyonteki-
joiden tulee itse sijoittaa uudet tehtdvét taululle ja siirtdd niitd eteenpdin tyon
edetessd. Ennen ensimmidistd tyovaihetta tehtdva on syottdjonossgengl. input
queue).

Pullonkaula- l'ehtiva valmis  Ei-vilittémien ty -
puskuri -jono tehtdvien jono
5 4 \3 3 2 { 2 = vht. 20
S A M A _‘ ot —
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: o [ o [ R0 g .
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KUVIO 9 Kanban-taulu (Anderson, 2010)

Kanban-taululle tulee méérittdd tiimin kehitysprosessi arvoketjuna, joka pitda
sisdllddn eri tyovaiheet omina sarakkeinaan. Sarakkeina voivat olla esimerkiksi
analyysi, suunnittelu, toteutus, testaus ja valmis. Sarakkeiden jdlkeen voi olla
oma sarake jonolle, johon tytvaiheesta valmiin tehtdvian voi laittaa odottamaan
seuraavaan vaiheeseen vetoa. Jokaiselle vaiheelle on madratty tietty maara (li-
mit) toitd, ja jokainen keskenerdinen tyovaihe on omassa sarakkeessaan, eikd
madrdrajan yli saa tulla lisdd toitd ennen aiempien tyovaiheiden valmistumista.
Keskenerdisen tyomddran rajoittamisen on huomattu vahentdvan tehtavan la-
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pimenoaikagengl. lead tim¢, eli aikaa, joka kestdd tehtdvan tyon aloittamisesta
sen valmistumiseen.

Keskenerdisen tyomaédédran rajoittamisen on huomattu vahentdvéan tehtdavan
lapimenoaikagengl. lead timg, eli aikaa, joka kestdd tehtdvdn tyon aloittamisesta
sen valmistumiseen. Taululle kortteina asetettavat tyotehtdvit voidaan luokitel-
la tyotyypin mukaan, joita voi olla esimerkiksi vaatimus, virheen korjaus, refak-
torointi, muutospyynté tai yllapitotys. Tyon palveluluokkaengl. class of servige
joka tarkoittaa tehtdvan kiireellisyyttd, voidaan esittdd véreilld. Esimerkiksi no-
peutetut ja erittdin tarkeét tehtdviat voidaan merkitd harmailla lapuilla, tiettyyn
pdivamddrdadan mennessd valmiiksi saatavat tehtdvit violeteilla lapuilla, tavalli-
set tehtdvit keltaisilla lapuilla ja ei-kiireelliset tehtdvat vihreilld lapuilla. Palve-
luluokan lisdksi on hyodyllistd sisédllyttdd kuvaukseen myos tehtdvan ldhde,
kuten kenttdimyynniltd tullut pyynto tai strategisesta suunnittelusta tullut
pyyntod. Myos tyon koko (esim. pieni, keskikokoinen, suuri) voi ilmeta kortista.

Pullonkaulapuskuri (engl. bottleneck buff¢ron jono, joka laitetaan ennen
tyovaihetta, joka usein on pullonkaulana. N4itd voivat olla esim. vaatimukset,
jotka odottavat analyysid, analyysi, joka odottaa suunnittelua, analysoitu tyo,
joka odottaa kehitystd jne. Ei-valittomien tyotehtavienjonoon (engl. nor-instant
availability queug kasaantuvat tehtdvit, jotka odottavat jotain resurssia. Esimer-
kiksi mikali testiympéristostd ja sen laitteistosta vastaava tyontekija on lahtenyt
toistd eikd pysty auttamaan testiympdriston ongelmissa ennen huomista ilta-
pdivdd, on vastaava tehtdva tdssd jonossa siihen asti. Jonot ja puskurit pidenta-
vt lapimenoaikaa, mutta tasoittavat virtausta. Tarkedd Kanban-taulua raataloi-
tdessd on mallintaa sen tyokulku vastaamaan reaalimaailman tyoskentelymalle-
ja. Kehitysaktiviteettiin voidaan merkitd valintaruuduin osa-aktiviteetteja, jotka
voidaan merkita tehdyksi niiden valmistuessa. Jos tydtehtdvan estédé jokin tekija
tehtdvdn jossakin vaiheessa, se tulee merkitd erikseen estetyksi ja luoda uusi
tehtdvd ongelman ratkaisemiseksi.

Kanbanissa on monien muiden ketterien ldhestymistapojen mukaisesti eri-
laisia palavereita. Pdivittdisissd palavereissa sdannollisesti kdyvat kehitt&jdt na-
kevit taululta, miten tyotehtdvit ovat edistyneet edellisen palaverin jalkeen.
Samalla taulu vastaa kolmeen pdivittédisissd palavereissa esiintyvddn kysymyk-
seen, eli mitd teit eilen, mitd teet tdndan sekéd tarvitsetko apua tai onko tyossd
ollut ongelmia. T&lloin tyotehtdavat voidaan kdyda lavitse oikealta vasemmalle
vetojdrjestyksessd. Pddpaino tarkastelussa voi olla ongelmallisten tai pitkdan
samassa tyovaiheessa olleissa tyotehtdvissd. Pdivittdisen palaverin jdlkeen pie-
net 2-3 henkilon kokoiset ryhmaét voivat keskustella ajankohtaisista aiheista,
kuten teknisestd suunnittelusta tai mahdollisista ongelmista. Jonon tdydennys-
palaverit tapahtuvat usein tuoteomistajien johdolla, ja niihin osallistuu my®6s
muita sidosryhmien henkiloitd, kuten projektipaallikko. Néissd palavereissa
pddtetddan, mitd tehtdvid kehitysjonostdengl. backlog)tulee syottojonoon. Palave-
rit pyritddn pitdimaan niin myohdan kuin vain on mahdollista, mutta kuitenkin
tarpeeksi usein ja tasaisin vailiajoin. Syottjonon koon maédrittdaminen riippuu
siitd, kuinka usein palavereita pidetddn ja uusia tehtdvid lisatdaan. Myos kehitys-
jonoa tulee pitdd ylld, ja turhia tyotehtdvid poistaa. Esimerkiksi puoli vuotta
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kehitysjonossa olleet tehtdvit voidaan usein poistaa, silld ne harvoin ovat olen-
naisia, tai miké&li ne ovat, ne voidaan mychemmin lisétd sinne uudestaan. Teh-
tavien priorisointi kehitysjonossa ei ole kuitenkaan tarpeellista, silld priorisointi
tapahtuu siind vaiheessa, kun tehtévit siirretddan systtdjonoon. (Anderson, 2010.)
Scrumiin ja XP:n verrattuna Kanbanin prosessimalli ei ole iteratiivinen.

Julkaisujen suunnittelupalavereissa kdyddan ldapi toimitettava ohjelmisto,
ja niissd tulisi olla ldsnd projektipdédllikon lisdksi muita sidosryhmid. Tuloksena
syntyvd julkaisusuunnitelma pitdd sisdllddan muun muassa sen, mitd valmiita
osia julkaisussa tulee olemaan ja mitd riskejd julkaisuun liittyy. Jokaiseen oh-
jelmiston julkaisuun liittyy kustannuksia, kuten markkinointi- ja koulutuskus-
tannukset. Saannollisin véliajoin tulevat versiot lisddvat luottamusta ja vahen-
tavat koordinointikuluja. (Anderson, 2010.)

Taulukossa 3 on esitetty tiivistelmd Kanbanin piirteistd Andersonin (2010)
esityksen mukaisesti.

TAULUKKO 3 Kanban jaettuna osiin

Menetelmain osa Kanban

Tausta 2000-luvulla teollisuustuotantoympéristosta ohjelmistoke-
hitykseen tuotu menetelmd, jonka juuret ovat lean-
periaatteissa

Léhestymistapa Kevyt (lean) ldhestymistapa
Empiirinen ldhestymistapa

Periaatteet Kaizen-kulttuurin periaatteet, tyénkulun visualisointi, kes-

kenerdisen tyomaddrdn rajoittaminen, virtauksen hallitsemi-
nen ja mittaus, prosessikdytantdjen selkeyttaminen, paran-
tamismahdollisuuksien havaitseminen

Soveltaminen Soveltuu erilaisille organisaatioille, mutta vaatii raatalointia
ja optimointia

Prosessi Ei esitdi omaa prosessimallia, vaan suosittelee Kanbanin
soveltamista jonkun muun prosessin mukaisesti

Roolit Olemassa olevan organisaation ja kehitysprosessien mukai-
set roolit

Kéaytantoja Kanban-taulu, keskenerdisen tyomddrdan rajoittaminen,

syotto- ja kehitysjono, palveluluokka, mittarit

Kanbanin mukaista toimintaa voidaan mitata erilaisilla mittareilla. Kehitysjo-
non kokoa, keskenerdistd tyotd sekd julkaistuja tehtdvid voidaan mitata, jolloin
voidaan varmistua siitd, ettd Kanbanin kdytté sujuu hyvin. Keskimédardinen 1&-
pimenoaika kertoo, kuinka hyvin organisaatio keskiméddrin suorittaa tehdyt
tyotehtavit. Lapimenoaikaa voidaan erikseen mitata esimerkiksi ominaisuuksil-
le ja virheiden korjauksille. Eraantyneen paivamaardengl. due datg avulla voi-
daan selvittdd, kuinka suuri osa tehtidvistd saadaan valmiiksi niille oletetussa
ajassa. Suoritustehoa voidaan mitata silld, kuinka monta tehtdvad tiimi saa val-
miiksi per kuukausi. Alustavaa laatua voidaan mitata jakamalla esiintyneiden
vikojen mddrd kehitetyilld ominaisuuksia. Ongelmien ja estyneiden tyotehtévi-
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en maddrdd mittaamalla voidaan tutkia, kuinka hyvin ja nopeasti ne pystytdan
ratkaisemaan niiden esiinnyttyd. Virtauksen tehokkuuden(engl. flow efficiency
mittausta voidaan tehdd katsomalla, kuinka paljon aikaa tyontekijat kayttavat
yksittdisen tehtdvdn suorittamiseen suhteessa siihen, mitd se viettdd estyneend
tai jonoissa. Virhekuormaa(engl. failure load voidaan taas mitata tutkimalla,
kuinka suuri osuus tyotehtdvistd johtuu aiemmasta huonosta laadusta. Naitd
ovat esimerkiksi vikojen korjaaminen tai ominaisuuden uudelleen tekeminen
huonon kaytettavyyden vuoksi.

3.5 Yhteenveto

Perinteisesti ohjelmistojen kehittdmismenetelmit ovat olleet suunnitelmavetoi-
sia, kun taas ketterdt menetelmit ovat enemmin muutosvetoisia menetelmii.
Agile-manifestin (Agile-Alliance, 2001a) julkaisun jdlkeen ketterien menetelmi-
en kaytto on tullut 2000-luvulla yhd yleisemmadksi. Ketteryyden ja ketterdn ke-
hittdmisen maaritteleminen on kuitenkin ollut haastavaa. Yhteistd ndkemyksille
on muiden muassa se, ettd ketterd ohjelmistokehitys on inkrementaalista ja ite-
ratiivista, pyrkii toimittamaan lyhyiden iteraatioiden tuloksena toimivaa koodia
ja edistdd eri sidosryhmien yhteistyosta.

Tdssd luvussa esiteltiin myos kolme ketterdd menetelméad. Scrum keskittyy
tarjoamaan tukea erityisesti ohjelmistoprojektin johtamiseen. Scrumin mukaan
kehitystyo tapahtuu iteratiivisesti sprinteissd, joiden pituus on yleensd 2-4 viik-
koa. Sprintin aikana tehtdvét tyotehtdavét kootaan sprintin tyolistaan, johon ne
valitaan tuotteen kehitysjonosta. XP taas tarjoaa toimintaohjeita erityisesti oh-
jelmiston kehittdjille. Keskeisend osana menetelmédd ovat kédytanteet kuten jat-
kuva integrointi, pariohjelmointi, yksinkertainen suunnittelu ja suunnittelupeli.
Menetelmén prosessimalli on Scrumin tapaan iteratiivinen. Kanbanin periaat-
teet perustuvat Lean-ajattelutapaan, jonka juuret ovat autoteollisuudessa. Poi-
keten XP:std ja Scrumista, Kanbanissa ei kédytetd maaramittaisia kehittamissyk-
leja. Roolien ja kédytanteiden osalta se pyritddn sopeuttamaan organisaatiossa jo
olemassa olevaan prosessiin. Tarkeitd periaatteita Kanbanissa ovat muun muas-
sa tyon visualisointi Kanban-taulua apuna kayttden sekd keskenerdisen tyo-
madréan rajoittaminen.
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4 KETTERAN MENETELMAN RAATALOINTIA
KOSKEVIA EHDOTUKSIA JA OHJEITA

Edellisissd luvuissa on tarkasteltu yhtaaltd menetelmia ja niiden ra&talointi ylei-
sesti ja toisaalta ketterid menetelmid. Tédssd luvussa yhdistetddn tarkastelukoh-
teet kuvaamalla ketterien menetelmien raatdlointid koskevia ehdotuksia ja oh-
jeita. Ensiksi kerrotaan ketterien menetelmien raataloinnistd yleisesti ja valitaan
tarkempaa selvitykseen otettavat tutkimukset. Tamédn jdlkeen kuvataan niitd
tutkimuksia. Lopuksi esitetddn yhteenveto ja vertailu ketterien menetelmien
raatalointia koskevista esityksista.

4.1 Ketterien menetelmien radtiloimisestd yleisesti

Ketterien menetelmien alkuvaiheessa 2000-luvulla tutkimuksen ja keskustelun
kohteena olivat ldhinnd menetelmien mddritteleminen sekd niiden kaytostd
saadut empiiriset tulokset (Mnkandla & Dwolatzky, 2007). Sen sijaan ketterien
menetelmien rd&talointida koskevia tutkimuksia oli vdahdan (Aydin ym., 2005;
Fitzgerald, Hartnett & Conboy, 2006). Kuitenkin vain harva organisaatio voi
ottaa ketterdn menetelmén, kuten XP:n, kdyttoon sellaisenaan (Pikkarainen &
Passoja, 2005), vaikka alkuvaiheessa jotkut menetelmistd vaativatkin, ettd niitd
tulisi kédyttdd kokonaisuudessaan, jotta eri kdytdnteistd syntyvit syner-
giahyodyt realisoituisivat. Esimerkiksi Beck (1999) sanoo XP:std, ettd sen kady-
tanteet eivat toimi yksinddn hyvin, vaan vaativat muutkin kédyténteet pitaméaan
sen tasapainossa. Tama on kuitenkin ketteryyteen liittyvdn joustavuuden vas-
taista. (Agerfalk & Fitzgerald, 2006.)

Cockburnin ja Highsmithin (2001) mukaan tdasmalliset (strict) prosessit on
suunniteltu standardoimaan toimintaa, kun taas ketterdt prosessit on suunnitel-
tu hyodyntaméaan jokaisen yksilon ja kehitystiimin yksil6llisid voimavaroja.
Heiddn mukaansa prosessi tulee valita, rdatédloidé ja sopeuttaa kunkin projekti-
tiimin tarpeita silmalld pitden. Ketterid menetelmid onkin usein tarve raataloida
samalla lailla kuten perinteisid menetelmid, ja joskus ketterien menetelmien raa-
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taloimiselle on ndhty olevan jopa suurempi tarve. Muun muassa Keenan (2004)
toteaa, ettd radtalointi on edellytys ketterien menetelmien kaytolle.

Ketterid menetelmid on kuitenkin kritisoitu siitd, ettd ne tarjoavat harvoin
itse apua siihen, miten raatdlointid tulisi suorittaa (Abrahamsson ym., 2003).
Conboy ja Fitzgerald (2010) toteavat, ettd ketteristdi menetelmistd ainoastaan
Crystal (Cockburn, 2001) ottaa tilannetekijoitd huomioon ja tarjoaa apua raata-
16intiin. Anderson (2010) kuitenkin mddrittelee Kanbanin yleisesti radataloita-
viksi, sillda Kanban ottaa huomioon organisaation nykyiset prosessit, ja Ander-
son (2010) tarjoaa apua Kanbanin raditdloimiselle muun muassa isoille organi-
saatioille. On kuitenkin jopa sanottu, ettd on tarve uusille ketterille menetelmil-
le, jotka tarjoaisivat joustavuutta menetelmén soveltamisessa tietyn projektin
kayttoon eli projektikohtaisessa raatdloinnissa. Projektin alussa tehtdva paatos
kaytettdavastd ketterdstd menetelméstd tekee muuten mahdolliset isot muutok-
set projektin edetessi mahdottomiksi. (Henderson-Sellers & Serour, 2005.)
Henninger ym. (2002) kuitenkin toteaa, ettd ldhestymistapaa voi muuttaa myos
projektin aikana. Esimerkiksi projektin alussa voidaan kayttdd Scrumia hyo-
dyksi, mutta my6hemmin voidaan vaihtaa kdyttamé&an XP:d ja sen kdytdnteitd,
tai tarvittaessa myos perinteisid menetelmid (Henninger ym., 2002).

Ketterdn menetelmén ra&tdlointi on todettu ongelmalliseksi myo6s kaytan-
non ohjelmistokehityksessd. Kyselyssd irlantilaisille organisaatioille ketteran
menetelmdn raatalointi paljastui ongelmaksi. Sen syiksi mainittiin muun muas-
sa tietaimyksen puute rditdloinnistd ja aiemmat epdonnistuneet kokemukset.
(Conboy & Fitzgerald, 2010.)

Ketterid menetelmid ottaessa kadyttoon ja radtdloitdessd on hyvd huomata,
ettd niiden omaksumisessa organisaatiossa voi mennd pitkd aika useista teki-
joistd johtuen (Qumer & Henderson-Sellers, 2008). Organisaatio voi laajemmin
muodostaa tdhdn myos muutosstrategian, joka ottaa huomioon kyseiset tilanne-
tekijat (Gandomani, Zulzazil, Abd Ghani & Sultan, 2013). Ketterid kdytanteita
voi myos reflektoida organisaatiossa tietyin vdliajoin, jolla voidaan parantaa
kehittamisprosesseja ja kehittdjien kykyjd (Salo & Abrahamsson, 2007). Pitkalla
tahtdimelld ketterien menetelmien kéyttamiseen vaikuttavat useat tekijat, kuten
kouluttautuminen, kettera ajattelutapa, asenne, motivaatio ja tekninen kompe-
tenssi (Senapathi & Srinivasan, 2013).

Ketterien menetelmien raddtdloimisen helpottamiseksi on viime vuosina
tehty joitakin ehdotuksia ja ohjeita. Tutkimuksia ei kuitenkaan ole erityisen pal-
joa, ja ne kédrsivat osittain laatuongelmista. Akbar, Hassan ja Abdullah (2011)
toteavat, ettd tutkimusten tapa késitelld ketteryyttd, prosessien parantamista ja
raataloimista liikkuu yleiselld tasolla. Tutkimuksia on kritisoitu my6s puutteel-
lisista tutkimusmenetelmistd seka siitd, ettei kehitettyjen viitekehyksien ja mal-
lien soveltuvuutta ole osoitettu kdytannossa. Raataloinnin lisdtutkimuksille niin
kdytannon soveltajien kuin tutkijoiden taholta onkin ndhty tarve, samoin kuin
uusille formaaleille 1dhestymistavoille, viitekehyksille, menetelmille ja standar-
deille. (Akbar ym., 2011.)

Ketterien menetelmien raatalointid koskevien tutkimusten kartoittamisek-
si suoritettiin tdtd tutkimusta varten kirjallisuushakuja erilaisiin tietokantoihin.
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Kirjallisuutta haettiin pddasiassa Googlen ja Google Scholarin avulla sekad Nelli-
portaalin kautta kayttamalld eri tietokantoja, joita olivat muun muassa Springer
Link, IEEE Xplore, ScienceDirect, IGI Global ja ACM Digital Library. Hakuter-
meind kdytettiin muun muassa sanoja “situational”, “agile”, “method”, "met-
hodology”, “tailoring”, ”customization”, “adaptation”, “configuration” ja “dep-
loying”. Loydetyistd ldhteistd suoritettiin valinta tietyin kriteerein. Tutkimuk-
sen laatu ja laajuus huomioitiin kuten myos julkaisun ajankohtaisuus. Tutki-
muksia on pyritty kédsittelemddn etenkin niiden kdytdannon ohjelmistokehityk-
seen tarjoamien ohjeiden ndkokulmasta. Hakutuloksien joukosta valikoitui
myo6s ketterdn menetelmdn ra&tilointia késittelevid tapaustutkimuksia, joita
kasitelldan luvussa 5.

Tdssd luvussa keskitytddn sellaisiin tutkimuksiin, joissa annetaan yleisid
ohjeita ja ehdotuksia ketterien menetelmien raatalointiin. Naissd tutkimuksissa
aiheet, tutkimusotteet ja -menetelmit vaihtelevat jonkin verran. Esimerkiksi
Boehmin ja Turnerin (2004) esityksen voidaan katsoa olevan ohjeellinen neuvo
myos ketterin menetelmédn raatildintiin, vaikka tutkimuksessa késiteltiin myos
perinteisid menetelmid. Myos Henninger ym. (2002) esittelevit ns. “hybridin”
ldhestymistavan ketterdn menetelmén raatdlointiin. Muita tutkimuksia viiteke-
hyksistd, malleista ja menetelmistéd ketterdn menetelmén ra&tdlointiin ovat teh-
neet muun muassa Keenan (2004), Aydin ym. (2005), Mnkandla ja Dwolatzky
(2007), El-Said, Hana ja Eldin (2008), Mirakhorli ym. (2008), Qumer ja Hender-
son-Sellers (2008), Cao ym. (2009), Karlsson ja Agerfalk (2009), Conboy ja Fitz-
gerald (2010), Mikulenas ja Kapocius (2011), Mikulénas, Butleris ja Nemuraite,
Ayed ym. (2012) sekd Baskerville ja Pries-Heje (2013). My6s kdytdannon tychon
suunnattuja oppaita ketterdn menetelmén kayttoonottamisesta ja radtaloinnista
on tehty, kuten muun muassa Koch (2005) ja Moreira (2013).

Tdssd luvussa tarkasteltaviksi valittiin edelld mainituista yhdeksén esitys-
td. Seuraavassa kerrotaan valintaperusteet kunkin osalta. Aydin ym. (2005) esi-
tys jakaa rddtdloinnin ennen projektia tapahtuvaan staattiseen sekd projektin
aikana tapahtuvaan dynaamiseen raitalointiin. Se valittiin, silld esitys késittelee
hallitusti tilannetekijoitd, jotka ovat selvillda ennen projektia tai ilmenevit vasta
projektin aikana. Ayedin ym. (2012) tutkimus valittiin sen vuoksi, ettd se tarjoaa
ylemmaén tason metamallin ketterdn menetelman ra&taloinnin tueksi, vaikkei se
suoranaisesti tarjoa ohjeita menetelman raatalointiin.

Cao ym. (2009) késittelevit ketterdn menetelmdn raatalointia AST-teorian
pohjalta ja poikkeaa siten muista ketterdn menetelmén raatalointia kasittelevista
tutkimuksista. Conboy ja Fitzgerald (2010) taas antavat konkreettisia ohjeita
XP:n raatalointiin, joita voidaan hyddyntdd raatialointiprosessin aikana. Ohjeita
voi soveltaa myos muita ketterid menetelmi ratalsitiessd. Karlsson ja Ager-
tfalk (2009b) sekda Mikulenas ja Kapocius (2011) kasittelevit ketterdan menetel-
mén raatdlointid tilannekohtaisen menetelméakehityksen nakdkulmasta. Heidan
esityksensd tarjoavat konkreettisia ohjeita ja prosessin raatalointiin.

Luin ja Chanin (2005) sekd Mirakhorlin ym. (2008) esitykset késittelevat
XP:n raatalointid yksityiskohtaisella tasolla. Ne tdydentévit sitd yleistd kuvaa
ketterien menetelmien raatdloinnistd, jota muut tutkimukset tarjoavat. Qumerin



48

ja Henderson-Sellersin (2008) tutkimus ei suoranaisesti késittele ketterdn mene-
telmén ra&talointia tarjoamalla sithen prosessia, jota olisi mahdollista kayttaa.
Tutkimus kuitenkin valittiin késiteltdvaksi, silld se on kypsyysmalliajatteluun
pyrkivan ldhestymistavan johdosta mielenkiintoinen, ja se tarjoaa nakdkulman
pitkdaikaiseen ja hallittuun ketterdn menetelmdn omaksumiseen organisaatio-
tasolla.

4.2 Radadtdlointi kayttamalld metamallia hyvaksi

Ayed ym. (2012) ovat tutkineet ketterin menetelman rd&tidlointia metamallin-
tamista kdyttden. He toteavat, ettd vaikka ketterid menetelmid on paljon, niilld
on yhteinen paradigma. Niitd voidaan myos kuvailla metamallin avulla, ja vield
yleisemmalld tasolla geneerisen prosessimetamallin avulla. Ayed ym. (2012)
ovat esittdneet tilanneldhtdistd menetelméakehitystd toteuttavan ldhestymista-
van (kuvio 10), jonka avulla voidaan tarkastella ketterdn menetelmén raatsloin-
tid.

: Rakennettu Kiinted Raitiloity :
1
Ketterd
: metamalli
P antaa palautetta ]
: Ketterd <<toteuttaa>> :
Ketterin : menetelmd [----------=~- >
menetelmiin . <<foteuttaa>> :
ilmentymi ToTTTsTsS > —| Prosessikohdat
toteuttaa
tietyt tarpeet luo
v * ilmentyntia '
Tuotekohdat
P . Ketterien
Projekti valinta ja rakentaminen : komponenttien

tietokanta

Kettera toimija Ketterd mallintaja tai menetelmankehittaja ‘Kettera menetelmakehittaja

KUVIO 10 Lahestyrmstapa ketterdn menetelmin rédtalointiin (Ayed ym., 2012, 68)

Ayed ym. huomauttavat, ettd vaikka on tehty paljon tutkimusta yleisesti mene-
telmien tai perinteisten menetelmien metamallintamisesta, tutkimusta ketterien
menetelmien metamallintamisesta on tehty paljon vahemmaén. Esimerkki tllai-
sesta on Damianin, Colombon, Fratin sekd Bellettinin (2007) tutkimus, jossa ka-
sitellddn Scrumia metamallintamisen ndkokulmasta. Mikulénas, Butleris ja Ne-
muraité (2011) taas esittdvat metamallin osittaiseen ketterdn menetelméan ra&ta-
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16intiin, jonka avulla osia voidaan jakaa elementteihin ja niitd voidaan yhdistaa
ja yleistdd. Heiddn mallinsa tukee ré&tilointid ja paatoksentekoa menetelmaa
mallintaessa, mutta ei parannettaessa itse kehitystyon aikana.

Ayed ym. (2012) ovat kdyttaneet hyvakseen nditd esityksid ketterdn mene-
telméan rdataloinnin ldhestymistavan luomisessa. Lahestymistavassa erotetaan
kolme tasoa, M0, M1 ja M2. MO vastaa ketterdd menetelmad kayttotilanteessa eli
ketterdin menetelmédn ilmentymaéd (instance). M1 vastaa ketterdan menetelman
kuvausta. Kuvaus osoittaa, mille projektille se on tarkoitettu, mistd prosesseista
se koostuu ja mitd tuotoksia sen mukaan tuotetaan. Menetelma voi olla kiinted
(fixed), rakennettu tietyistd osista tai rddtdloity jostakin olemassa olevasta me-
netelmédstd. M2 vastaa metamallitasoista esitystd menetelmdstd. Metamallia
suunnittelee menetelméakehittdja. Alemmat tasot toteuttavat ylemmén tason
maédrittelyjd seka tarjoavat palautetta kehittamiseen.

Ayedin ym. (2012) ketterd metamalli on esitetty tarkemmin kuviossa 11. Se
mukailee muita prosessimetamalleja, joita on tehty. Nditd ovat Open Process
Framework (OPF, OPEN Process Framework Repository Organization, 2009),
Software & Systems Process Engineering Metamodel (SPEM, Object Manage-
ment Group, 2008) ja Standard Metamodel for Software Development Method-
ologies (SMSDM, Henderson-Sellers & Gonzalez-Perez, 2005).

‘Menetelmdin liittyvat

kﬁﬂue:_ﬂ (mukaillen Konteksti Kettera menetelma 0." Ketteran menetelman
N (?PF.&, SPEM2:a 1~ elementti
. ja SMSDM:id) b A
Tuote-elementti ] Prosessielementti ]
Resurssi
koskee
A : A : 5
Tulos Tuctos Artifakti Tuottaja Tyoyksikko Vaihe Kieli Ohjeistus
Tehtava Tekniikka
1 1.
‘Laadun mittaamiseen O P~ Seuraa tuloksena J
* es . Tuote Pr i
- liittyvat kasitteet = =
© (kartoittaen <
4 dellyttaa
© MoCQA:n avulla) | S
Mittausmenetelmd maaritelty jlk. Mitattava ominaisuus pitaz Mitattava kokonaistus]
1 * sisalladn

KUVIO 11 Ketterdan menetelmén raatdloinnin metamalli (Ayed ym., 2012, 69)

Kuvion mukaan ketterd menetelméd koostuu useista elementeistd, jotka voivat
olla tuote-elementtejd, prosessielementtejd ja resursseja. Tuote-elementti on jo-
takin, joka tuotetaan projektin aikana. Se voi olla tulos (outcome), artifakti tai
tuotos (deliverable). Tuote-elementtejd ovat muun muassa tekniset dokumentit,



50

suunnitelmat ja julkaisut. Prosessielementti taas voi olla tyon tekijd, eli tuottaja,
vaihe tai tyoyksikko (work unit). Prosessielementtejd ovat muun muassa roolit
(esim. testaaja), iteraatiot, tehtdvit ja tekniikat. Resurssi taas viittaa johonkin,
jota kdytetddn projektin loppuunsaattamiseen, kuten kielid (esim. ohjelmointi-
kielid) ja ohjeistuksia.

Menetelmaén liittyvien késitteiden lisdksi metamalli pitdd sisdlldan laadun
mittaamiseen liittyvid késitteitd, jotka perustuvat Model-Centric Quality As-
sessment -viitekehykseen (MoCQA, Vanderose, Kamseu & Habra, 2010). Kay-
tettdvdd menetelmaésd ja sen sisdltdmien tuote- ja prosessielementtien laatua tulee
jatkuvasti arvioida. Mitattava kokonaisuus on esimerkiksi elementti, ja se pitdd
sisdllddn mitattavia ominaisuuksia. Mittaus suoritetaan jotain mittausmenetel-
mad kayttden. (Ayed ym., 2012.)

4.3 Radtdlointi ketterien kdytintdjen kustannus-arvo -suhteita
vertaamalla

Mikulenas ja Kapocius (2011) ovat tutkineet erilaisia priorisointimenetelmia
ketterien menetelmien radtaloimisen tukemiseksi. Tutkimuksen ldhestymistapa
on deduktiivinen. Heiddn mukaansa ketterdt menetelmét on rakennettu neljan-
laisista elementeistd: vaiheista (esim. jaksot, virstanpylvdit ja versiot), tydyksi-
koistd (esim. prosessit, tekniikat ja toimet), tuottajista (esim. ihmiset, tiimit ja
tyokalut) sekd tyon tuloksista (esim. dokumentit, mallit ja ohjelmiston osat).
Heiddn mielestddn menetelméatasoisen vertailun sijasta tulisi kiinnittdd huomio-
ta sithen, mitkd elementit sopivat parhaiten raatdloitivaan menetelmé&dn. Siind
tarvitaan priorisointia.

Tutkimuksessa tarkastellaan sitd, miten tavallisesti vaatimusmaddarittelyn
apuna kéytetyt priorisointitekniikat soveltuvat ketterien menetelmien ra&taloin-
tiin yhteyteen tehtdessd valintoja siitd, mitd kadytantsja (elementtejd) menetel-
madn sisdllytetddan. Esimerkiksi Top Ten -vaatimukset -tekniikka (Lauesen, 2002)
toimii siten, ettd eri viiteryhmdt valitsevat joukosta kymmenen sopivinta kdy-
tantod. Se sopii etenkin silloin, jos sidosryhmien vililld on erimielisyyksid kdy-
tanteistd, mutta ovat muuten tasa-arvoisia toisiinsa nihden. Toisessa tavassa
numeroidaan kdytinnot yhdestd alkaen kdytantdjen madrdan asti (Karlsson,
Wohlin & Regnell, 1998), jolloin ensimmdinen on tdrkein ja viimeinen on véahi-
ten tarked kadytantd. Numerointiin voi liittdd halutessaan prioriteetin sanallisesti
arvioituna, kuten kriittinen, tavallinen tai valinnainen. Kyseisten kaytanttjen
kanssa on ongelma, etteivit niiden véliset suhteelliset erot ole selvid, ja sanalli-
set kuvaukset voivat hamment&d sidosryhmid. (Mikulenas & Kapocius, 2011.)

Toisenlaiset tekniikat ldhestyvét aihetta formaalisemmin keinoin, ja ne ot-
tavat myos kadytdnteiden suhteellisen eron huomioon. Niin sanotussa Sadan
dollarin testissd (Leffingwell & Widrig, 1999) sidosryhmét saavat sata kuvitteel-
lista yksikkod, kuten rahaa tai tunteja, kdyttoonsa jaettavaksi eri vaihtoehtojen
vilille. Téassd tekniikassa on ongelmana se, ettd siind kdytetddn ainoastaan yhtd
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kriteerid arviointiin. AHP-tekniikassa (Analytic Hierarchy Process) (Regnell,
Host, Natt och Dag, Beremark & Hjelm, 2001; Saaty, 2007) arvioidaan eri vaih-
toehtoja kayttamalld hyviksi useampia kriteerejd. Sen etuna on se, ettd kdytan-
teiden vilistd tehokkuutta olemassa olevien ristiriitaisten tavoitteiden ratkaise-
miseksi voidaan arvioida. AHP-tekniikan ongelmana on kuitenkin se, ettd kay-
tantojen madran kasvaessa suureksi se on kovin tyolds kayttdda. (Mikulenas &
Kapocius, 2011.)

Koska ketterdt menetelmdt korostavat projektitiimien tyotd, tulisi Miku-
lenaksen ja Kapociuksen (2011) mielestd tiimin kaikkien jasenten my6s osallis-
tua kédytanteiden priorisoimiseen. He esittdvidt oman ehdotuksensa priorisointi-
tekniikaksi, joka pitdd sisdlldan kuusi vaihetta. Ensimmadisessd vaiheessa tunnis-
tetaan kohdealueen ongelma-alueet ja ongelmat, joiden ratkaisemiseen myo-
hemmissd vaiheissa tullaan keskittymddn. Toisessa vaiheessa etsitddn joukkoa
sopivia ketterid kdytdnteitd erilaisista ketteristd menetelmistd. Etsiminen voi-
daan suorittaa esim. aivoriihi-tekniikalla (brainstorm). Kolmas vaihe pit&a sisal-
ladan monia alavaiheita. Siind keskitytddn kadytanteiden arviointiin sen jdlkeen,
kun lista erilaisista kdytdnteistd on saatu valmiiksi. Tamén jdlkeen tekniikoita
verrataan toisiinsa niiden tuottaman arvon mukaisesti kokemukseen perustuen.
Kahden kédytdnteen ollessa samanarvoisia tulee niiden véliseksi numeroksi yksi,
kun taas mikaili toinen tekniikka on todella paljon arvokkaampi kuin toinen,
tulee arvoksi yhdeksan. Arvosteluasteikko toimii numeerisesti siis valilla 1-9.
Tdamdn jdlkeen tulokset taulukoidaan matriisiin, jolloin jokainen rivi sekd sarake
vastaavat yhtd kdaytannettd. Esimerkki matriisista on esitetty taulukossa 4.

TAULUKKO 4 Kaytanteiden arvojen vertaaminen matriisilla

K1 K2 K3
K1 1 /3 1/2
K2 3/1 1 4/1
K3 2/1  1/4 1

Kun kéytanteiden vertailusta on saatu taulukko, lasketaan rivien perusteella
vertailuarvot kullekin kdytanteelle. Taulukossa 5 on esimerkki ylld mainituilla
arvoilla lasketuista vertailtavista tuloksista.

TAULUKKO 5 Vertailukelpoiset tulokset kdytanteiden arvoille suhteessa toisiinsa
K1 K2 K3
K1 0.166 0.211 0.09
K2 0.5 0.638 0.72
K3 0.333 0.158 0.181

Laskeminen tapahtuu laskemalla ensin jokaisen sarakkeen summa. YIld maini-
tusta taulukon neljd arvoilla K1:1le tulee arvo 6, K2:1le 1,583 ja K3:lle 5,5. Taman
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jdlkeen jokainen yksittdinen matriisin solu jaetaan kyseisen sarakkeen summalla,
johon solu kuuluu.

Lopullinen priorisointimatriisi saadaan laskemalla jokaisen rivin alkiot yh-
teen ja jakamalla se alkion maarallda. Taulukko 6 pitdd sisdllaan lopulliset prio-
risointimatriisin. Lopuksi kdytédnteet asetetaan jdrjestykseen niiden tuottaman
arvon mukaisesti.

TAULUKKO 6 Lopulliset vertailukelpoiset tulokset kdytdnteiden arvoille
K1 K2 K3
0156 0619 0.224

Neljds vaihe pitdd sisdlldadn samat toimenpiteet kuin kolmas vaihe, mutta sen
sijaan ettd keskityttdisiin arvioimaan kdytanttjen arvoa, arvioidaan kaytanteita
toisiinsa ndhden niiden kayton aiheuttamia kustannuksia vertailemalla. Tamé&n
jdlkeen jokaiselle kdytdnnolle on saatu muodostettua arvo véliltd 0 ja 1, jonka
jdlkeen ne voidaan asentaa kustannus-arvodiagrammille. Olettaen, ettd aiem-
min mainittujen kdytanteiden summaksi olisi saatu Kl:lle 0,275, K2:lle 0,365
sekd K3:lle 0,502., kdytanteet nadyttdisivat kustannus-arvodiagrammilla kuvion
12 osoittamalla tavalla.

Kustannus-arvodiagrammi

#Prioriteatit

o 01 02 03 04 05 06 07 OB 09 1
Fustannus
KUVIO 12 Kustannus-arvodiagrammi (Mikulenas & Kapocius, 2011, 491)

Arvojen maédrittamisen jdlkeen voidaan kdyda keskustelua ketterista kaytéanteis-
td ja valita ne, joita tullaan kdyttamé&an raataloitynd menetelménd. Kustannus-
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arvodiagrammi voi toimia keskustelun pohjana ja ohjata kehitystiimid valitse-
maan kdytédnteitd, joilla on mahdollisimman hyvéa kustannus-arvo -suhde.

4.4 Raatdlointi kayttamalla MMC-menetelmaa

Karlsson ja Agerfalk (2004; 2005; 2009a) ovat esitelleet menetelmarmenetelman
raataldimiseks{engl. Method for Method Configuration, MMC)Heiddn ensimmai-
set tutkimuksensa ovat keskittyneet perinteisten menetelmien ra&taloinnin tar-
kasteluun. Uusimmassa tutkimuksessa Karlsson ja Agerfalk (2009a; 2009b) tar-
kastelevat, kuinka menetelmd sopii tukemaan ketterid arvoja ja tavoitteita. Karl-
sonin ja Agerfalkin tutkimuksen lihestymistapa on deduktiivinen. MMC on
itsessddn tilannekohtaisen menetelmékehityksen menetelma.

MMC:n keskeinen ajatus on ottaa jokin menetelmd niin sanotuksi pohja-
menetelmdksi (base method). Esimerkiksi organisaation kdyttima menetelmad
voidaan ottaa projektikohtaisten menetelmien raitdloinnin lahtokohdaksi. Poh-
jamenetelmadd raataloitdessa tulisi pyrkid saamaan aikaan menetelmd, joka ottaa
huomioon tilannekohtaiset ominaispiirteet, mutta samaan aikaan sdilyttdd poh-
jamenetelmdn perusarvot ja -tavoitteet. Muutoin menetelmédn ydinperiaatteet
voivat hadvitd raataloinnin yhteydessd. Taman vuoksi MMC:n avulla raataloita-
essd ketterdd menetelmdd tulisi pyrkid sdilyttdimddn menetelmdn ja Agile-
manifestin periaatteita.

MMC:n tavoite on systematisoida ja suunnitella raitdlointi oman mene-
telmédn kautta tuottaen samalla uudelleenkdytettdvid osia. Ylemmadlld tasolla
tavoitteena on noudattaa erilaisia suunnitteluperiaatteita, joiden avulla voidaan
luoda joustava menetelmd. Ensimmadinen periaate on modularisaation periaate.
Se tarkoittaa sitd, ettd menetelmd koostuu moduuleista, jotka ovat itsendisid ja
sisdisesti johdonmukaisia. Toinen periaate on perustelun periaate, eli valitut
menetelmdosat tulee analysoida ja perustellusti tehdd valinnat niiden kdyttami-
sestd. Kolmas periaate on tukea uudelleenkdyttamistd. Neljds periaate on vuo-
rovaikutuksen periaate, jolloin réd&tdlointi tapahtuu yhdessd menetelméeksper-
tin (method engineer) ja menetelman kayttdjien kanssa.

MMC:n osat ovat menetelmakomponenttejangl. method componentjoita
voidaan pitdd samankaltaisina aiemmin luvussa 2 mainittujen menetelmélohko-
jen ja -palojen kanssa. Menetelmdkomponentti pitdd sisdllddn itse komponentin
sisdllon sekd komponentin rajapinnan. Sisdltd on kooste alemman tason ele-
menteistd, pitden sisédllddn syotteen, tuotoksen, ndiden muuntoprosessin seka
menetelméarrationaliteetin (engl. method rationale Sisdllon elementit rakentuvat
maaritellyista toimista(esim. madrittele kayttdjdatarina), kasitteista(esim. tehtava),
notaatioista(esim. tekstimuotoinen), artefakteistgesim. kayttdjatarina) sekd akto-
reiden rooleistgesim. asiakas).

Menetelmdkomponentin rajapinnan tarkoituksena on piilottaa ei-
olennaiset yksityiskohdat komponentin sisdltd menetelman ra&taloinnin aikana.
Toimintaperiaate on siten samanlainen kuin ohjelmistokehityksessa kaytettavil-
& komponenttien rajapinnoilla. Rd&dtdloinnin aikana ollaan kiinnostuneita mitd
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syotteitd komponentti tarvitsee ja mitd tuloksia se saa aikaan, eika siitd, miten se
toimensa suorittaa. Rajapinta toimii ulkoisena ndkymé&nd komponentista.
(Karlsson & Agerfalk, 2009b.)

Menetelmdkomponenttien valinnat perustuvat menetelmén rationaliteet-
tiin, ja ne on tehty projektin erityispiirteiden mukaisesti. Valinnat voidaan esit-
tad radtalointipaketteina (configuration package). Raatédlointipakettiin voidaan
ottaa osia my6s muista menetelmistd, kuin pohjamenetelmastd. Raatalointimalli
(configuration template) on laaja, yhdistetty menetelmd, joka pitdd sisdlldan
pohjamenetelmdn. Se voi koostua useammasta raatalointipaketista. Karlsson ja
Agerfalk (2009b) ovat luoneet MMC:n avuksi MC Sandbox -nimisen tyckalun,
joka auttaa radtdloinnin suorittamisessa. Sen avulla voidaan tallentaa raataloin-
tipaketteja ja -malleja, joita voidaan kdyttdad hyodyksi tulevaisuudessa.

MMC ei ole ketteran menetelmén raatalointiin erityisesti suunniteltu me-
netelmd. Sitd on kuitenkin sovellettu myos ketterien menetelmien kanssa.
Karlsson ja Agerfalk (2009b) tutkivat sen kiyttod kolmen eri projektin yhtey-
dessd, joissa kdytettiin XP:4 pohjamenetelmand. Kaytédnteet ja niiden rationali-
teetti pystyttiin sovittamaan MMC:n avulla yhteen. Esimerkiksi RUP:n liiketoi-
mintandkymdd (engl. business vision) kdytettiin saamaan yleiskuva liiketoi-
minnasta, ja se sopi hyvin XP:n tapaan toimia ollen sopiva tervetulleiden muut-
tuvien vaatimuksien tavoitteeseen (periaate 3). MMC:n ja sen késitteellisen vii-
tekehyksen huomattiin olevan mahdollista sovittaa XP:n sekd ketterien arvojen
ja tavoitteiden kanssa hyvin yhteen. Koko projektitiimi osallistui raadtélointiin ja
samalla pystyttiin tekemddn laadunvarmistusta menetelméstd. Ndin myos me-
netelmén rationaliteetti tuli tdsmallisesti ilmi. Projektissa huomattiin tarve raa-
taloida XP-menetelméd lisdamalld sithen erilaisia komponentteja sen sijaan, ettd
niitd otettaisiin pois. Tama johtuu osin siitd, ettd XP on varsin kevyt menetelm4,
eikd se tarjonnut tukea tarvittaville osille.

4,5 Raitilointi AAIM:n avulla

Qumer ja Henderson-Sellers (2008) ovat esitelleet ketterdn ohjelmistokehityksen
viitekehyksen. Tutkimuksen ldhestymistapa perustuu kypsyysmalliajatteluun.
Viitekehys pitdd sisdllaan ylemmalld abstraktiotasolla késitteellisen mallin ket-
terdn menetelmdn ytimestd, hallinnasta, tietdmyksestd sekd ndiden abstraktiosta
sekd yhteydestd liiketoimintaan. Tamaén lisdksi viitekehykseen kuuluu liiketoi-
minta, ohjelmistoteknologia, ketterd tyokalusarja sekd neljakohtainen ana-
lysointitytkalu (4-DAT), jolla voidaan arvioida menetelmid eri nakokulmista.
Viitekehyksen yhteyteen on kehitetty ketterd omaksumis- ja kehittdmismalli
(Agile Adoption and Improvement Model, AAIM), joka kokoaa yhteen olemas-
sa olevaa tietamystd ja kasitteitd niin teoriasta kuin kdytannon ohjelmistokehi-
tyksestd. AAIM on raatiloivastd ketterdstd menetelmdstd riippumaton malli ja
tarjoaa tiekartan (roadmap) siirtymiselle ketterddn organisaatioon. (Qumer &
Henderson-Sellers, 2008.)
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AAIM on erdédnlainen kypsyysmalli, joka koostuu kuudesta vaiheesta, jot-
ka on jaettu kolmeen lohkoon. Jokaisessa lohkossa voidaan kayttda 4-DAT -
tyokalua senhetkisen ketteryyden arvioimiseen (Qumer & Henderson-Sellers,
2006a; Qumer & Henderson-Sellers, 2006b). Kun on saavutettu vaiheessa madri-
telty ketteryyden taso, voidaan siirtyd seuraavalle tasolle, mikdli kyseisen por-
taan ketteryys on tarpeeksi korkealla tasolla. Mallin tarkoituksena on helpottaa
ketterdn menetelmédn kayttoonotto, arviointia ja parantamista. (Qumer & Hen-
derson-Sellers, 2008.)

Ensimmdinen lohko, johdattelu prompt) koostuu yhdestd vaiheesta, eli al-
kuajasta (infancy)Kyseisessd vaiheessa ei oteta kdyttoon mitddn varsinaista ket-
terdd menetelmad, vaan esitellddn ja vahvistetaan ketterid ominaisuuksia, kuten
nopeutta, reagoivuutta ja joustavuutta, olemassa olevassa ohjelmistonkehitys-
prosessissa.

Toinen lohko, ydinkohta(crux), koostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat var-
haisvaihe (initial), realisaatiovaihe (realizatiga)arvovaihe (value)Lohkossa keski-
tytddn vakiinnuttamaan valitun ketterin menetelmdn kaytdnteitd ja ominai-
suuksia, jotka erottavat ne perinteisistd menetelmistd. Varhaisvaiheessa keskity-
tddn viestinndn ja yhteistyon mahdollistamiseen luomalla hyvidt mahdollisuu-
det viestintddn ja yhteistyohon niin organisaation sisdlld kuin my6s ulkopuolel-
le asiakkaiden ja muiden keskeisten sidosryhmien kanssa. Realisaatiovaiheessa
pddpaino on toimivien artefaktien luomisessa minimaalisella dokumentaatiolla.
Dokumentaation sijaan péddasiallinen viestinnan keino on kasvokkain ja verbaa-
lisesti tapahtuva kommunikointi. Ydinkohdan viimeisessd vaiheessa kadytanteet
ovat vakiintuneet ja keskittyvét arvostamaan niin kehitt&jida kuin my0s asiakkai-
ta. Kehittdjilld tulisi olla my6s vapautta tehdd tyotddn ja padtoksid tavalla, jolla
saadaan luotua haluttua liiketoiminta-arvoa.

Viimeinen lohko, huippulohko (apex)pitdd sisdlldan kaksi vaihetta: alykkaan
vaiheen (smartja kehittymissaiheen(progress) Lohkon tarkoitus on keskittyd op-
pimiseen ja laadukkaaseen tuotantoymparistoon pyrkien samalla minimoimaan
resurssien kayttd. Prosessi pyrkii jatkuvasti parantamaan resurssien kdyttod,
mutta laatu ei saa vaarantua. Alykkadn vaiheen tarkoituksena on vakiinnuttaa
oppiva ympadristd organisaatioon. Oppimista tulisi tapahtua niin ihmisissd, jot-
ka ovat ohjelmistokehityksessd mukana, prosessissa, tuotteessa ja tyokaluissa.
Kehittymisvaiheessa kadytdnteet on keskitetty tavoitteeseen péddstd kevyeen
(lean) tuotantoympdristoon. Tdlloin pyritddn pitamddn prosessi ketterdnd ja
tuottamaan mahdollisimman lyhyelld aikajénteelld ja mahdollisimman v&hin
resurssein, tinkiméttd kuitenkaan laadusta.

4.6 Radadtdlointi jakamalla se staattiseen ja dynaamiseen riatdloin-
tiin

Aydin ym. (2005) ovat tutkineet ketterien menetelmien raatalointia tulkitsevalla
pitkdaikaisella kenttdtutkimuksella isossa eurooppalaisessa finanssialan yrityk-
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sessd. Tutkimuksen ldhestymistapa on induktiivinen. Organisaation kayttama
menetelmd oli DSDM, mutta tutkimuksen avulla saatiin tietoa, joka hyddyttaa
my6s muiden ketterien menetelmien sekd menetelmien yleisesti raatalointid.
Raatalointia voidaan heiddn mukaansa tarkastella kahdesta ndkokulmasta,
suunnittelundkokulmasta (engineering perspective) sekd sosio-organisatorisesta
ndkokulmasta (socio-organizational perspective). Suunnittelundkdkulmassedata-
16intid tekevdt menetelmdekspertit (method engineer) perustuen projektikon-
tekstista olevan tietimyksen pohjalta, kun taas sosio-organisatorisessa nako-
kulmassa rdatélointi on jatkuvaa toimintaa, jolla mukautetaan menetelmééd aina
ohjelmistokehityksen tilanteen mukaisesti (evolving). Suunnittelundkdkulman
mukaan menetelmdosat ovat koherentteja ja rakenteisia ja prosessia ohjailevat
tietyt tarkoitukset, kun taas sosio-organisatorisesta nakokulmasta osat ovat eril-
lisid ja niitd kehitetddn projektin aikana. Prosessi ndhdddan huonommin jasenty-
neend.

Aydin ym. (2005) jakavat havaintojensa perusteella menetelmé&n raata-
16innin staattiseen ja dynaamiseen. Staattinen menetelman raataldintapahtuu
ennen projektin alkua menetelmdeksperttien, toimesta. Se kohdistuu menetel-
min rakenteisiin osiin, kuten vaiheisiin, aktiviteetteihin tai tekniikoihin. Mene-
telmd pyritddan mukauttamaan projektin tiedossa oleviin ominaispiirteisiin. Dy-
naaminen menetelman raatalointipahtuu ohjelmistokehityksen aikana, kun me-
netelméad kaytetdaan. Tdlloin menetelmdeksperttien lisdksi raatalointia suoritta-
vat projektipdallikot. Kun staattinen rdatdlointi liikkuu késitteelliselld tasolla,
dynaaminen rditdlointi on luonteeltaan enemméan empiiristd. Menetelmdd raa-
taloiddan talloin yksityiskohtaisemmalla tasolla muuttamalla kdytdssd olevia
menetelman osia, tuomalla niitd lisdd tai innovoimalla uusia, riippuen siitd, mi-
td kasilld oleva tilanne vaatii. Menetelméan sopeuttamisen lisdksi voidaan tarvit-
taessa tehdd raatalointia myos itse projektin tilannetekijoihin, jotta tilanne tukee
paremmin menetelmdn osa-alueita. Tdtd voidaan tehdd esimerkiksi sen takia,
ettd halutaan noudattaa menetelmééa tarkemmin.

Dynaamisessa raataloinnissa voidaan kayttdad hyodyksi taulukkomuotois-
ta ESRL-tyokalua (Extended Suitability and Risk List), jonka avulla tilanneteki-
joitd voidaan kartoittaa. Tekniikassa on sarakkeet tilannetekijoille (esim. loppu-
kayttdjien oikeutus), niiden kuvaukselle (esim. kayttdjilld oikeus tehda paatok-
estdimddn (esim. kerro kayttdjille, ettd he voivat tehdd padatoksid) ja korjaamaan
(esim. tee sopimuksia tyontekijoiden saavutettavuudesta).

Aydin ym. (2005) esittdvat staattiseen ja dynaamiseen menetelmén raata-
16intiin myo6s padtelmid ja ohjeita. Niitd voidaan hyddyntdd etenkin isoissa or-
ganisaatioissa. ESRL-tekniikan tyylistd tyokalua voidaan kayttdd tallentamaan
aiemmista projekteista historiatietoja, joita voidaan hyddyntdd myShemmin
dynaamisessa menetelmén raataloinnissa.
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4.7 XP:n rdatdlointi tutkimalla menetelmin ja kehittdjien erityis-
piirteita

Conboy ja Fitzgerald (2010) ovat esittdneet viitekehyksen, jolla voidaan analy-
soida ketterien menetelmid raatalointid tukevia ominaispiirteitd ja ohjelmisto-
kehittdjien raatalointiin liittyvid kykyja (vrt. alaluku 2.3.). Heiddn tutkimuksen-
sa ldhestymistapa on induktiivinen. He ovat kédyttdneet viitekehystd XP-
menetelmdn analysointiin. He toteavat, ettd XP:std (Beck, 1999) on esitetty, mil-
laisiin tilanteisiin se ei sovellu. Toisaalta XP:std on tehty lukuisia tapaustutki-
muksia ympéristoissd, mihin sitd ei ole alun perin ajateltu kaytettaviksi. Mui-
den ketterien menetelmien yhteydessa rajauksia ei ole selvésti sanottu. Esimer-
kiksi Schwaber ja Beedle (2002) toteavat Scrumin sopivan kaikkiin projekteihin.
Tilannetekijoiden huomioiminen on niin XP:n kuin monien muiden ketterien
menetelmien yhteydessd ongelma. Ne eivit tarjoa esimerkkejd siitd, miten ne
voitaisiin ottaa huomioon radatalointiprosessin aikana. Lisdksi XP:n kdytdnteet
ovat hyvin bindérisid: ne joko ovat mukana, tai ne jdtetddn kayttamatta koko-
naan. (Conboy & Fitzgerald, 2010.)

Toinen puoli viitekehyksestd kasittelee ohjelmistokehittdjien raatalointiin
liittyvid kykyjd. Conboy ym (2010) kayttivat viitekehystd ketterien menetelmien
raatalointia koskevien tapaustutkimusten tarkasteluun. He toteavat, ettd tutki-
musten raportoinnissa on monia puutteellisuuksia koskien ohjelmistokehittji-
en tilannetekijoiden tunnistamisessa, seké siind, onko XP valittu joukosta mene-
telmid, ja tunsivatko kehittdjat muita menetelmid tai menetelménosia kuinka
hyvin. XP:4 koskevat tapaustutkimukset eivit usein kerro myoskédédn sitd, kuin-
ka kurinalaisesti ja milld tavalla ra&tdlointid on suoritettu, tai miten sen kaytan-
teitd on arvioitu ennen sen kayttdmisestd padttamistd. (Conboy & Fitzgerald,
2010.)

Viitekehystd on kaytetty myos XP:ad kdyttdjien haastattelemiseksi sen sel-
vittdimiseksi, kuinka he menetelmééa raataloidessaan kokivat XP:n ominaispiir-
teet ja kuinka he noudattavat viitekehyksessd mainittuja keinoja. Suurimmalle
osalle kehittdjistd oli epdselvad, millaisiin tilanteisiin XP soveltuu. Monet olivat
lukeneet tai kuulleet, ettei XP:t4 tulisi ra4tédloidd vaan sen periaatteita ja kadytan-
tojd tulisi noudattaa tarkasti. XP:4 kuitenkin kaytannossad radtaloitiin tavalla tai
huomioimisesta, mutta eivit olleet 16ytdneet sopivaa materiaalia. Raatalointi
tapahtui usein ad hoc -tavalla ja virheistd oppimalla. (Conboy & Fitzgerald,
2010.)

Perustuen aiempien tutkimusten analysointiin ja ohjelmistokehittdjien
haastatteluihin Conboy ym. (2005) pddtyvit esittimdan kymmenen ketterien
menetelmien raatalointid koskevaa ohjetta ohjelmistokehittdjille (taulukko 7).
Ensiksikin, kehittdjien kannattaa tehda formaali analyysi menetelméan sopivuu-
desta tiettyyn projektiympaéristoon. Tahan formaaliin analyysiin voidaan kayt-
tad esimerkiksi Boehmin ja Turnerin (2003) viiden akselin kaaviota (vrt. kuvio
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sa. Tama tarkoittaa, ettd kehittdjid tulisi kuunnella niin tehtdessad pdatosta XP:n
kayttamisestd, raddtdlointiprosessin aikana kuin myds XP:n implementoinnin
aikana.

TAULUKKO 7 Kymmenen ohjetta XP:n réd&talointiin
1. | Toteuta formaali analyysi menetelméan sopivuudesta projektiympéristoon

2. | Ota kehittdjat mukaan padtoksentekoon XP:n kadyttamisestd, raataloinnistd seka
implementoinnista

Tunnista rajat, joihin voidaan mennd, dldka vie XP:a pidemmalle

Kouluta kehittdjia XP:sta

Toteuta kdytannon harjoituksia, kun kehittdjida koulutetaan XP:sta

N G| W

Rohkaise kehitt&jid opettelemaan ja hankkimaan tietimystd muista menetelmista

7. | Kartoita kehittdjien tietdimys muista menetelmistd ja kaytanteistd ja kaytd sitd hy-
vaksi radtaloinnissa

8. | Seuraa, kuinka kehittdjat pitaytyvat kdytanteiden kdytossa esim. palaverien avulla

9. | Viesti tiimin sisdlld radtaloinnistd myos implementoinnin jélkeen

10. | Jos pditos raataloinnistd tulee yhdeltd henkiloltd, sen vaikutukset muihin tyonteki-
joihin tulee arvioida

Jokainen kehittdjd tulisi opettaa tuntemaan XP ja sen kdytdnteet ja mahdolli-
suudet niiden kdyttoon. Taméd voidaan tehdd esimerkiksi organisaation sisalld
(esim. 1 pdivan kurssi) tai kannustamalla tutkimaan asiaa internet-ldhteista.
Tamaén lisdksi tulisi olla kdytannollista koulutusta XP:n kdytostd, kuten tyonku-
lun miettiminen, pelit, mentorointi tai XP:n roolien pelaaminen. XP:n lisdksi
kehittdjid tulisi kannustaa oppimaan ja hankkimaan kokemusta muistakin kuin
XP-menetelmaéstd. Yhdessa tapauksessa kehittdjat olivat tehneet taméan niin, etta
tiimin kaikkein kehittdjien tuli valita yksi ketterd menetelmd ja oppia siitd lisdd
sekd arvioida sitd sen perusteella. Opettelun lisdksi tulisi kartoittaa kehittdjien
tietdimystd ja kokemusta muista menetelmistd tiimin sisdlld ja hyodyntda tata
XP:td raataloitdessd ja mahdollisesti lisdttdessd sithen uusia osia.

XP:n kédytéanteissa pitdytymista tulisi seurata koko projektin ajan, jotta kay-
tanteitd ei jad pois turhaan esimerkiksi laiskuuden tai huolimattomuuden takia.
Tata voidaan tarkastella esimerkiksi palavereissa, jonka aikana samalla pystyy
tarkastelemaan kaytdnteestd saatavia hyotyjd ja haittoja, jolloin tarvittaessa sen
voi jattdad harkitusti pois. Tiimin sisdlld tulisi myos laajemmin keskustella itse
implementoinnin jdlkeen tapahtuvasta radtdlointityostd. Keskustelua voidaan
kdyda tiimin ollessa koolla esimerkiksi pdivittdisissd palaverissa tai retrospek-
tiivisissd palavereissa. Lisdksi mikali jonkin rdatalointipadatoksen tekee yksittdi-
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nen kehittdjd, sen vaikutusta muihin tiimin jdseniin tulisi arvioida ja siitd kes-
kustella.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, kuinka sopiva XP oli rd&taldintiin
ja tehdd ehdotuksia siitd, miten sitd voisi parantaa. Toiseksi tarkoituksena oli
tutkia, kuinka kehittdjat raataloivat XP:td, sekd tuottaa parhaita kdytantojd, ket-
terdan menetelmén raatalointiin. Vaikka monet tuloksista koskivat ainoastaan
XP:&, niiden voi katsoa sopivan myos yleisesti ketteriin menetelmiin tai kehit-
tamismenetelmiin.

Ohjeet toimivat enemmaénkin suosituksina, mutta ne eivét neuvo tallenta-
maan kokemuksia rddtdloinnistd seuraavia projekteja varten. Ohjeistoa voisi
tdydentad tdtd koskevalla ohjeella.

4.8 Ohjeita rddtilointiin tutkimalla tapaustutkimuksia AST-
teorian avulla

Cao ym. (2009) ovat tutkineet ketterien menetelmien kayttoonottoa ja raatéloin-
tid eri konteksteissa kdyttdmallda hyvdkseen adaptiivista strukturaatioteoriaa
(engl. adaptive structuration theory, AST, Poole & DeSanctis, 1990; DeSanctis &
Poole, 1994). Heiddn ldhestymistapansa on induktiivinen. AST tarkastelee or-
ganisaatiossa tapahtuvaa muutosta, joka voi johtua erilaisista rakenteista, kuten
teknologiasta, toimista, organisaatioymparistostd tai sosiaalisista teoista. Kette-
rdat menetelmdt on tdssd yhteydessd ndhty tuovan rakenteen ohjelmistokehityk-
seen, ja kdyttoonotettu rakenne nikyy sosiaalisten tekojen muodossa. Raken-
teistaminen on sddntdjen, resurssien ja muiden rakenteiden tuomista kayttoon.
Omaksuminen (appropriation) taas tarkoitti nditd rakenteita itse kaytossa.

Tarkemmin teoriaa testattiin neljan tapaustutkimuksen yhteydessd, joissa
organisaatio oli raataloinyt XP:n kdyttoonsd. XP toimi tdlloin rakenteena, mutta
rakenteita muokattiin usein muun muassa turvallisuuskriittisten tai komplek-
sisten projektin kohdalla. Myos organisaatiokulttuuri ja johdon asenne vaikut-
tivat sithen, miten XP:n kéytéanteitd otettiin kdyttoon. Lisdksi kehittdjatiimin
asenne, kokemus ja tietdimys XP:std vaikuttivat osaltaan kdytdntojen kayttoon.
Esimerkiksi tiimin uskon XP:hen ollessa vdhdistd kehittdjdt eivit edes halunneet
kokeilla erilaisia kdytantojd.

XP:n kdytdantojen omaksuminen vaihteli paljon projektikohtaisesti. Tilan-
netekijoistd johtuen eri kdytanteisiin tehtiin muutoksia, joiden takia myos alku-
perdiset kdytdnteet erosivat omaksutuista kéytdnteistd. Esimerkiksi sovellus-
alueen takia oli tarve arkkitehtuurille, joka ei endd noudattanut XP:n periaatetta
yksinkertaisesta suunnittelusta. Valittu refaktorointitapa erosi merkittdavasti
XP:n refaktorointi-kédytanteestd. Kompleksisten ja laajojen sovellusten kanssa
lasnd olevien asiakkaiden (on-site customer) kaytto on vaikeampaa, jonka joh-
dosta esimerkiksi testien kirjoittamisen jdlkeen kehittdjat varmistivat niiden
paikkansapitdvyyden liiketoiminnasta vastaavilta henkiloiltd. Vaatimusten jalji-
tettdvyys pidettiin pienena.
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My0s kehittdjistd johtuvista syistd joitakin kdytanteitd raataloitiin. Parioh-
jelmointia suoritettiin osittain, yhteisomistajuus rohkaisi kehittdjid tutustumaan
kohdealueeseen ja ohjelmistojen laadusta tehtiin sopimuksia, jolloin ohjelmis-
ton laadusta puhuttaessa oli selvdd, mitd tarkoitetaan. Organisaatioon liittyvana
seikkana ylimmaén johdon toiveet olivat osittain ristiriidassa ketterien arvojen
kanssa, jonka johdosta formaalisuuden ja ketteryyden kanssa jouduttiin hake-
maan tasapainoa.

Cao ym. (2009) esittelevit tapaustutkimuksien tulosten perusteella kolme
ohjetta ketterdn menetelmdn kayttoonotolle ja raatialoinnille. Ensimmdinen ohje
on ylimmalle johdolle, jonka tulee ymmart&a roolinsa ja tukensa tdrkeys ketterid
menetelmid raatéloitdessd. Tuen puuttuessa menetelmien kaytto huononee ja se
vaikuttaa pahimmillaan projektin lopputulokseen. Ketterien menetelmien kay-
tanteitd voidaan joutua radtdloimadn, jotta ylemman johdon, organisaatiokult-
tuurin ja kehitystiimin kulttuurin vilille saadaan tasapaino. Toisena ohjeena
projektipddllikdiden tulee huomata, ettei menetelmid voida ottaa kayttoon il-
man niiden vaikutuksen arviointia kehitystiimiin ja prosessin tuotoksiin. Hei-
dén tulee myo6s ottaa huomioon kehitystiimien tyylit ja tilannetekijdt sekd tun-
nistaa tekijdt, jotka voivat aiheuttaa kitkaa ylemméan johdon kanssa. Kolmas
ohje on tarkoitettu kehittgjille, joiden tulee ymmartad kaytanteiden vaatima it-
sendisyys, jota heiltd odotetaan.

4.9 XP:n riitilointi RDP-tekniikalla

Mirakhorli ym. (2008) esittelevat XP:n raatdlointitekniikan. joka perustuu kay-
tantojen sijasta sddntoihin. Mirakhorlin ym. (2008) ldhestymistapa on deduktii-
vinen. XP:n sddannot jaetaan kahteen kategoriaan, sitoutumissddntoihin (Rules
of Engagement), jotka liittyvit ketteryyteen, sekd pelin sdantoihin (Rules of
Play), jotka liittyvét seikkoihin, mitkéa tekevit XP:std erityisen (unique).

Sitoutumisen saantoihirkuuluu kuusi sdantdd. Ensimmaéisen sddnnon mu-
kaan liiketoiminnasta vastaavien ihmisten tulee tyoskennelld yhdessa kehittdji-
en kanssa pdivittdin koko projektin ajan. Toisena sddntona on, ettd tarkeimpanad
asiana on asiakkaan tyytyvdisyys. Tamad tarkoittaa, ettd asiakkaan tulee asettaa
tavoitteet ja tarvittaessa muuttaa tavoitteita ja prioriteetteja kehittdjien antamien
arvioiden perusteella. Kolmas sitoutumisen sddntd on toimittaa toimivaa oh-
jelmistoa jatkuvasti, mieluummin mahdollisimman pienin véliajoin. Neljannen
sdaannon mukaan toimiva ohjelmisto on edistymisen mittari. Viidenneksi tulee
globaali tietoisuus, miké tarkoittaa, ettd missd tahansa projektin vaiheessa tulee
voida arvioida tiimin edistymistd asiakkaitten tavoitteiden saavuttamisessa ja
tiimin tulee reflektoida, kuinka se voi tehostaa toimintaansa. Viimeinen sitou-
tumisen sdanto liittyy tiimin toimimiseen sosiaalisena verkostona, jossa koros-
tuu muiden muassa henkildiden vilinen kommunikaatio ja vastuullisuus.

Pelin sdantojéon viisi, ja ne perustuvat XP:n periaatteisiin. Ensimmadinen
sdanto on jatkuva testaaminen, jolla ohjelmistoa validoidaan jatkuvasti. Toinen
sddanto on selkeys ja ohjelmakoodin laatu, jonka tulee olla selkedsti ilmaistua ja
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yksikkotestattua. Kolmas sddnto koskee yhteistd sanastoa, jolloin yhteinen yk-
sinkertainen tarina kertoo, miten jarjestelman tulisi toimia. Neljds sdanto on se,
ettd kaikilla on oikeus ja vdhintddn kahdella kehittdjdllda on ymmaérrys tehda
mikd tahansa tehtdva. Viimeinen sddnto koskee sitd, ettd kehityksen tulisi lahted
testivetoisesti pareissa.

Sdaantojen tukemiseksi Mirakhorli ym. (2008) esittelevdat RDP-tekniikan,
jonka avulla muodostetaan RDP-kortteja, jotka auttavat tunnistamaan kdytan-
teitd, mitkd tukevat aiemmin esitettyjd sdantojd. Kirjaimet RDP tulevat sanois-
ta "Rule” (sddnto), “Description” (kuvaus) ja “Practice” (kdytantd). Saantoja
tukemaan voi ottaa niin XP:n omia kdytdnteitd kuin my6s muita kaytanteita.
Jokaisesta sdannostd tehddan oma kortti CRC-korttien tapaan, johon merkitdan
sddnnon otsikko, sidannon kuvaus sekd ne kdytanteet, jotka on valittu tukemaan
kyseistd sdantoa.

Tekniikka pitdd sisédllddn neljd erilaista roolia, joihin tulee valita sopivat
henkil6t. Johtajgadrjestdd tapaamiset tiimin kesken ja johtaa keskustelua. Asiakas
kertoo yleiskuvan jdrjestelmastd omasta perspektiivistddn ja vastaa esitettyihin
kysymyksiin. Seuraaja(tracke) auttaa hiomaan ja tarkastelemaan valittuja kay-
tanteitd, jotta varmistutaan, ettd ne tdyttdvat menetelmén sadnnot. Tarkkailija
(observey taas havainnoi RDP-tekniikan kayttamistd ja miettii sitd, kuinka sitd
voitaisiin parantaa, sekd ilmoittaa prosessin jdlkeen, kuinka hyvin se toimi.

RDP-tekniikkaa kéaytettiin tapaustutkimuksessa, jossa raataloitiin XP tu-
kemaan sddntoja ja projektin olosuhteita. Talloin kaytdnteiksi valittiin osa-
aikaisesti paikalla oleva asiakas, toimialueen asiantuntijoiden kayttaminen,
suunnittelupeli, pienet julkaisut, iso ndkyvilld olevilla taulu, yhteisomistajuus,
osittainen pari-ohjelmointi, testaajarooli, refaktorointi, koodausstandardit, ark-
kitehtuuriin keskittyminen ja arkkitehtuurin jatkuva refaktorointi.

RDP-tekniikkaa kdyttdessd raatdaloinnin onnistuminen voi kuitenkin vaatia
hyvad tietdimysta XP:std ja siitd, miten tietyt kdytdnteet voivat tukea erilaisia
sdantojd ja projektissa vallitsevia ominaispiirteitd. My0s arvoa tuottavia kdytan-
teitd voi mahdollisesti jaada kayttamatta.

4.10 Tiekartta XP:n asteittaiseksi kdyttoonotoksi

Lui ja Chan (2005) esittdvit tiekartan, jonka mukaan XP:n kédytdnteitd voidaan
ottaa asteittain kayttoon. Heiddn ldhestymistapansa on kypsyysmalliajatteluun
perustuva. Tastd on hyotyd etenkin kokemattomille kehitystiimeille tai opiskeli-
joille, joiden tapauksessa kaikki kadytdnteet kerralla ottava ldhestymistapa ei
toimisi.

Lahtokohtana tiekartalle kdytetdan Beckin (1999) graafista esitystda XP:n
kaytanteiden vilisistd vaikutussuhteista. Graafin perusteella Lui ja Chan (2005)
ovat tehneet visuaalista tiedon louhintaa, jossa aluksi kaikki kédytdnteet on ryh-
mitelty matriisille, johon on merkitty miten kdytédnteet tukevat toisiaan. Taméan
perusteella on saatu erilaisia osajoukkoja kdytdnteistd, jotka selvésti ovat kyt-
koksissa toisiinsa. (Lui & Chan, 2005.) Yhteenveto kdytanteiden kytkoksistéd toi-
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siinsa visuaalisesti matriisilla esitettynd Luin ja Chanin (2005) esityksen mukai-
sesti on kuviossa 13.

Koodausstandardit
Suunnittelupeli
Paikalla oleva asiakas
Pienet julkaisut

40 tunnin tydviikko
Metafora
Yhteisomistajuus
Jatkuva integrointi
Yksink. suunnittelu

Testaus
Refaktorointi
Parichjelmaointi

POl R|[T |¥5]J1|YO[M|40|P]|[PA|5P|KS
KUVIO 13 XP:n kadytanteiden kytkokset toisiin kdytantdihin (Lui & Chan, 2005, 478)

Matriisista on pddteltdvissd, ettd ensimmdisessd vaiheessa kannattaa valita kay-
tanteiksi testaus ja testildhtoisyys, jonka lisdksi otetaan kadyttoon siihen ldheises-
ti kytkoksissd olevat koodin refaktorointi ja yksinkertainen suunnittelu. Taman
lisdksi ensimmadisessd vaiheessa kdytettdvdksi on suositeltu valittavaksi matrii-
sin reunalta koodausstandardit sen vuoksi, ettd se voi auttaa kokemattomia ke-
hittdjid pitdamé&dn itsekuria ylld. Toisessa vaiheessa otetaan XP:std kdyttoon jat-
kuva integrointi. Kolmas vaihe pitdd sisdllddn pariohjelmoinnin ja yhteisen
omistajuuden kayttoonoton, jotka ovat selvésti toisiinsa liittyvid kdytanteita.
Viimeisessd eli neljannessd vaiheessa otetaan kayttoon loput XP:n kaytanteet,
eli metafora, 40 tunnin tyoviikko, pienet julkaisut, paikalla olevan asiakkaan
sekd suunnittelupelin.

4.11 Vertailu ja yhteenveto

Tdssd luvussa verrataan edelld esitettyjd ehdotuksia ja ohjeistoja ketterien me-
netelmien ra&tilointiin taulukossa 8 esitetyn yhteenvedon pohjalta. Taulukossa
on esitetty ldhde, rdatdlointistrategia ja -lahtokohta, rd&tdloinnin kohde seka
raatalointiprosessi. Raataloinnin lahtokohtana voi toimia jokin olemassa olevis-
ta menetelmistd, eli pohjamenetelmd, olemassa olevat menetelmit tai kettert
kdytanteet. Raataloinnin kohteella tarkoitetaan niitd osia ketteristda menetelmis-
td, joita raatdloinnilla muokataan. Raatalointiprosessi-sarake osoittaa, miten ko.
ldhteessd on jasennetty radtdlointi vaiheisiin tai aktiviteetteihin. Taulukossa esi-
tettyjen piirteiden lisdksi vertailussa kiinnitetidn huomiota siihen, ketka raata-
16intid tekevit sekd mahdollisiin kdytdnnon ohjeisiin, joita voidaan kaytannon
tyossd kayttad hyodyksi.



63

TAULUKKO 8 Yhteenveto ehdotuksia ja ohjeita tarjoavista tutkimuksista ketterdn mene-
telmén raadtalointiin

(2010)

Lihde | Rditdlointistrategia ja | Rddtdloinnin kohde | Réaitdlointiprosessi
-lihtokohta
Aydin | Raatalointi jaettu staat- | Prosessiorientoitu- Réaatalointi ennen projektia
ym. tiseen ja dynaamiseen | neet piirteet ja sosio- | staattisesti tiedossa oleviin
(2005) | radtalointiin. Pohjame- | organisatoriset piir- | piirteisiin ja projektin aikana
netelmana DSDM, | teet dynaamisesti ilmeneviin teki-
mutta soveltuu mui- joihin ja riskeihin.
hinkin ketteriin mene-
telmiin
Ayed | Ketterin menetelmén | Ketterdan menetelmén | Ei késitelty
ym. radtdloinnin  pohjana | mukainen tuote, pro-
(2012) | on metamalli ja laadun | sessi, resurssi
mittaamisen malli
Cao AST-teorian hyvéaksi- | Organisaatioiden eri | Ei suoranaista prosessia
ym. kdayttdiminen raatdloi- | rakenteet, tekniset ja
(2009) | misessd ja radtdlointi | sosiaaliset
erilaisten  tilanneteki-
joiden mukaisesti
Con- | Yleisten ohjeiden so- | Rddtdlointiohjeiden Raatalointiprosessin  aikana
boy & | veltaminen XP:n rditd- | huomioiminen pro- | olevien ongelmakohtien
Fitz- 16imisessd, mutta myds | sessissa mm. kehittd- | huomioiminen ja ratkaisemi-
gerald | muiden ketterien me- | jien, prosessin ja vies- | nen ohjeita soveltamalla
(2010) | netelmien r&&tdldimi- | tinndn kannalta
sessd
Karls- | Jonkin pohjamenetel- | Pohjamenetelm& ja | Erilaisten menetelmdkompo-
son & | mdn kdyttiminen ja | osia muista menetel- | nenttien yhdistiminen koko-
Aker- | sovittaminen mistd naisuudeksi systemaattisesti
falk ja uudelleenkéytettdvien
(2009) osien luonti
Lui & | Pohjamenetelmédnd XP | XP-kdytdnteiden XP:n kdytanteiden ottaminen
Chan joukko kayttoon vaiheittain
(2005)
Miku- | Menetelmén integroin- | Ketterdt  kaytdnteet | Kdytdnteiden ja menetelma-
lenas | tijoukosta kdytdnteitd | eri menetelmistd otet- | osien valitseminen niiden
& tuina kustannuksia ja arvoja vertai-
Kapo- lemalla
cius
(2011)
Mirak- | XP-menetelmdn sovit- | XP:n sddnnot ja kdy- | RDP-korttien ~muodostami-
rak- taminen tanteet nen ja valitseminen aivorii-
horli hessd projektin erityispiirtei-
ym. den perusteella
(2008)
Qu- Ketteryyden  vaiheit- | Organisaation kayt- | Ei suoranaista prosessia
mer & | tainen omaksuminen ja | toonottoon keskitty-
Hen- |sen mittaaminen eri | minen mm. kdytdn-
der- tasoilla teiden puolesta
son-
Sellers
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Aydinin ym. (2005) esittdmad jakoa menetelmén staattiseen ja dynaamiseen raa-
talointiin ei ole muissa tutkimuksissa ollut esilld, vaikka raitdlointid voidaan
usein tilannetekijoiden pakottamana joutua tekemdén itse projektin aikana. Esi-
tys ottaa kuitenkin kantaa ainoastaan laajoihin organisaatioihin, joilla on
enemman kokemusta radtdloinnistd esimerkiksi menetelméeksperttien toimesta.
Se ei ota kantaa esityksen soveltuvuuteen pienempien ja kypsyysasteeltaan
alempien organisaatioiden ketterdn menetelméan raatalointiin. Aydin ym. (2005)
kasittelee radtalointid projektitasolla, ja on tarkastelutasoltaan yleinen.

Ayedin ym. (2012) jasentdvit raataloinnin kohteen yleiselld tasolla meta-
mallin avulla. Metamalli tarjoaa keinon visualisoida menetelmdkomponentteja,
jotka ovat raatdloidyssd menetelméssd kdytossd. Se myos tarjoaa tietoa laadun
mittaamisen menetelmistd, jotka voivat auttaa radtdaloidyn menetelmén paran-
tamisessa. Toisin kuin muut tédssd tutkielmassa ketterdn menetelman raataloin-
tid kasittelevat tutkimukset, se ei tarjoa konkreettisia ohjeita sille, kuinka raata-
16intid tulisi suorittaa. Esitys on ndkokulmaltaan selvésti yleisin.

Caon ym. (2009) ldhestymistapa ketterien menetelmien raitdléinnin tut-
kimiseen AST:n avulla poikkeaa ldhestymistavaltaan muista, mutta sitd on
mahdollista kdyttdd muissakin ketterien menetelmien raatalointia koskevissa
tutkimuksissa hyodyksi. Tutkimuksen tuloksena on huomio ylimmén johdon
roolin tdrkeydestd radtdloinnin yhteydessd. Jos ketterien menetelmien kayt-
toonotolle ei ole ylemman johdon tukea, on niitd vaikea saada jalkautettua. Cao
ym. (2009) antavat ohjeita myds projektipdallikoille ja kehittdjille. Raatalointia
kasitellddn organisaatio- ja projektitasolla, ja tarkastelutasoltaan esitys on ylei-
nen.

Conboyn ja Fitzgeraldin (2010) tutkimus antaa konkreettisia ohjeita raata-
lsintiin. He ovat osoittaneet kohtia, jotka on ndhty ongelmalliseksi. Sen jélkeen
he tarjoavat niihin mahdollisia ratkaisukeinoja. Ohjeet eivit poissulje muiden
keinojen hyvéaksikadyttamistd ketterid menetelmid raatdloidessd. Raatalointipro-
sessiin kantaa ottavat ldhestymistavat voivat sopia kdytettdvdksi Conboyn ja
Fitzgeraldin (2010) ohjeiden kanssa. Raat&lointid he késittelevit projektikohtai-
sella tasolla, ja esitys antaa yksityiskohtaisia ohjeita.

Karlsonin ja Agerfalkin (2009b) esittelems MMC on tilannekohtaista me-
netelmakehitystd soveltava menetelmd, jossa projektille tulee oma, yksilollinen
menetelmd. MMC on jo varsin kypsd ja pitkille kehittynyt. Taméa tulee ilmi
muun muassa tuesta eri tyokaluille ja siind, ettd menetelmén kayttamisen aika-
na sitd voidaan tarvittaessa muuttaa. Saadut raadtalointikokemukset tulisi ottaa
talteen ja hyotykayttoon tulevaisuudessa. Tyokalu pitéda sisédllaan mahdollisuu-
den menetelmétietokantaan, joka auttaa kokemuksien haltuun ottamisessa. Ko-
kemusten haltuunotto osana raatéaldintiprosessia on mainittu jo aiemmin alalu-
vussa 2.3 Patelin ym. (2004) esittelemaéssa viitekehyksessd. Erilaisten osien uu-
delleenkdyttdmisen voi katsoa olevan ketterien arvojen mukaista. Raataloinnis-
sd on mukana myo0s erillinen menetelmédekspertti. Radtdlointia Karlsson ja
Agerfalk (2009b) kisitteleviit projektitasolla, mutta menetelmitietokanta on or-
ganisaatiotasoinen. Yksityiskohdiltaan esitys on yleinen.
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Luin ja Chanin (2005) tutkimus XP:n kdytédnteiden kytkoksistd toisiinsa an-
taa konkreettisen ldhtokohdan, jonka avulla sen ra&tdlointid voidaan suorittaa.
Se ottaa kantaa kuitenkin ainoastaan XP:n kaytantoihin, eikd esimerkiksi XP:n
prosessimalliin tai rooleihin. Kadytdnteitd otetaan tiekartan mukaisesti asteittain
kehitystiimin kdyttoon. Vaiheiden vélinen jako ei ole kuitenkaan selvad, eivatka
Lui ja Chan (2005) kerro sitd, milloin kehitystiimi on valmis etenemé&in seuraa-
vaan vaiheeseen. Kaytdnteiden ym. menetelmien osien vélisid suhteita ja riip-
puvuuksia on kuitenkin tdrkedd pohtia raatiloidessd, ja XP:n kohdalla Luin ja
Chanin (2005) kuvio antaa visuaalisen esityksen siitd, miten eri kdytdnteet ovat
kytkoksissd toisiinsa. Heiddn esityksensd késittelee radtalointia organisaatio- ja
projektitasolla, ja tarkastelutasoltaan se on yksityiskohtainen.

Mikulenasin ja Kapociuksen (2011) esittelemd ketterien kdytantojen tutki-
minen ja valitseminen kustannuksia ja arvoja vertailemalla muistuttaa aiemmin
tutkielmassa mainittua tilanneldhtoistd menetelmédkehitystd. Tassd ldhestymis-
tavassa kdytéanteet valitaan tutkimalla kdytédnteitd, joista valitsemalla muodoste-
taan tilannekohtainen menetelmad. Vaikkeividt Mikulenas ja Kapocius (2011) sitd
mainitse, olisi télld tavalla tunnistetuista kdytdnteistd mahdollisuus muodostaa
organisaation oma menetelmétietokanta. Toisin kuin tilanneldhtoisessd mene-
telmadkehityksessd usein kdy, tdssd koko projektitiimi osallistuu menetelmé&n
raatalointiin sen sijaan, ettd sitd tekisi esimerkiksi yksi menetelméaekspertti, ku-
ten esimerkiksi Kumar ja Welke (1992) Karlssonin ja Agerfalkin (2009b) mukaan
suosittelevat. Tamd on linjassa myos Agile-manifestin (Agile-allianssi, 2001a;
Agile-allianssi, 2001b) periaatteiden kanssa. Raatalointia kasitellddn projektita-
solla. Mikulenaan ja Kapociuksen (2011) esitys késittelee raatalointia yksityis-
kohtaisella tasolla, mutta vain kdytdnteiden valinnan osalta.

Mirakhorlin ym. (2008) esittelemd RDP-tekniikka keskittyy raatdloimiseen
sdantojen perusteella, eroten siten monista muista ldhestymistavoista ketterien
menetelmien raatdloimiseksi. Radtalointi ottaa huomioon myos ketteran mani-
festin erityispiirteet ja tarjoaa konkreettisen tiekartan sille, miten raatalointia voi
suorittaa. Raatalointia kasitellddn projektitasolla, ja esitys kdy lapi raatalointia
yksityiskohtaisella tasolla.

Qumerin ja Henderson-Sellersin (2008) malli on hyvin kokonaisvaltainen
ja se tarjoaa tasovaiheisiin perustuvan tiekarttamaisen ketterdn menetelman
parantamiseen. Ketterdn ohjelmistokehityksen viitekehyksen avulla voi laa-
jemmin tarkastella ketterid menetelmid, ja AAIM-mallia voidaan kayttdd hy-
viksi itse radtdloinnin aikana. AAIM-mallin avulla voidaan analysoida organi-
saation nykytilaa ja pohtia tulevaisuuden kehittamismahdollisuuksia. Tasovai-
heisesti toimivissa lohkoissa ja vaiheissa voi edetd sen mukaisesti, kuinka hyvin
menetelmd ja ketteryys on pystytty sopeuttamaan organisaation kayttoon. Malli
on organisaatiotasoinen, ja esitys tarkastelutasoltaan yleinen.

Ketterdan menetelmén raatalointid koskevia ehdotuksia ja ohjeita on esitet-
ty kirjallisuudessa erilaisia. Aiheen kasittelyssa ne keskittyvit eri asioihin. Osa
tutkimuksista esittelee hyvin yleisen mallin rdatdloinnille, kun taas toisissa tut-
kimuksissa on esitelty tarkka prosessi tai yksityiskohtaisia ohjeita sille, kuinka
raatalointia tulisi suorittaa. Raadtalointida on késitelty usein projektitasolla, mutta
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joskus my6s organisaatiotasolla. Osassa tutkimuksista rddtdlointi suoritetaan
raataloimalld yhta ketterdd menetelmad tai kdayttamalld sitd pohjamenetelménd,
mutta osassa menetelmddn ei ole otettu kantaa, tai kdytdnteitd haetaan tasa-
arvoisesti useista ketteristd menetelmistd. Monet esitykset neuvovat suoritta-
maan raatdlointia tiekarttamaisesti, jolloin rdatédlointi ja ketterdn menetelmén
kayttoonotto tapahtuu vaiheittain. Ndiden lisdksi muun muassa tutkimusmene-
telmdt (esim. induktiivinen vs. deduktiivinen), kohdeorganisaatioiden koot ja
konkreettiset ohjeet kehittdjille vaihtelevat tutkimuksittain.
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5 KETTERAN MENETELMAN RAATALOINTIA
KOSKEVIA TAPAUSTUTKIMUKSIA

Tdssd luvussa tarkastellaan ketterdn menetelmien raatalointia koskevia tapaus-
tutkimuksia. Ensiksi kerrotaan, miten tapaustutkimuksia on etsitty, mitkd ovat
olleet valintakriteerit ja mitkd tapaustutkimukset ovat tulleet valituiksi. Toiseksi
esitetddn viitekehys, jota kdytetddn ketterien menetelmien ra&talointia koskevi-
en tapaustutkimusten analysoimiseksi ja vertaamiseksi. Taman jdlkeen kuva-
taan valittuja tapaustutkimuksia ja lopuksi niitd tarkastellaan yhdessd ana-
lysoiden ja vertaillen viitekehyksen avulla.

5.1 Tapaustutkimusten valinta

Alaluvussa 4.1. kerrottiin, miten ketterien menetelmien raitilointia koskevaa
kirjallisuutta on tdssd tutkimuksessa etsitty. Etsinndssd kdytettiin tutkimustie-
tokantoja ja aihetta kuvaavia asiasanoja. Osa tutkimuksista késitteli ketterien
menetelmien rd&tdlointid yleiselld tasolla perustuen kisitteellis-teoreettiseen
tarkasteluun. Nditd tutkimuksia kuvattiin ja analysointiin edellisessd luvussa.
Téssd luvussa keskitytddan 1oydettyihin tapaustutkimuksiin. N&itd tutkimuksia
oli 39 kpl. Ne on esitetty taulukossa 9. Ensimmadisessd sarakkeessa on mainittu
lahde. Toisessa sarakkeessa on tutkimuksen erityispiirteet, joiden mukaan raa-
talointid on suoritettu. Kolmannessa sarakkeessa on mainittu menetelmét, joita
on kédytetty raatdaloinnin pohjana. Esitysten yksityiskohtaisuus vaihtelee. Mo-
nissa tutkimuksissa on esimerkiksi kerrottu, miltd osilta menetelmii raatiloin-
tiin, muttei tdhdn johtaneita tilannetekijoitd ja syitd. Erityispiirteind on mainittu
muun muassa kulttuurillisia (esim. tietyn maan ympdristd), sosio-
organisatorisia (esim. iso organisaatio) sekd teknisid (esim. sovellusalueen vaa-
tivuus) seikkoja.

Menetelmien radatdlointia késittelevistd tapaustutkimuksista on valittu
seuraavassa alaluvussa tarkasteltaviksi seuraavin kriteerein, jotka on esitetty
taulukon 9 esittelyn jalkeen.
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TAULUKKO 9 Ketteran menetelmén raatélointia koskevia tapaustutkimuksia

Lihde Konteksti ja erityispiirteet Pohjamenetelmi
Bass (2012) Yritysjarjestelmien kehittdmis- | Scrum & XP
projektit
Bass (2013) Laajat ulkoistetut tai hajautetut | Scrum
projektit, etenkin projektiomis-
tajan roolin radtaloiminen
Bowers, May, Melander, | Turvallisuuskriittinen ja laaja | XP
Baarman & Ayoob (2002) jdrjestelma
Dahlmann, Gregorio & | Yhdysvaltojen  puolustusmi- | Scrum
Modigliani (2013) nisterion alaiset projektit (ISO
15288 -standardin tayttavat)
Diaz, Perez, Yagiie & Gar- | Ohjelmistotuoteperheiden Scrum
bajosa (2012) suunnittelu
Diebold, Lampasona & | Hajautetut kehitystiimit, joilla | Scrum
Taibi (2013) vahin padllekkdisid tyotunteja
Drobka, Noftz & Raghu | Tehtdvékriittisten jarjestelmien | XP
(2004) projektit
Fitzgerald, Hartnett & Con- | Suorittimien = ohjelmistokehi- | Scrum & XP
boy (2006) tykseen keskittynyt organisaa-
tio
Fitzgerald, Stol, O’Sullivan | Sdadnnellyt ymparistot (turval- | Scrum
& O’Brien (2013) lisuus- ja tietoturvallisuuskriit-
tiset)
Fruhling & De Vreede | Hitétilanteessa kaytetty jarjes- | XP
(2006) telma
Greaves (2011) Asiakaspalvelun  ongelmajo- | Kanban
non hallitseminen
Harmsen, van den Brand, | Ulkoistettu ja hajautettu jdrjes- | DSDM & RUP
Hillegersberg &  Aydin | telmékehitys suuressa organi-
(2007) saatiossa
Hildenbrand, Geisser, | Hajautettu yritysjdrjestelmien | XP
Kude, Bruch & Acker (2008) | kehittdminen
Hong, Yoo & Sungdeok | Ulkoistetut elektronisen liike- | Scrum
(2010) toiminnan projektit
Hossain, Bannerman & | Globaalisti hajautettu ohjelmis- | Scrum & XP
Jeffery (2011) tokehitys

Ingason, Gestsson & Jonas-
son (2013)

Islantilainen tietoliikenneyhtit

Scrum & Kanban

& Bures (2006)

ti globaalissa ohjelmistokehi-
tyksessd

Ikonen, Pirinen, Fagerholm, | Yliopiston yhteydessd toimiva | Kanban
Kettunen & Abrahamsson | kokeellinen opiskelijoiden

(2011) ohjelmistokehityslaboratorio

Jayawardena & Ekanayake | Ketterdan  projektinhallinnan | Scrum, XP & FDD
(2010) keinot Sri Lankan kontekstissa

Lagerberg, Skude, Ema- | Laajat ohjelmistonkehityspro- | Scrum

nuelsson, Sandahl & Stahl | jektit

(2013)

Layman, Williams, Damian | Viestintdkdytdntojen raataloin- | XP

(jatkuu)
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organisaatio

Lihde Konteksti ja erityispiirteet Pohjamenetelmi
Layman, Williams & Cun- | Ketterille menetelmille sopiva | XP
ningham (2004) pieni tiimi, joka kehittdd graa-
fisia kayttoliittymia
Li, Moe & Dyba (2010) Siirtyminen suunnitelmavetoi- | Scrum
sista prosessista ketterddan me-
netelmdan
Little & Karaj (2013) Julkinen sektori (Kanadan | Kanban
tyOministerion alla toimiva
yksikkd)
Maassen & Sonnevelt (2010) | Vakuutusyhtion jarjestelmat Kanban
Murru, Deias & Mughuddu | Eurooppalainen web-kehitysta | XP
(2003) tekevd yritys
Mishra & Mishra (2011) Monimutkaiset ohjelmistopro- | XP, DSDM & FDD
jektit
Nielsen & McMunn (2004) | Iso finanssipalveluja tuottava | XP

Nikitina, Kajko-Mattson &
Stréle (2012)

Scrumin kdytostd siirtyminen
Scrumin ja Kanbanin yhteys-
kayttoon (Scrumban)

Scrum & Kanban

Paasivaara, Durasiewicz & | Hajautettu kehitys yhdistetty- | Scrum
Lassenius (2008) nd laajan ohjelmiston kehityk-
seen
Pikkarainen &  Passoja | Mobiililaitteisiin ~ videotekno- | Scrum & XP
(2005) logiaa kehittdvd organisaatio
(muuttuva ympadristo ja nopea
markkinoille tuloaika)
Polk (2011) Pelikoneiden ja kasinoiden | Scrum & Kanban
ohjelmistoja valmistava, ei-
ketterd organisaatio
Poole & Huisman (2001) Yllapitoympéristo XP

Rodriguez, Partanen, Kuva-
ja & Oivo (2014)

Suomalainen langattomia su-
lautettuja jdrjestelmid kehitta-
vi organisaatio

Scrum & Kanban

Rottier & Rodrigues (2008) | Ladketieteellisid laitteita kehit- | Scrum
tdvd organisaatio
Salo & Abrahamsson (2008) | Eurooppalaiset  sulautettuja | Scrum & XP
jdrjestelmid kehittdvit organi-
saatiot
Scott, Johnson & McCul- | Julkinen sektori (Calgaryn | Scrum & XP
lough (2008) kaupunki)

Terlecka (2012) Jarjestelmayllapitdjistd koostu- | Scrum & Kanban
va tiimi
Wang, Conboy & Pikkarai- | Useampia erilaisiin tilannete- | Scrum & XP
nen (2012) kijoihin perustuvia tapaustut-
kimuksia
Ozcan, Kocak & Brune | Avoimen ldhdekoodin ohjel- | Scrum & Crystal
(2013) misto sairaalaympéristossa
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Ensimmdisend kriteerind tapaustutkimuksen valinnalle edellytetddn, ettd tut-
kimuksessa on raportoitu riittivan seikkaperdisesti ketterien menetelmien raa-
taloinnistd. Toiseksi tarkoituksena on saada joukkoon erilaisia tapauksia. Kol-
manneksi edellytetddn, ettd rddtdloinnin kohteena on ollut joko Scrum, XP,
Kanban tai ndiden yhdistelma siksi, ettd nditd menetelmid on tdssa tutkielmassa
aiemmin esitelty. Valittavien joukon rajaamiseen vaikutti tarve pitdd tutkielman
laajuus kohtuullisena.

Naiden kriteerien mukaisesti on valittu kuusi tapaustutkimusta: Fitzge-
rald ym. (2006), Diaz ym. (2011), Hong ym. (2010), Maassen ja Sonnevelt (2010),
Scott ym. (2008) ja Wang ym. (2012). Fitzgeraldin ym. (2006) kasittelevét Scru-
min ja XPmn rddtdlointid suuressa suorittimien ohjelmistokehitykseen keskitty-
vdssd organisaatiossa. Diaz ym. (2011) kasittelevat Scrumin rad&tilointida ohjel-
mistotuoteperheiden tapauksessa. Hong ym. (2010) késittelevdt Scrumin raata-
16intid ulkoistettujen elektronisen liiketoiminnan projektien yhteydessd. Maas-
sen ja Sonnevelt (2010) késittelevat Kanbanin rdatalointia vakuutusyhtion tapa-
uksessa. Scott ym. (2008) késittelevat XP:n rd&tilointid julkisella sektorilla.
Wang ym. (2012) taas esittelevit useita erilaisia tilannetekijoitd sisdltdavid ta-
paustutkimuksia. Tassd tutkimuksessa késitellddn ndistd tarkemmin keskisuur-
ta tietoturvallisuuden tuotteisiin keskittyvdd organisaatiota, joka raatdloi Scru-
mia ja XP:&.

5.2 Ketterin menetelmin riidtiloinnin viitekehys

Patelin ym. (2004) esittimén ketterdn menetelmén radtdldinnin viitekehyksen
mukaisesti (vrt. kuvio 3) voidaan erottaa viisi keskeistd seikkaa, jotka tulee ot-
taa huomioon ketterdn menetelméan raatalointia tarkasteltaessa: Mika tai mitka
menetelmdt tai niiden osat ovat raatdloinnin kohteena? Millainen on konteksti?
Milld strategialla ja prosessilla radtdlointid tehdddn? Millainen on rad&taloinnin
tulos? Otettiinko rdatalointiprosessin aikana ja sen jalkeen kokemus talteen?
Raatdloinnin kohteenaroi olla jokin ketterd menetelmd (esim. Scrum, XP tai
Kanban), menetelmét tai niiden osat (esim. jatkuva integraatio, testildhttinen
kehittdminen, kanban-taulu). Kontekstillatarkoitetaan sitd organisaatiota tai ke-
hittdmisprojektia, jonka kayttoon kohdetta ollaan radatdloiméassd. Raatalointi
tehdddn kyseisen kontekstin tilannetekijoiden mukaisesti. Kuviossa 4 esitettiin
esimerkki kattavasta tilannetekijoiden jasennyksestd. Nditd ovat muun muassa
organisaation erityispiirteet ja minkilaisia ohjelmistoja se kehittdd. Raataloint-
strategianavoi olla pilotoinnin ja kokeilun kautta ra&talointi organisaatiolle so-
pivan menetelméan kehittamiseksi, tai perusteellinen menetelman suunnittelu,
joka edeltdd projektien kdynnistamistd. Raataldintiprosesskoostuu askeleista,
jotka etenevit useimmiten kontekstin tilannetekijoiden tunnistamisesta ja raata-
l6itdvan menetelmén valinnasta menetelmdn osien (esim. kdytdnteiden) valin-
taan ja ohjelmistokehitysprosessin ja roolien kiinnittamiseen. Viimeinen viite-
kehyksen osa on rditdloinnin tulos, jolla tarkoitetaan ldhtokohtana olleesta me-
netelmdstd muokattua menetelmédd ja prosessia. Tdssd yhteydessd voidaan il-
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maista, milld tavalla se eroaa olennaisilta osiltaan lihtokohtana olleesta mene-
telméstd, mitd prosesseja, rooleja ja kdytdnteitd radataloinnin kohteesta on sdily-
tetty, mitd niistd on muutettu ja mitd niistd on jétetty pois.

5.3 Tapaustutkimusten kuvaaminen

Téassd alaluvussa kuvataan valitut tapaustutkimukset yksityiskohtaisemmin.
Tapaustutkimuksista késitellddn rad&dtdldinnin pohjana kadytetty menetelmd,
kohdealueen erityispiirteet, rddtdlointiprosessi ja -strategia, radtaldidyn tulos ja
se, otettiinko radatiloinnistd kokemukset haltuun tulevaisuutta varten, mikéli
nditd asioita on tutkimuksessa késitelty. Alakohdat on otsikoitu kyseisten kon-
tekstien mukaisesti.

5.3.1 Ulkoistetut elektronisen liiketoiminnan projektit

Hong ym. (2010) tutkivat ketterdn menetelmén ra&talointia ulkoistettujen elekt-
ronisen liiketoiminnan projektien tapauksessa. Tapaustutkimuksen kohteena on
ollut eteldkorealainen elektronisen liiketoiminnan yritys, joka on kayttanyt
kolmansien osapuolten palveluita kehitystyossd saadakseen uudet palvelut
ajoissa valmiiksi sekd vahentddkseen kustannuksia. Menetelména yritykselld oli
vesiputousmalli. Ulkoistetut projektit eivdt kuitenkaan saavuttaneet niille ase-
tettuja tavoitteita, onnistumisprosentin ollessa alhaisempi ja laadun heikompi.
Yritys analysoi ulkoistettuja projekteja ja huomasi vesiputousmallin olevan
suurin syy epdonnistumiseen. Scrumin kéyttdmisessd sellaisenaan yritys naki
kuitenkin ongelmia. Yrityksen tavoitteena olikin ré&tdloida Scrum yrityksen
sisdiseksi menetelmdksi ja kaytettdvdksi ulkoistettujen projektien yhteydessa.
Radtalointiprosessia suoritettiin yrityksen toimesta ldhtokohdat huomioon otta-
en.

Scrumia muokattiin kolmelta eri osa-alueelta. Scrum-menetelmaésta rooli-
en ja vastuiden jakautuminen koettiin liian ep&selviksi. Niiden kdyttaminen
olisi ollut vaikeaa etenkin henkildille, joille menetelmai ei ollut valmiiksi tuttu ja
jotka olivat tottuneet vesiputousmallin mukaisiin rooleihin ja vastuisiin. Ratkai-
suna tdhdn projektitiimin henkildille annettiin samankaltaiset roolit, joissa he
olivat aiemmin toimineet. Scrumin tuoteomistajana toimi suunnittelijatiimi,
vat tavallisina kehitystiimin jasenind. Jokaiselle tehtiin selvdksi, mitd tyotehta-
vid tulee kehitysvaiheen aikana tehda. Taméan havainnollistamiseksi luotiin tau-
lukko, josta ilmenee jdsenten roolit ja vastuut jokaisen sprintin aikana.

Toiseksi projektien ollessa pitkid Scrumin lyhyisiin tuotejulkaisuihin tah-
tadvaa prosessimallia pidettiin lilan epéselvédnd, josta syystd kokonaiskuvan
luominen oli vaikeaa. My®os kehittdjien seisont@aikaa(engl. standdby time)pidet-
tiin ongelmana. Kokonaiskuvan saamiseksi otettiin kadyttoon projektin alussa
paasprintti engl. mager sprint), jonka aikana maéaéritelldan koko projektin virs-
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tanpylvdit ja tavoite. Eri yksikoiden johtajat arvioivat tuotteen kehitysjonon
sisdllon ja ominaisuuksien kehittdmiseen tarvittavan ajan. Taméan tiedon avulla
pystytddn kokonaisuutena arvioimaan, kuinka monta sprinttid koko projektin
aikana tullaan tarvitsemaan ja kuinka pitkid ne tulevat olemaan. Jokaisen yksit-
tdisen sprintin alkaessa tiimin jdsenten tyotehtdvit jaetaan kortteihin, jossa né-
kyy tyotehtdvan lisdksi vastuuhenkil, kehitysjonon id-numero ja arvioitu ke-
hittdmisaika. Suunnittelijoiden, kehittdjien, koodaajien ja laadunvarmistajien
tyot pyritddn rytmittdmadn mahdollisimman hyvin niin, ettei turhaa seisonta-
aikaa tule.

Kolmantena r&&tdloinnin kohteena olivat ohjelmiston arviointiin liittyvat
kriteerit. Sprinttikatselmoinnissa arviointipisteiden ja edistymiskédyrdn sijaan
kaytettiin mittarina valmiita nettisivuja, ja ndma laitettiin erilliselle taululle tar-
kasteltavaksi. Namd sopivat hyvin mittariksi elektronisen liiketoiminnan yri-
tykselle, silld nettisivujen monimutkaisuus on suurimmalle osalle sivuja saman-
tasoinen. Sprintin aikana keskenerdiseksi jddneet osiot siirrettiin seuraavaan
sprinttiin. Projektin arvioitu ja oikea etenemistaso pystyttiin laskemaan tehtyjen
ja tekeméttomien nettisivujen suhteesta.

Kokonaisuutena yritys sai mitattavia hyotyjd Scrumin réd&tiloinnistd ul-
koistettuihin projekteihin. Vesiputousmallia kdyttamalld sisdisten projektin on-
nistumisprosentti oli vuonna 2009 89 %, mutta ulkoistetuista projekteista 60 %
onnistui, 20 % my®ohéstyi ja 20 % epdonnistui. Ulkoistettujen projektien testien
virhesuhde oli merkittavasti korkeampi kuin sisdisten projektien. Ra&taloidyn
Scrum-menetelmdn kayttoonoton jilkeen onnistumisprosentti ulkoistetuilla
projekteilla nousi ja virheiden madra laski. Myo6s henkiloston seisonta-aika ke-
hitystyossd vdheni, ja tyytyvdisyys menetelmdn kayttoon oli henkilostolle teh-
dyn kyselyn perusteella kasvanut. Kokemuksien talteenotosta tai niiden hyo-
dyntdmisestd radtaloinnin aikana ei kerrottu.

5.3.2 Ohjelmistotuoteperheiden suunnittelu

Ohjelmistoalustan tekeminen ohjelmistotuoteperheen pohjalle vaatii pitkdaikai-
sia investointeja, jotka eivat valttamaéttd osoittaudu kannattaviksi liiketoimin-
taymparistossd tapahtuvien muutosten johdosta. Ohjelmistotuoteperheitd ke-
hittavit etenkin isot organisaatiot. Ketterdd kehittdmistd onkin tdmén johdosta
ehdotettu kaytettdviksi myos ohjelmistotuoteperheiden suunnittelun tapauk-
sessa (Diaz ym., 2011). Diaz ym. (2011) ovat tutkineet Scrumin raatdlointida oh-
jelmistotuoteperheiden kontekstissa. Strategiana menetelméakehittdmisessd on
ollut konfigurointi, jolla ohjelmistotuoteperheiden konsepteja ja ketterdd mene-
telmad raatdloimallda on pyritty luomaan organisaatioon sopiva menetelma.
Lopputulosta on kutsuttu ketteréaksi ohjelmstotuoteperheiden suunnittelukgengl.
Agile Product Line EngineeringAPLE). Tamadn jdlkeen sitd on sovellettu kaytan-
non tyossd testauksen kehitysymparistossa.

Ohjelmistotuoteperheen ja ketteran kehittamisen vélilld voidaan ndhda joi-
tain ristiriitoja. Niiden sovittaminen on kuitenkin mahdollista sellaisella tavalla,
jossa molempien olennaiset periaatteet sdilyvdt. Ongelmana on etenkin ohjel-
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mistotuoteperheen vaatima arkkitehtuuri- ja pitkdaikaissuunnittelu ketteran
kehittamisen korostaessa puolestaan asiakkaalle tuotettua arvoa ja inkremen-
teissd julkaistua ohjelmistoa. Didz ym. (2011) ehdottavat kolmea konseptia, joi-
den avulla Scrum voidaan radatialoidd vastamaan nditd tarpeita. Ensimmaéinen
konsepti on mukautuva osakomponentirfgl. plastic partial componenPPC).Ky-
seiset komponentit ovat erityisen mukautuvia. Ne tukevat niin ulkoista evoluu-
tiota, eli muutoksia arkkitehtuurin konfiguraatiossa, kuin sisdistdkin evoluutio-
ta, eli muutoksia itse komponentin sisdlld. Arkkitehtuurin konfiguraation
muuttaminen tapahtuu lisidmalla tai poistamalla muita komponentteja ja yhte-
yksid. PPC:lld on erilaisia muunneltavuuskohtia(engl. variability points), jotka
madrittelevdt sen muunneltavuuden, sekd variantteja engl. variant), jotka liitta-
védt ohjelmakoodin osia sithen. Muunneltavuuskohdat auttavat joustavasti mu-
kautumaan lisdamalld tai poistamalla paloja ohjelmakoodia. Varianttien avulla
voidaan madrittdd missd ja miten PPC:4d voidaan laajentaa. Ndin komponentteja
voidaan muokata ja laajentaa milloin vain, ja niitd pystytddn kehittimaan
Scrumin mukaisesti inkrementeissd tehden sprintissd ainoastaan vaadittu toi-
minnallisuus sille hetkelle sopivaksi.

Toinen konsepti Scrumin raatdloimiseksi on toimivan arkkitehtuurin luo-
minen ohjelmistotuoteperheelle. Tarked osa tdtd on kayttdd arkkitehtuurin
suunnittelussa PPC-komponentteja, joiden avulla arkkitehtuuri voi nopeasti
vastata muuttuviin olosuhteisiin ja sidosryhmien vaatimuksiin. Arkkitehtuuria
kehitetddn inkrementaalisesti ja iteratiivisesti, ja se on valmis ottamaan vastaan
odottamattomia muutoksia koko ohjelmistonkehityksen ajan.

Kolmas konsepti on reflektiivinenuudelleenkayt (engl. reflective reuseKay-
tantd soveltaa systemaattista uudelleenkdyttod tuoteperheiden suunnittelussa
sekd opportunistista uudelleenkadyttod, jota kdytetddn ketterien menetelmien
yhteydessd. Reflektiivisessd uudelleenkdytossd uudelleenkdyttd suunnitellaan
aina lyhyeksi aikaa kerrallaan. Scrumin tapauksessa luonteva aika télle on yksi
sprintti. Suunnittelun jilkeen koodia kirjoitettaessa tarvittavat osat tallennetaan
uudelleenkdytettdvalle ohjelmakoodille luotuun sdiloon, mistd niitd voidaan
tarpeen mukaan kayttdd. Uudelleenkdyttoon liittyvid riskejd voidaan nédin pie-
nentdd ja valttdad suuria investointeja alkuvaiheessa, mutta sitd voidaan silti
kayttdd ohjelmistoperheiden kehittdmisen kanssa strategisesti hyodyksi.

Scrumin prosessimallia on myds muokattu sopimaan paremmin ohjelmis-
totuoteperheiden suunnittelun erikoispiirteisiin. Esipelivaiheessa sidosryhmiit
tapaavat ja ohjelmistotuoteperheen kehitysjono muodostetaan, jonka jidlkeen
kehitysjonon ominaisuuksista tehddan joko yleisid tai vaihtelevia. Kehitysjonon
sisdlto kehittyy sprinttien mukana. Toisessa vaiheessa suoritetaan ohjelmisto-
tuoteperheen julkaisunsuunnittelu, jolloin julkaisut ja vaatimukset méaéaritelldan
ja jaetaan sprintteihin. Yleisten ominaisuuksien priorisoinnissa tulisi kdyttda
hyodyksi reflektiivisen uudelleenkdyton mahdollisuutta. Seuraavaksi sprintin
suunnittelupalaverissa madritetddn yksittdisen sprintin tavoite ja tyolista.

Suunnittelupalaveria seuraava sprintti kestdd 2-4 viikkoa, ja se koostuu
kahdesta osasta. Ensimmadisesséd osassa suoritetaan sovellusaluekohtaista kehi-
tystyotd. Tama pitdd sisdlladan PPC-komponenttien suunnittelua ja toteutusta,
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ominaisuuksien mallinnusta ja muuttuvien ominaisuuksien mddritystd seka
toimivan tuoteperhearkkitehtuurin luomista. Toinen osa pitdd sisdllddn sovel-
luksen kehitystd ja toteutusta, jolloin muunneltavuuskohdat valitaan ja liitetdan
tiettyihin variantteihin ja variantit yhdistetddn toimiviin tuotteisiin. Tehtavit
tdimdn saavuttamiseksi ovat arkkitehtuurin uudelleenkonfigurointi lisdamalla
tai poistamalla vaihtelevia komponentteja ja liitoksia sekd PPC-komponenttien
lopullinen mééritteleminen liittdmallda ominaisuuksia sen toiminnallisuuteen.
Sprintin lopuksi on katselmus ja retrospektiivi, joiden jdlkeen palataan julkaisu-
suunnitteluvaiheeseen. Samalla tdssd vaiheessa voidaan kayttdd sprinteistd saa-
tua palautetta hyodyksi reflektiivisen uudelleenkdyton suunnittelussa.

Ketterdd ohjelmistotuoteperheiden suunnittelua on hyédynnetty kaytan-
nossd jdrjestelmien testausympdristdjen TOPEN-ohjelmistoperheen (Test and
OPeration ENvirnonment) kehitystyossd. Jarjestelmélld testataan erilaisia test-
uksen alla olevia jarjestelmién(gl. systems under test, SUTJestauksen alla olevat
jdrjestelmdt vaativat testausympdristoltdan erilaisia ominaisuuksia ja jdrjestel-
mit kehittyvéat jatkuvasti, jolloin ketterd kehittdminen sopi ldhestymistavaksi
sithen. Ohjelmistotuoteperhearkkitehtuuri kehitettiin iteratiivisesti, ja se tuki
erilaisia muunneltavuuskohtia ja niiden variantteja. Ketteralld ohjelmistotuote-
perheiden suunnittelulla saatiin joustavuutta kehitykseen. Kyseisen projektin
aikana tapahtuneesta kokemuksien haltuunotosta ei kuitenkaan mainittu, vaan
raatalointi tapahtui ennen projektia.

5.3.3 Julkinen sektori

Calgary on Kanadan neljanneksi suurin kaupunki, jossa on yhteensd noin mil-
joona asukasta. Silld on 28 liiketoimintayksikkoa ja 14 000 tyontekijad, joista 400
on informaatioteknologian ammattilaisia tyotehtdvien vaihdellessa IT-
infrastruktuurin ylldpidosta ohjelmistokehitykseen. Organisaation kulttuurille
on useita laajoille ja vakiintuneille organisaatioille ominaisia piirteitd. Niitd ovat
rajoittavat kdytannot, menettelytavat ja prosessit, tarkasti madritellyt roolit ja
vastuut sekd hierarkkiset valtuuttamis- ja raportointirakenteet. Ympéristossd on
useita ongelmia, jotka voivat haitata ketterien menetelmien kayttamistd. Naita
ovat muun muassa asiakkaiden heikko osallistuminen kehitykseen seka paa-
toksenteon ja valtuutuksen hitaus. (Scott ym., 2008.)

Ketterdan menetelmdn raatalointistrategiaksi oli valittu pilottiprojektin te-
keminen Calgaryn kaupungille kustomisoiden projektin menetelma valikoimal-
la prosesseja ja kdytdnteitd pddasiassa Scrumista ja XP:std. Samalla tarkoitus oli
kehittdd organisaatiokulttuuria kohti ketterdan kehittimisen periaatteita ja arvoja.
Tutkimuksessa ei mainittu perusteita, joilla kdytannot valittiin Scrumista ja
XP:std. Organisaatio osti myds mentorointipalveluita ulkopuoliselta taholta
menetelman kdyttoonotossa. (Scott ym., 2008.)

Pilottiprojektin jasenet koottiin yhteen tilaan eri puolelta organisaatiota ol-
leista ohjelmistokehityksen ja ohjelmistotuen osastoilta. Onnistumista kohtaan
oli my6s paljon ennakkoluuloja ja pelkoja. Viestintd oli alkuun vaikeaa, silld
projekti kdynnistettiin varsin nopeasti eikd tiimin jdsenilld ollut paljoa koke-
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musta asiakkaiden vaatimusten kirjauksesta. Kehitystiimi oli tottunut tulemaan
kehitystyohon mukaan vasta myohemmin projektissa, mutta pilottihankkeessa
kayttdjatarinoita kerddvd tyopaja valjastettiin kdyttoon aikaisin. Sisdisten ta-
paamisten ja asiakastapaamisten lisddntyessd myos viestintd parani ja kdyttdja-
tarinoiden kerddmisestd tuli luonnollisempaa. Samalla kéyttdjdatarinoiden kans-
sa otettiin kdyttoon tuotteen kehitysjono, johon vaatimukset kirjattiin. Tiimilld
oli myos kdytossddn erillinen huone, jossa palavereita Scrumin tapaan jdrjestet-
tiin. Projektilla oli myos erillinen seind, jossa tydtehtdvid ja niiden edistymistd
seurattiin, testattavia tehtdvid madritettiin ja projektiin liittyvia riskejd hallittiin.

Kehitysty6 oli iteratiivista. Iteraatiopalavereissa jdrjestettiin tyotehtavat
ennen iteraation aloittamista. Samaan tapaan sprintin jdlkeen kehittdjatiimi teki
iteraation sisdllostd arvion ja teki muutoksia palautteen perusteella. Alkuun
iteraatioiden suunnittelu oli hidasta johtuen osittain kulttuurimuutoksesta, silld
kehittdjat organisoituivat nyt itse itsensd eivatkd tyotehtdavat tulleet endd ylem-
maéltd osapuolelta. XP:n kdytannoistd otettiin kdyttoon testivetoinen kehittdmi-
nen ja pariohjelmointi. Testivetoisuus omaksuttiin varsin nopeasti organisaati-
0ssa, ja kolmannen iteraation lopussa tiimin kaikki jasenet olivat huomanneet
sen arvon ja kehittivit ohjelmistoa kdytdnteestd huolimatta yhtd nopeasti kuin
aiemmin.

Projektin edetessd ja iteraatioiden jatkuessa tiimin tuottavuus kohosi mer-
kittavasti ja kehitystyon laatu oli korkealla. Mentoroinnin méara vaheni, mutta
silti palautetta oli mahdollista saada organisaation ulkopuolelta. Organisaa-
tiokulttuuri muuttui huomattavasti, eikd ihmisten rooleja endd madaritelty yhta
tiukasti kuin aiemmin. Kehittdjdt pystyivét itse vaikuttamaan tyotehtdviinsd,
tunsivat asiakkaansa, hallitsivat ja keskittyivét tyotehtdviinsd paremmin ja oh-
jelmiston laadulle annettiin suurempi painoarvo. Myds asiakkaat olivat tyyty-
vdisid, koska he kokivat omistavansa kehitetyn ohjelmiston ja olevansa osa tii-
mid. He n&kivédt toimivan ohjelmiston aikaisin ja pystyivat vaikuttamaan pro-
jektisuunnitelmaan ja projektin edistymiseen.

Pilottiprojektissa otettiin kédytdnteitd ja prosesseja niin Scrumista kuin
XP:std. Huolimatta onnistuneesta projektista koko organisaation kulttuurin ja
kaiken kehitystyon muuttamiseksi ketterdksi oli monenlaisia haasteita. Projekti
kuitenkin osoitti, ettd ketterd kehittdminen voidaan raataldidd myos hierarkki-
aallisiin organisaatioihin. Projekteja toteuttaessa tulee ottaa huomioon riittava
organisaation tuki uuden menetelmén kayttoonotolle.

Kokemusten haltuunotto tapahtui vaiheittain. Radtdloinnin aikana mento-
rointi auttoi kehittdjid raataloityjen kdytanteiden omaksumisessa. Tdlloin tiimi
sai rddtdlointiprosessin aikana otettua talteen hyodyllistd tietoa, jonka avulla
radtalointia pystyttiin jatkamaan. Kehittdjiat olivat kokeneempia menetelmien
kaytossd, mikd auttoi prosessissa. Pilottiprojektin aikana saatiin kokemusta, jota
voidaan hyodyntdd jatkossa, kun ketterien menetelmien kaytto jatkuu pilotti-
projektin ulkopuolella. Nditd olivat muun muassa huomio siitd, ettd tietyt roolit
ja vastuut kaipaavat selventdmistd ja testaamisen tulee olla lapindkyvampaa.
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5.3.4 Tietoturvallisuuspalveluihin keskittynyt kaupallinen tuote

Wang ym. (2012) ovat tehneet useita tapaustutkimuksia ketterdn kehittimiseen
liittyen etenkin prosesgiinnovaatioiden(engl. process innovationpulauttamisen
ndkokulmasta. Yksi ndistd on tietoturvallisuuspalveluihin keskittynyt keskiko-
koinen yritys, jolla on toimintaa 90 maassa. Ennen ketterien menetelmien kayt-
toonottoa yritys kdytti vesiputousmallia. Ohjelmistojen laatua ja luotettavuutta
pidettiin hyvdnd, mutta johto pditti kuitenkin ottaa ketterid menetelmid kayt-
toon, jotta markkinoilla tapahtuviin muutoksiin pystyttdisiin vastaamaan nope-
asti. Tiimi, joka toimi yhtend pilottiprojektina, oli kuusihenkinen, ja sille jarjes-
tettiin koulutusta niin Scrumista kuin XP:stdkin. Pilottiprojektin tekemisesta oli
kulunut kirjoitushetkelld 1,5 vuotta ja tiimi oli toiminut ketterdsti sen jdlkeen,
joten kdytdnnot ovat muotoutuneet vield rditdloinnin jdlkeenkin. Strategiana
raataloinnilla olikin konfigurointi kehittajatiimin kayttaméaksi menetelméksi.

Projektitiimi toimi 2-4 viikon mittaisissa sprinteissd. Suunnittelupalaverin
jilkeen vaatimukset sijoitettiin tuotteen kehitysjonoon. Tiimi ei kuitenkaan itse
valikoinut tai mddritellyt vaatimuksia sprintin ajaksi, mutta organisoi itsensa
jokaisen sprintin ajaksi. Tiimi piti pdivittdisid palavereita, mistd tuli tiimin sis&l-
la tehokas ongelmienratkaisun véline. 40 tunnin tydviikon kdytantod tiimi piti
ylld ja ajoitti tyotehtdvat sprintin ajalle niin, ettei ylitdiden tekeminen ollut tar-
peellista. Paikalla oleva (on-site) asiakkaan kaytdntod taas ei pystytty tdysin
soveltamaan. Yksinkertaisen suunnittelun periaate tuli kdyttoon etenkin alun
jilkeen kehittdjien tullessa paremmiksi ketterien menetelmien kdytdssd, jolloin
monimutkaisten ratkaisujen sijaan nojattiin yksinkertaiseen ldhestymistapaan.
Teknisistd esteistd johtuen kdytantod ei kuitenkaan pystytty aina soveltamaan.

Pariohjelmointia tiimi ei noudattanut, mutta koodikatselmukset ja uusien
tiimin sisdlld voimakkaasti. Lisédksi tiimi kaytti jatkuvaa integrointia huolimatta
joistain teknisistd ongelmista, joita se kohtasi ottaessaan kdytdntdd toimeen.
Saatuaan ongelmat ratkaistua tiimi alkoi tehdd automaattista koodinkokoamista ja
testausta(engl. build) tunneittain. Jatkuvan integraation avulla testausta saatiin
tehtyd merkittavasti helpotettua.

Koodin yhteisomistajuus oli myds kéytossa vield pidemmialle vietynad kuin
XP:ssd on alun perin mddritelty. Se piti niin ohjelmakoodiin kuin my6s muihin
omistusta jonkun ratkaisun kehittamisestd. Refaktorointia tiimi suoritti ainoas-
taan jarjestelman monimutkaisten osien yhteydessd, silld refaktoroinnin suorit-
taminen aiheutti korkeita kustannuksia. Tiimi kdytti my06s avointa tyo6tilaa.

Tapaustutkimuksen kehittdjatiimi kdytti monia Scrumin ja XPmn kdytéan-
teistd, ja se oli vienyt monet kdytdnteistd pidemmalle kuin mitd virallisissa oh-
jeissa on sanottu eri kdytannoistd. Tiimi oli huomannut kdytanteiden kayttami-
sestd selvdd hyotyd. Tamd ndkyi muun muassa jatkuvan integraation edisty-
neen kayton helpottaessa testausta merkittavasti. Radtalointi on télloin jatkuva
prosessi, jossa tiimi jatkuvasti arvioi ja muuttaa kaytanteitd. Kokemuksien hal-
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tuunoton takana olevaa prosessia ei kuitenkaan Wangin ym. (2012) tutkimuk-
sessa esitelty kyseisen tapauksen kohdalla.

5.3.5 Suorittimien ohjelmistokehitykseen keskittynyt organisaatio

Fitzgerald ym. (2006) ovat tutkineet Intel Shannonia, joka on Intelin suorittimiin
keskittynyt osasto Irlannissa. Intel Shannonilla oli tutkimuksen aikaan toissa
125 henkilod, joista 90 oli ohjelmistokehitystoissd. Yleisesti sen kehittamien
tuotteiden vaatimusmadrittely oli valmiiksi tehty Yhdysvalloissa, ja ohjelmisto-
sekd piisirujen suunnittelu tehtiin Irlannissa. Tutkimuksella selvitettiin miten
Scrumia ja XP:td raataloitiin kdyttoonotossa organisaatiossa. Yritys oli kdyttanyt
sisdisesti prosessien kypsyysmallier{gl. capaility maturity model, CMM) tason 2
mukaista prosessimallia, mutta se oli siirtynyt markkinoiden vaatiessa kaytta-
m&dn myos ketterid menetelmid. Tutkimuksen teon aikaan Intel Shannon oli
kayttanyt XP:td viisi vuotta ja Scrumia kolme vuotta, Scrumia projektin hallin-
taan ja XP:d varsinaiseen ohjelmistokehitykseen. Menetelmén raatilointid orga-
nisaatiossa vei eteenpdin joukko asiaan sitoutuneita menetelmaekspertteja.

XP:std oli valikoitu kdytettdvaksi joitain kdytdnteitd, mutta ei ldheskddn
kaikkia. Pariohjelmoinnin k&ytostd oli saatu erilaisia hyotyjd, kuten vaaditun
ohjelmakoodin laatutason saavuttamista kehitystyossd aiemmin ja koodivirhei-
den vdhenemistd. Se olikin kdytdnteend yleisesti kdytossd, mutta joihinkin so-
veltumattomiin vaiheisiin sitd ei kdytetty. Testivetoista kehitystd oli sovellettu
niin, ettd yksikkotestit kirjoitettiin samaan aikaan kun toteutus tehtiin. Taman
oli huomattu antavan suunnan kehitykselle ja ymmarrystd kehitettdvastda koh-
teesta. Refaktorointi oli kdytossd, ja sen oli havaittu vdahentdvan virheitd. Yksin-
kertainen suunnittelu oli refaktorointiin yhteydessd, ja sitd sovellettiin tekemal-
14 suunnittelu valkotaululle jokaisen ohjelmakoodilohkon tapauksessa, jolloin
toteutusta voitiin tehdd suunnittelun kanssa samanaikaisesti. Yhteisomistajuu-
den kdytanto toteutui Intel Shannonilla, mutta se rajoittui ainoastaan kehitys-
tiimien sisélle, ei tiimien vdlille. Koodausstandardit taas olivat vahvasti kdytos-
sd jo ennen ketterien menetelmien tuloa.

Intel Shannonilla jatettiin kayttdmétta monia XP:n kdytantdjd. Suunnitte-
lupelid ei kdytetty, vaan sen sijasta kdytettiin Scrumin kdytantsjd. Pienten jul-
kaisujen kadyttdminen ei soveltunut, silld suorittimien tapauksessa ohjelmisto-
julkaisut on sidottu niihin. Jatkuvaa integrointia sovellettiin jokaiselle kom-
ponentille erikseen, mutta kokonaisvaltaista integrointia ei tehty kuin vasta en-
nen julkaisua. 40 tunnin tydviikko taas ei soveltunut kadyttoon kehitysymparis-
ton takia, koska Yhdysvaltojen ja Euroopan vilinen aikaero saattoi pidentdd
viikkotunteja. Paikalla olevaa asiakasta taas ei ollut saatavilla, joten kyseisen
kdytannon soveltaminen ei myoskdan ollut mahdollista.

Scrum oli ollut Intel Shannonilla kdytossd kolme vuotta, ja osana melkein
jokaista kehitystiimid. Esipelivaiheessa suunnittelu oli yksinkertaista eikd toistd
tehty aika-arvioita tai mahdollisia kytkoksida muihin tyotehtdviin. Projektin
alussa tehtiin alustavat arviot sprinteistd, jolloin ne arvioitiin yleiselld tasolla.
Projektiin ja sprintteihin liittyvid epdavarmuustekijoitd otettiin myds huomioon,
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ja pitkid tyotehtdvid jaksotettiin useamman sprintin ajalle. Ohjelmistoarkkiteh-
tuuri oli pitkélle ennalta maaradttyd piisirujen tapauksessa. Jokaisen sprintin
alussa tiimi pddtti, mitd he sen aikana tulevat tekemé&dn kayttden ldhtokohtana
projektin sprinttisuunnitelmaa ja mahdollisia tuotteen kehitysjonoon tulleita
kohtia. Sprintti "suojelee” tiimid ympadriston vaikutuksilta sen aikana. Projektin
lopussa listattiin ylimddrdiset tyotehtdvat, mitd ei ollut alkuperdiseen suunni-
telmaan merkitty, luotiin mahdollinen demonstraatio kehitystyon kohteesta ja
kirjoitettiin yhteenveto projektista.

Ketterien menetelmien hyotyind todennettiin Intel Shannonilla parantunut
ohjelmakoodin laatu ja virheiden vdheneminen tuotteissa. Ketterid menetelmia
ei sovellettu sellaisenaan, vaan pragmaattisesti valittiin sopivimmat kédytannot
kayttoon. Raatalointi oli edistynyttd, silld sitd sovellettiin kahteen menetelméaan
samanaikaisesti. Kokemuksien haltuunottamista suoritettiin Intel Shannonilla.
Kaytdntojen valitsemisen jdlkeen niitd valvottiin ja niiden vaikutusta mitattiin.
Lisdksi projektien jdlkeen XP:d ja Scrumia verrattiin keskenddn, ja kehittdjat
myos kertoivat, millaiseksi he uskoisivat ohjelmiston tulleen, mikili ketterien
menetelmien sijaan olisi kdytetty perinteisid menetelmia.

5.3.6 Vakuutusyhtion IT-osasto

ASR on yksi kolmesta suuresta alankomaalaisesta vakuutusyhtiostd. Se toimii
riskejd valttavalld ja konservatiivisella teollisuuden alalla. Sen IT-osasto koos-
tuu noin 200 tyontekijdstd, ja kehitystiimit ovat jakautuneet projekteittain kay-
tettdvan teknologian ymparille. Kehityksen lisdksi tiimit ovat vastuussa ohjel-
miston ylldpidosta ja toiminnasta. Ohjelmistojen tuotantoversioita ei yleensa
pdivitetty kuin muutaman kerran vuodessa. (Maassen & Sonnevelt, 2010.)

Vuosina 2006 ja 2007 muutospyyntdjen médrd kasvoi, jolloin ylldpidon
vaatimusten priorisointi vaikeutui ja ldpimenoaika pidentyi merkittavasti. Ta-
mén johdosta organisaatio kokeili kadyttdd Scrumia kehittdmismenetelmana.
Suurin osa projekteista, jotka kdyttivat Scrumia, olivat onnistuneita, mutta sen
kdytossd ndhtiin my06s ongelmia. Toiminta ja ylldpidon pienet muutokset tuot-
tivat vaikeuksia, silld niitd oli vaikea pilkkoa osiin lyhyiden sprinttien aikajak-
soille. Asiakkaat halusivat enemman joustavuutta, ja organisaatio naki tarpeen
visuaalisille keinoille johtamisessa ja jatkuvalle parantamiselle. Muun muassa
ndiden syiden takia ASR pddtyi kokeilemaan Kanbania, pilotoiden sitd ensin
yhdelld projektilla.

Organisaatio keskittyi kolmeen Kanbanin periaatteeseen, jotka olivat tyon
visualisoiminen, keskenerdisen tyomaédran rajoittaminen ja tyonkulun helpot-
taminen. Kanbanin rad&talointid johdettiin valmentajien ja paallikviden johdolla.
Tyon visualisoimiseksi kdytettiin kanban-taulua, jonka sarakkeet rdatiloitiin
sopimaan kehitystiimin prosessia. Tauluna kédytettiin yksinkertaista valkotau-
lua, ja toille oli erivérisid lappuja viisi kappaletta. Visualisoinnin lisddmiseksi
lappuun laitettiin piste jokaiselle pdivélle, kun tyo ei edennyt.

Keskenerdistd tyomddrdd rajoitettiin Kanbanin ohjeiden mukaisesti aset-
tamalla vaihekohtaiset rajat. Tamaén lisdksi jokaisella tiimin jasenelld oli ainoas-
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taan kaksi magneettia, jonka johdosta he pystyivit aloittamaan uuden tyon ai-
noastaan, mikili vanha valmistui. Ndiden avulla prosessista paljastui pullon-
kauloja. Pdivittdiset tapaamiset olivat nopeita, silld kanban-tauluun saatiin vi-
sualisoitua muiden tyovaiheet, ja retrospektiiviset tapaamiset auttoivat jatku-
vassa parantamisessa. Pilotoinnin jdlkeen ASR laajensi Kanbanin kayttod use-
ampaan kehitystiimiin, jotka hiljalleen ottivat sen kdyttoonsd. Jokainen tiimi
raataloi oman prosessin ja oman kanban-taulun, mutta taulun lappujen varit on
pidetty tiimeissd samoina sekaannusten vilttdmiseksi. Kanbanin kaytostd nih-
tiin erityistd hyotyd syntyvéan yllapitoympaéristossa.

ASR kohtasi my6s haasteita Kanbanin raatdloimisessa. Tiimin kohdistuvi-
na haasteina olivat muun muassa vastustus keskenerdisen tyomaéédran rajoitta-
mista vastaan, henkilokohtaisesta tuottavuudesta huolehtiminen ja osa-
aikaisesti tiimin kanssa tyoskentelevat henkilot. Organisaatioon kohdistuvina
haasteina olivat muun muassa hajautetut tiimit ja organisaation yleiset kdytan-
teet, jotka olivat Kanbanin kdytanteitd jaykemmat. Haasteiden aiheuttamia on-
gelmia kuitenkin pystyttiin osittain ratkaisemaan ja tekemédan niistd nakyvid.

Maassen ja Sonnevelt (2010) kokosivat kokemuksiensa perusteella raata-
16intiohjeita, jotka on esitetty taulukossa 10. Ohjeista on hydtyd muille organi-
saatioille ja projekteille, jotka ovat radtdloimassa Kanbania kadyttoonsa.

TAULUKKO 10 Kanbanin ra&tdlointia koskevia ohjeita (Maassen & Sonnevelt, 2010)
Aloita yhdellad kehitystiimilld ja laajenna kertyneen kokemuksen pohjalta, tehden etene-
misestd mahdollisimman helppoa. Jatka periaatteiden tarkkailemista.

Aloita hitaasti ja esittele uusia kdytanteitd vasta, kun tiimi ja organisaatio ovat valmiita
niihin.

Anna tiimin omistaa prosessi ja kanban-taulu

Etene pdivittdisissd palavereissa asioiden késittelyssd kanban-taulun mukaisesti oikealta
vasemmalle, ja kysy, onko késiteltdvan sarakkeen tyotehtdvissd mitddn pdivitettavaa
Yhdenmukaista tyotehtdvien virit kanban-tauluissa eri kehitystiimissa

Valkotaulu ja post-it -laput ovat riittdvid tyokaluja alkuun, silld elektronisten tyokalujen
kayttamiselld on omat ongelmansa

Viesti jatkuvasti (haastattelut, kahvipoydan keskustelut, esitykset)

Luo ja kédytd johdon tarjoamaa tukea

Jaa onnistumiset tiimin ja johdon kanssa

5.4 Yhteenveto tapaustutkimuksista

Tdssd luvussa esiteltiin ketterdn menetelmdn raatalointid koskevia tapaustutki-
muksia. Seuraavaksi esitetddn yhteenveto tutkimuksista. Esitys on jdsennetty
aiemmin tdssd luvussa esitetyn viitekehyksen mukaisesti.

Taulukossa 11 on yhteenveto kisiteltyjen tapaustutkimusten pohjamene-
telmistd, kontekstista ja erityispiirteistd. Kahdessa tapaustutkimuksessa oli rda-
taloinnin kohteena Scrum, kolmessa Scrumin ja XP:n yhdistelma ja yhdessa ta-
paustutkimuksessa Kanban. Hongin ym. (2010) tapaustutkimus kasitteli ulkois-
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tettuja elektronisen liiketoiminnan projekteja, Diaz ym. (2011) kasittelivat kette-
rdd ohjelmistotuoteperheiden suunnittelua, Scott ym. (2008) julkista sektoria ja
Wang ym. (2012) monikansallisen yrityksen tietoturvapalveluihin keskittynytta
projektitiimid. Fitzgerald ym. (2006) késittelivat suorittimien ohjelmistokehityk-
seen keskittynyttd organisaatiota ja Maassen sekd Sonnevelt (2010) kasittelivat
alankomaalaista vakuutusyhtiotd. Diazin ym. (2011) tutkimuksessa raatalointia
suoritettiin yhtd projektia varten, mutta muissa tutkimuksissa raatalointia suo-
ritettiin organisaatiota varten. Radtdlointiprosessia ja -strategiaa selventdvid
kuvauksia sisdltyi tutkimuksiin vahan. Prosessin eri osia saatettiin kertoa, mut-
ta koko prosessin avaavaa tarkkaa kuvausta ei ollut. Yksittdisid prosessin osia
saattoivat olla esimerkiksi tuen hakeminen organisaation ulkopuolelta tai ra&ta-
16innin suorittaminen projektin aikana ilmenneiden tilannetekijoiden mukaises-
ti.

TAULUKKO 11 Yhteenveto ketterdn menetelmén raatilointia kasittelevien tapaustutki-
muksien pohjamenetelmastd, kontekstista ja raatalointiprosessista

Lihde Pohjamene- Konteksti ja erityispiir- | Rddtidlointiprosessi ja -
telmd teet strategia

Hong ym. | Scrum Ulkoistetut  elektronisen | Rdatdloity Scrum vastaa-

(2010) lilketoiminnan projektit maan organisaation tarpeita
ja otettu kdyttoon

Diaz ~ ym. | Scrum Ohjelmistotuoteperheiden | Ketterdn kehittamisen ja

(2011) suunnittelu ohjelmistotuoteperheiden
kasitteiden  sovittaminen
yhteen ennen projektin
Kayttod

Scott  ym. | Scrum & XP | Julkinen sektori (Calgaryn | Pilottiprojekti, jossa raata-

(2008) kaupunki) 16inti tapahtui ulkoista kon-
sultointia hyodyntamalla

Wang ym. | Scrum & XP Tietoturvallisuuspalvelui- | Pilottiprojekti yksittdiselle

(2012) hin keskittynyt keskisuuri | kehitystiimille, ulkopuoli-

organisaatio sen konsultaation suuri

hyodyntdminen

Fitzgerald Scrum & XP Suorittimien  ohjelmisto- | Rdatdloity — organisaatiolle

ym. (2006) kehitykseen  keskittyvd | ottamalla soveltuvat osat

organisaatio kayttoon ja jattamalla loput

pois

Maassen & | Kanban Vakuutusyhtio Pilottiprojektin jalkeen use-

Sonnevelt alle tiimille kayttoon, tiimit

(2010) ovat rddtaloineet oman pro-
sessinsa

Taulukossa 12 on yhteenveto kasiteltyjen tapaustutkimusten raataloidyista me-
netelmistd ja niiden eroista asianomaisiin pohjamenetelmiin sekd se, mainittiin-
ko tutkimuksessa sitd, tapahtuiko rd&taloinnin aikana kokemusten haltuunottoa.

Ulkoistettujen elektronisen liiketoiminnan projektien tapauksessa (Hong
ym., 2010) Scrum réataloitiin, jotta projektien onnistumista voitaisiin parantaa ja
laatua parantaa. Radtdloity menetelmd eroaa Scrumista siind, ettd projektin
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henkiltiden roolit ja vastuut oli taulukoitu, projektin alkuun liséttiin padsprintti
ja mittarina kaytettiin valmiita nettisivuja. Ohjelmistotuoteperheen tapauksessa
(Diaz ym., 2011) tehtiin muokkauksia niin ohjelmistotuoteperheiden kasitteisiin
kuin myo6s ketterddn menetelméédn. Toteutuksessa kaytettiin muokkautuvia
osakomponentteja, arkkitehtuuri luotiin toimivaksi vastaamaan muuttuvia teki-
jOitd ja sidosryhmien vaatimuksia sekd kdytettiin reflektiivistd uudelleenkayttod
hyodyksi. Samalla Scrumin prosessimalli muokattiin tukemaan ohjelmisto-
tuoteperheiden suunnittelua. Julkisen sektorin tapauksessa (Scott ym., 2008)
tehtiin pilottiprojekti Calgaryn kaupungille. T&ll6in kustomisoitiin Scrumin ja
XP:n kdytantojd projektin menetelmaksi kdyttdaen konsultointia hyodyksi ja kay-
tanteet valittiin sopivuuden mukaan.

TAULUKKO 12 Yhteenveto ketterdn menetelmén raatdlointia kasittelevien tapaustutki-
muksien rd&taloidyn menetelmén eroavaisuuksista pohjamenetelmédn ja kokemusten hal-
tuunotosta

Lihde Riitdloity menetelmi ja sen eroavaisuudet poh- | Kokemusten hal-
jamenetelmaiin tuunotto

Hong ym. | Henkil6iden roolit ja vastuut taulukoidaan, projek- | Ei erikseen kerrottu

(2010) tin alkuun p&dsprintti, mittarina kadytetdan valmii-

ta nettisivuja
Diaz ym. | Mukautuvien ohjelmistokomponenttien luominen, | Ei erikseen kerrottu
(2011) niiden kdyttdminen arkkitehtuurin luomisessa,
reflektiivinen uudelleenkdyttd, Scrumin prosessi-
malli sovitettu ohjelmistotuoteperheiden mukai-

seksi
Scott ym. | Organisaatioon sopivien Scrumin ja XP:n kédytan- | Projektin aikana, ja
(2008) teiden kayttoonotto ja omaksuminen hitaammalla | sen jdlkeen tulevia
aikataululla projekteja varten
Wang ym. | Suurin osa kaytédnteistd otettu kdyttoon, osa kdy- | “Jatkuva” raatalointi,
(2012) tanteistd viety alkuperdistd ohjetta pidemmaille. | jolloin kaytanteita
Muutama XP:n kdytanto jatetty kayttamatta vietiin pidemmaille

Fitzgerald | Noin puolet XP:n kdytanteistd kdytossd ja puolet | Kdytinteiden vaiku-
ym. (2006) | ei, Scrumin prosessimallia muokattu hieman tu- | tuksen mittaus, pro-
kemaan organisaation erityispiirteitd jektien jdlkeinen
pohdinta

Maassen & | Tiimeittdin kanban-taulun raatdldiminen, yhteinen | Pilottiprojektin ~ ko-
Sonnevelt | vdrikoodi tyotehtdvilld, tyon visualisoiminen, | kemusten hyodynta-
(2010) henkilokohtaiset rajat tyolle minen, ohjelista rada-
taloinnille

Tietoturvapalveluihin keskittyneen yrityksen tapauksessa (Wang ym., 2012)
Scrum ja XP oli otettu kdyttoon 1,5 vuotta aiemmin ja niiden kdytannot oli valit-
tu tai jatetty valitsematta sopivuuden mukaan. Osa kédytannoistd oli viety ohje-
kirjan mallia pidemmiélle. Suorittimien ohjelmistokehityksen tapauksessa (Fitz-
gerald ym., 2006) Scrum ja XP oli raatdloity organisaation kdyttoon, Scrumin
ollessa kaytossd projektin hallinnassa kolme vuotta ja XP kédytannon tyossa viisi
vuotta. Scrumin prosessimallia oli muokattu sopivaksi ja XP:n kdytannoistd osa
oli otettu kayttoon ja osa jdtetty kayttamatta sovellusalueeseen sopimattomana.
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Vakuutusyhtion tapauksessa (Maassen & Sonnevelt, 2010) Scrum oli ndhty
puutteelliseksi etenkin ohjelmiston ylldpito- ja toimintaympaéristossd, jonka joh-
dosta organisaatio rditdloi Kanbanin ensiksi yhdelle kehitystiimille pilottihank-
keena, mutta tdmén jdlkeen useammalle kehitystiimille. Jokainen tiimi raataloi
Kanbanin prosessiltaan vastaamaan omaa tyotapaansa.
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6 POHDINTA

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd, milld tavalla ketterid mene-
telmid on esitetty raataloitavaksi, milld tavalla tatd radtalointia on tehty kaytan-
nossd ja millaisin kokemuksin. Nadihin kysymyksiin vastaamiseksi on tyossa
ensin selvitetty, mitd menetelmailld tarkoitetaan tietojarjestelmien kehittamisen
yhteydessd, mistd menetelmd koostuu ja miten sitd voidaan kehittdd ja erityises-
ti radtaloida. Toiseksi tydssd on kuvattu ketterdd lahestymistapaa ja kolmea ket-
terdd menetelmdd, Scrumia, XP:td ja Kanbania. Kolmanneksi tutkielmassa on
valittu perusteelliseen kirjallisuushakuun perustuen joukko tutkimuksia ja ku-
vattu niiden esityksid ja ohjeistuksia ketterien menetelmien raatdloinnista. Nel-
janneksi on samaan kirjallisuushakuun nojaten kuvattu kuusi tapaustutkimusta,
jotka koskevat ketterdn menetelméan raatalointid joko tiettyd organisaatiota tai
projektia varten, ja verrattu niitd keskendan.

Ylld mainitut asiat antavat mahdollisuuden monenlaisiin pohdintoihin,
joiden jasentamisessd kdytetddan kuviota 14. Pohdinta keskittyy erityisesti kol-
meen aiheeseen, jotka liittyvét seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

N K1: Millaisista osista ketteridt menetelmait koostuvat?

f K2: Mill4 tavalla yleisestd menetelmédkehityksestd ja -rdatdloinnista esi-
tetyt ajatukset ovat ndhtdvissd ketterien menetelmien raatédloinnille an-
netuissa jasennyksissd ja ohjeissa?

{ K3: Milld tavalla ketterien menetelmien rdatiloinnille esitettyjd jasen-
nyksid ja yleisid ohjeita on noudatettu tapaustutkimuksen kohteena ol-
leissa tapauksissa?

Ensimmadinen kysymys on relevantti siksi, ettd yleisimman kasityksen mukaan
(esim. Brinkemper ym., 1999; Karlsson & Agerfalk, 2004) menetelmén réztalsin-
ti perustuu menetelmdkomponenttiajatteluun. Tamédn mukaan ra&tdloinnissa
jdtetddn joitakin osia menetelmdstd pois, lisdtddn joitakin osia ja/tai muokataan
joitakin osia paremmin tilanteeseen sopivaksi. Tédstd syystd on olennaista tietdd,
millaisia ovat ketterien menetelmid osat. Toinen kysymys on mielenkiintoinen
siksi, ettd yleistd menetelmidkehitystd ja raatilointid koskevaa tutkimusta on
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tehty muutama vuosikymmen ennen ketterien menetelmien ilmaantumista.
Talloin raatdloinnin kohteina olivat usein laajat ja kankeat menetelmdt, joita
tulikin raatialdidd ennen kuin ne voidaan ottaa kayttoon. Kolmas kysymys liit-
tyy ketterdn menetelmén ra&tialointia koskevien yleisten jasennysten ja ohjeisto-
jen ja kdytdnnon suhteeseen. Kadytantod edustavat tdssd tyossd kuvatut tapaus-
tutkimukset. On mielenkiintoista selvittdd, mitd jadsennyksistd ja ohjeistoista
voidaan ndhda sovelletun kdytannon tilanteissa.

Luku 2

Kehittimismenetelmi Menetelmiin radtiloint

K2
Luku3 | K1 (k2] Luku 4
W
Ketterin menetelman
Ketterd lihestymistapa | riddtilointid koskevia
ehdotuksia ja
ohjeita
~ [K3]
Scrum Lukus
i i
xP . .
Ketterien menetelmien
" radtilointia koskevia
Kanban tapaustutkimuksia

KUVIO 14 Tutkielman lukujen sis&lto ja pohdinnan aiheet jasennettyna

Seuraavaksi vastataan ensin kyseisiin kysymyksiin ja sen jdlkeen esitetdan joh-
topaatoksia.

K1: Millaisista osista ketterit menetelmit koostuvat?

Luvussa 3 késiteltiin ketterdd kehittdmistd. Eri ketterilld menetelmilld on erilai-
nen fokus ja ne rakentuvat erilaisista osista. Scrum (Schwaber & Sutherland,
2013) tarjoaa kdytdnteitd, jotka auttavat etenkin ohjelmistoprojektin ldpiviemi-
sessd ja tiimityossd. Tallaiset kdytanteet kattavat esimerkiksi erilaiset palaverit
ja tuotteen kehitysjonon. XP:mn (Beck, 1999) fokus on itse kehitystyossd, ja monet
sen kdytannot, kuten jatkuva integraatio ja pariohjelmointi, keskittyvat ohjel-
mistoprojektin teknisiin seikkoihin. Kanbanin (Anderson, 2010) fokus on tycku-
lun sujuvoittamisessa. Se ei esitd teknisid kdytdnteitd. Rakenteeltaan Scrum ja
XP ovat samantapaisia niin periaatteiltaan, lahestymistavaltaan ja taustaltaan.
Kanbanin ldhestymistapa ja periaatteet taas perustuvat Lean-ajatteluun, ja sen
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taustat ovat teollisuustuotantoympaéristossd. Scrum ja XP tarjoavat prosessimal-
lin ohjelmistokehitykseen, ja prosessia tuetaan erilaisilla rooleilla. XP:n proses-
simalli ja roolit eivit ole kuitenkaan laajasti kdytossd, eikd yksikddn luvussa 5
tutkittu tapaustutkimus kdyttanyt niitd. Kanbania kaytettdessd suositellaan, ettd
organisaatio kdyttdd jo olemassa olevia rooleja ja prosesseja.

Y14 olevasta voidaan todeta, ettd Scrum ja XP tarjoavat mahdollisuuksia
integroivaan raatalointiin, jossa tietyn projektin tarpeiden mukaisesti voidaan
valita Scrumista prosessimalli ja projektinhallinnallisia kdytédnteitd ja XP:std
teknisempid kaytanteitd. Toinen mahdollisuus on integroida Scrum ja Kanban
siten, ettd valitaan Scrumista sellaisia piirteitd, jotka puuttuvat Kanbanista, mut-
teivét ole ristiriidassa Kanbanin perusperiaatteiden kanssa. Tdllaisia ovat esi-
merkiksi jotkut Scrumin sisdltdmait kokoukset ja roolit. Sen sijaan aikarajoitettua
(time-boxed) iteraatiota sprintin muodossa ei oteta mukaan. Myos tdssd tapauk-
sessa XP:std voidaan valita teknisempid kédytanteita.

K2: Milld tavalla yleisestd menetelmikehityksestd ja -rddtiloinnistd esitetyt
ajatukset ovat ndhtivissd ketterien menetelmien riitiloinnille an-netuissa
jasennyksissd ja ohjeissa?

Luvussa 2 médriteltiin, ettd menetelmikehitys tarkoittaa kaikkia niitd aktiviteet-
teja, joiden avulla menetelmd on kehitetty ja myohemmin raitaloity vastaamaan
organisaation ja/tai projektin tarpeita. Menetelman raatdlointi on téllsin orga-
nisaation menetelméan johtamista yleisestd menetelmaéstd tai projektin menetel-
mdn johtamista organisaation menetelmdstd. Ketterien menetelmien ra&taloin-
nille on esitetty samantapaisia jasennyksid. Patelin ym. (2004) viitekehyksessa
josta tuloksena muodostuu kéytettdva ketterd menetelma. Kun ra&taloityd me-
netelmdd on sovellettu kdytdnnon tyossd, siitd voidaan ottaa kokemukset hal-
tuun, ja kdyttdd niitd myohemmin, kun menetelmdd ra&tdloiddadn erilaiseen
kontekstiin. Ketterien menetelmien raatalointia koskevissa tutkimuksissa mene-
telman radtaloinnin prosessi, mikéli sellainen oli esitetty, paddasiallisesti noudat-
ti Patelin ym. (2004) viitekehysta keskeisiltd osiltaan. Tutkimuksissa oli pédasi-
assa otettu jollain tapaa huomioon menetelmén rdataloinnistd saatavan koke-
muksen haltuunotto, ja vaikka jotkin tutkimukset késittelivat ketterdan mene-
telman raatalointia tietyn projektin kdyttoon, on tutkimuksissa huomioitu se,
ettd tietoa tulee sdilod myos organisaatiotasolla projektien valilld. Esimerkkind
tistd on Karlssonin ja Agerfalkin (2009b) esittelemé organisaatiotasolla mene-
telméosia kerdava tietokanta.

Kirjallisuushakuun perustuen tutkielmaan valittiin yhdeksan esitystd, jot-
ka késittelivdt ketterdn menetelmédn raatalointia yleisesti. Kasiteltyjd ketterdan
menetelmén raatalointid koskevia ehdotuksia ja ohjeita oli hyvin erilaisia. Nii-
den ldhestymistavat vaihtelivat, eivdtkd laheskdan kaikki niistd esittdneet pro-
sessia, jolla raatalointid voi suorittaa. Tdstd huolimatta niistd voi saada myos
tietoa, jota voidaan kdyttdd hyodyksi ketterien menetelmien raatdloimisessa.
Kypsyysmalliajattelun kadyttamistd voi soveltaa esimerkiksi huomioimalla sen,
ettd raatdlointia voi soveltaa vaiheittain. T&lloin voi aloittaa pienin askelin ja
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siirtyd kattavampaan sekd monimutkaisempaan kayttoon myohemmin. Joiden-
kin tarkasteltujen kasitteellis-teoreettisten tutkimuksien arvo kdytannon tyolle
on kuitenkin kyseenalainen, silld tuloksia ei ole valttamattd sovellettu monissa
projekteissa.

Keskeinen ajatus, joka ndkyi yleisesti menetelmékehitys ja -
radtalointitutkimuksissa ja ketterdn menetelman raatialointia koskevissa tutki-
muksissa, oli komponenttiajatus. Tamdn mukaan menetelmd ndhdaan koostu-
van komponenteista ja elementeistd, joihin radtdloinnin aikana tehdédéan valinto-
ja ja muutoksia. Samantapainen ajatus 16ytyy esimerkiksi Ayedin ym. (2012)
metamallissa, Mikulenaan ja Kapociuksen (2011) priorisointiajattelussa, Karls-
sonin ja Agerfalkin (2009b) menetelmzosa-ajattelussa seks Luin ja Chanin (2005)
XP:n kdytantojen valintajdrjestyksessa.

K3: Milli tavalla ketterien menetelmien radtildinnille esitettyjd jisennyksid
ja yleisid ohjeita on noudatettu tapaustutkimuksen kohteena olleissa tapauk-
sissa?

Luvussa 5 késitellyt tapaustutkimukset valittiin kasiteltdvaksi pyrkien siihen,
ettd ne olivat keskenddn erilaisia, jolloin raatédloidyt ketterdt menetelmadt ja tut-
kimuksien kontekstit vaihtelivat. Tapaustutkimuksissa noudatettiin harvoin
mitddn ennalta médriteltyd prosessia, tai se ainakin oli jatetty tutkimuksessa
kertomatta. Raatalointi ndytti tapahtuvan usein implisiittisesti tilannetekijoiden
mukaisesti, ja sitd, kuka tai ketkd raatalointid suorittivat, ei aina kerrottu. Impli-
siittisyys rddtdloinnissd ndkyi muun muassa siind, ettd XP:td ra&taloitiin usein
ottamalla tilannetekijoiden mukaisesti joitain sen kahdestatoista kdytannostd
kayttoon, mutta sen rooleja ja prosesseja ei kdytetty. XP:n roolien ja prosessin
sijaan projektinhallintaan ja rooleihin kaytettiin usein Scrumia. Tutkimuksissa
ei kerrottu, harkittiinko nditd XP:n osia kdyttoon vai jdtettiinko ne harkitusti
pois. Kuitenkin laajan tietdimyksen omaaminen eri menetelmistd ja menetelma-
osista auttaa rdadtdloinnissd, ja siitd on myos hyotyd itse kehittdjille silloin, kun
menetelmd on kdytossd. Tamdn ovat huomanneet muun muassa Fitzgerald ja
Conboy (2010). Raatalointia kasittelevien tapaustutkimuksissa olisi hyva kayda
lapi sitd, harkittiinko muita menetelmid, ja se, minka vuoksi siitd on jatetty osia
pois.

Yleinen tilanne ketteran menetelmdn raataloimiseksi oli se, ettd aiempi
menetelmd (esim. vesiputousmalli) ei endd soveltunut kéytettdvaksi muuttu-
neessa liiketoimintaympaéristossd ja ketterien menetelmien kaytolld haettiin mm.
parempaa tuottavuutta. Joissain tutkimuksissa (esim. Maassen & Sonnevelt,
2010) oli aiemmin kokeiltu jo jotain ketterdd menetelmdd, mutta havaittu se
puutteelliseksi.

Yleinen ldhestymistapa rddtdlointiin oli tapaustutkimuksissa kdytanto, jos-
sa jonkin menetelméan kaytdnteet kdydaadn lapi yksi kerrallaan ja otetaan se tai
jatetddn ottamatta kayttoon, riippuen sen sopivuudesta. Esimerkiksi joitain osia
pystyttiin karsimaan pois sen takia, etteivit ne soveltuneet kaytettdvaksi joi-
denkin tilannetekijoiden, kuten sovellusalueen, takia. Téllaisia tutkimuksia oli-
vat muun muassa Fitzgeraldin ym. (2006) ja Wangin ym. (2012) esittdmat ta-



87

paustutkimukset. Menetelmien osat voidaan tdlloin ndhdd menetelmdkom-
ponentteina. Lahestymistapa pitdd sisdllddn samoja periaatteita kuin esimerkik-
si Mikulenaksen ja Kapociuksen (2011) sekd Karlssonin ja Agerfalkin (2009b)
esityksissd. Mikulenas ja Kapocius (2011) esityksessd menetelmdkomponentit
valittiin vertailemalla niiden hyotyjd ja kustannuksia toisiinsa. Tapaustutki-
mubksissa kadytetyt ldhestymistavat eivit kuitenkaan olleet yhtd formaaleja kuin
mitd Mikulenas ja Kapocius (2011) ovat esittineet. Karlssonin ja Agerfalkin
(2009b) menetelmdkomponenttiajattelussa oli huomioitu pohjamenetelmana
kdytettdvan menetelmdn arvojen pitdiminen mukana raataloidyssda menetelmas-
sd. Tapaustutkimuksissa tdtd aihetta ei kasitelty. Myos Ayedin ym. (2011) tut-
kimus kdésitteli ldhestymistapaa ketterien menetelmien raatildintiin ja ketterien
menetelmien radtdloinnin metamallia menetelmdkomponenttien avulla.

Vaikka pilotointi oli kdytossd useammassa tapaustutkimuksessa, ei sitd
erityisesti késitelty ketterdn menetelmén raatdlointia koskevissa késitteellis-
teoreettisissa tutkimuksissa. Joissain tutkimuksissa (esim. Conboy & Fitzgerald,
2010; Karlsson & Agerfalk, 2009b) otettiin huomioon projektien vililli tapahtu-
va kokemuksien haltuunotto, mutta pilotointia ei mainittu keinona kokemuk-
sen kartuttamiseen.

XP:n rad&tdlointida koskevissa tapaustutkimuksissa ldhestymistapana oli va-
lita olosuhteisiin sopivat kdytdnteet ja jattdd sopimattomat kayttamattd. Fitzge-
raldin ym. (2006) sekd Wangin ym. (2012) tutkimuksissa mainittiin myo6s pois
jatetyt kdytdnteet, mutta Scottin ym. (2008) tutkimuksessa ei mainittu perusteita,
joilla kédytannot valittiin tai jdtettiin valitsematta. Kdytdnteiden valitseminen
talld keinolla ei noudattanut Luin ja Chanin (2005) esitystd, jossa kadytanteitd
otettiin osissa kdyttoon. Yksi syy joidenkin kdytdntojen poisjdattdmiseen oli se,
ettei jokin kdytanto soveltunut kayttoon esimerkiksi sovellusalueen vuoksi.
Toinen syy voi olla se, ettd Lui ja Chan (2005) esittelivit tiekartta-mallinsa eri-
tyisesti kokemattomille kehitystiimeille, mutta Fitzgeraldin ym. (2006) ja Wan-
gin ym. (2012) tapaustutkimuksissa ei ollut kyse kokemattomista tiimeistd. Mi-
rakhorlin ym. (2008) esittelemdn XP:n sddntoihin perustuvan raatalointiproses-
sin ideoita ei tapaustutkimuksissa ollut havaittavissa kaytossa.

Aydinin ym. (2005) jako staattiseen ja dynaamiseen menetelman raata-
lIoimiseen pitdd sisdlladn piirteitd ketterdn kehittdmisen pyrkimyksestd jatku-
vaan parantamiseen. Dynaaminen rdatdlointi tapahtuu itse projektin aikana,
jolloin prosessiin ja menetelméddn tehdddn muutoksia ja parannuksia tarvittaes-
sa. Iteratiivista prosessimallia soveltavissa ketterissd menetelmissd on tyypillis-
td pohtia prosessia ja tyotapoja sekd niiden parantamista itse projektin aikana,
kuten esimerkiksi Scrumissa sprintin retrospektiivissa. Myts Kanbanissa jatku-
va parantaminen ja parannusmahdollisuuksien havainnointi on keskeinen peri-
aate. Qumer ja Henderson-Sellers (2008) esittivdt vaiheittaisen kadyttoonoton,
jossa organisaatio tai tiimi arvioi ja parantaa omaa tekemistd vaiheittain. Ta-
paustutkimuksissa ei kuitenkaan kéaytetty tiekarttamaista ldhestymistapaa me-
netelmén raat&lointiin ja kdyttoonottoon.

Conboyn ja Fitzgeraldin (2010) ohjeiden takana olevat periaatteet olivat
osittain ndhtavissd kdytannossd. Esimerkiksi ohjeet kehittdjien mukaan ottami-



88

sesta rddtdlointiin ja heiddn kouluttamisestaan oli havaittavissa esimerkiksi
Scottin ym. (2008) sekd Maassenin ja Sonneveltin (2010) tutkimuksissa. Toisaalta
osaa ohjeista, kuten formaalia analyysid menetelmén sopivuudesta projektiym-
pdristoon tai projektin aikana sen seuraamista, kuinka hyvin kehittdjat pysyvit
kaytanteiden kadytossd, ei tapaustutkimuksissa tullut esille.

Caon ym. (2009) tutkimus késitteli aihetta tutkimalla XP:n kayttoa AST-
teorian valossa tietyssd organisaatiossa. Heiddn antamiansa ohjeiden tyylisid
tekijoitd ei tapaustutkimuksissa ollut huomioitu tai sitd ei ollut mainittu, mutta
niiden huomioiminen voi olla hyodyllistd. Esimerkiksi Wangin ym. (2012) ja
Scottin ym. (2008) tutkimuksissa oli mainittu, ettd aloite ketterdin menetelman
kayttoon tuli ylemmadltd johdolta, jolle Caon ym. (2009) tutkimus tarjoaisi konk-
reettisia ohjeita siitd, miten toimia ketterien menetelmien kayttoonottamisessa ja
raataloimisessa.

Yleisid johtopdatoksid

Yleisesti tutkimuksista on havaittavissa useita ketterdn menetelmén raatalointia
koskevia ongelmia. Keskeinen ongelma on tilannetekijoiden tiedostaminen ja
niihin reagoiminen oikealla tavalla. Tilannetekijdt mainittiin raatalointia koske-
vissa tutkimuksissa miltei poikkeuksetta, mutta raatalointipddtoksid ja -ohjeita
ei aina perusteltu niiden mukaisesti. Jonkin verran yksittdisid ohjeita erilaisiin
tilannetekijoihin on esitelty (vrt. Luku 5). Kaikkiin tilanteisiin sopivia johtopaa-
toksid rdadtaloinnistd on luonnollisesti tilannetekijoiden kattavuuden takia mah-
doton esittdd. Yleisesti menetelmitietimyksen kasvattamisen lisdksi kannattaa
kiinnittdd huomiota my0s tilannetekijoiden tiedostamiseen. Siten erityispiirteis-
td ja sovellusalueesta riippuen radatilointid osataan paremmin kohdentaa tiet-
tyihin kédytantdihin, rooleihin tai prosesseihin. Ympéaroivan maailman muuttu-
essa voi tulla esille myos tilannetekijoitd, joiden painoarvo aikaisemmin ei ole
ollut niin merkittava. Naitd voivat olla esimerkiksi muutokset kaytettdvissa
teknologioissa tai projektien aikatauluissa.

Keskeinen tekija on myos riittdvan kokemuksen hankkimisen tarve, joka
tuli sekd raatdlointia koskevissa ehdotuksissa ettd tapaustutkimuksissa esille.
Vaikka menetelmdd raataloivien henkildiden tietimys menetelmistd olisi hyval-
14 tasolla, ei kehitystiimien tai organisaation tietimys kéytetystd menetelmasta
tai ketteristd menetelmista yleisesti ollut aina riittavd. Myos se, miten raataloity
menetelmd tulisi esitelld ja kouluttaa itse kehittgjille, jotka joutuvat kdyttamaan
sitd kdytdannon tyossd, oli paikoin ongelmana. Ongelmaan ei ole yksiselitteista
vastausta, ja se tdytyy huomioida eri konteksteissa erilaisilla tavoilla. Kehittdji-
en kokemus, taidot, yhtendisyys, organisaatiorakenne ym. voivat olla tilannete-
kijoitd, jotka vaikuttavat sidosryhmien huomioimiseen. Esimerkiksi kokemat-
tomien kehittdjien kanssa voi ottaa menetelmén vaiheittain kdyttoon. Conboy ja
Fitzgerald (2010) tarjoavat kehittdjien huomiointiin erilaisia ohjeita, kuten kehit-
tdjien ottaminen mukaan rd&tilointiin jo aikaisessa vaiheessa. Kehittgjille tulee
myds perustella menetelmdn kaytto. Kehittdjien lisdksi tulee huomioida myos
muut sidosryhmait, kuten organisaation ylin johto.
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Keskeinen tarve ndyttdisi olevan ketterdn menetelmén ra&talointia kasitte-
leville tutkimuksille, jotka tarjoavat kehittdjille konkreettista apua raataloinnin
suorittamiseksi. Mikali tutkimus esittelee monimutkaisen ja pitkédkestoisen pro-
sessin, jolla raatdlointid voi suorittaa, eikd se esitd tuloksia sen kdyttamisesta
kaytannossd tai ole muulla tapaa vakuuttava, voivat menetelmékehittdjat jattaa
ne huomioimatta. Useat organisaatiot ovat siirtyneet kdyttamaan ketterid mene-
telmid tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisen toivossa, eikd rddtdloinnille
valttamattd jad paljoa aikaa tai muita resursseja.
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7 YHTEENVETO

Ketterien menetelmien kaytto on kasvanut 2000-luvun alun jilkeen voimak-
kaasti. Yhad suurempi osa jdrjestelméakehityksestd tehdddn nykyddn jonkin kette-
ran menetelmdn mukaisesti. Kuten aiemmin perinteisten menetelmien yhtey-
dessd, myos ketterid menetelmid tulee raitdloidda kulloisenkin tilanteen vaati-
musten mukaisesti. Ketterien menetelmien raitdloinnistd on tehty viime vuosi-
na sekd késitteellistd ettd empiiristd tutkimusta. Kokonaisvaltaista selvitysta
siitd, mitd radtaloinnilld ketterien menetelmien yhteydessa tarkoitetaan ja miten
sitd on tehty kdytdnnossd, ei sen sijaan ole olemassa.

Taman tutkielman tarkoituksena on ollut etsid vastaukset seuraaviin tut-
kimusongelmiin:

f Milla perusteilla ja tavoilla ketterid menetelmid on esitetty raataloita-
viksi?

{ Millaisiin kehittdmistilanteisiin ketterid menetelmid on radataloity, miten
sitd on tehty ja millaisia kokemuksia raataloinnistd on saatu?

Tdssd tarkoituksessa selvitettiin ensin luvussa 2, mitd menetelmalld tietojarjes-
telmien kehittdmisen yhteydessd tarkoitetaan, mistd se koostuu, milld tavalla
menetelmid kehitetddn ja erityisesti miten menetelmid voidaan raatiloidad eri-
laisten tilannetekijoiden mukaan. R&ataloinnilla tarkoitetaan organisaatio- tai
projektikohtaisen menetelmén johtamista yleensd jostain pohjamenetelmaéstd,
jolloin ra&tdloity menetelmd on muokattu vastaamaan organisaation tai projek-
tin erityispiirteitd eli tilannetekijoitd. Ohjelmistokehitykseen vaikuttavat tilan-
netekijdt voivat liittyd henkilostoon, vaatimuksiin, sovellukseen, teknologiaan,
organisaatioon, toimintaan, johtamiseen ja liiketoimintaan.

Toiseksi luvussa 3 esiteltiin ketterdn ohjelmistokehityksen manifesti seka
kirjallisuudessa esitettyjd madritelmid ja kasityksid ketteryydestd. Siind yhtey-
dessd todettiin, ettd kasitykset poikkeavat yksityiskohdissa toisistaan, mutta
yleisesti ollaan sitd mieltd, ettd ketteryyteen liittyvit sellaiset ominaispiirteet
kuten joustavuus, keveys ja reagoivuus. Luvussa kuvattiin myos kolmea tunne-
tuinta ketterdd menetelmdd, Scrumia, XP:td ja Kanbania. Kahden ensimmaéisen
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osalta esiteltiin niiden prosesseja, rooleja ja kdytanteitd, ja viimeksi mainitusta
periaatteita. Scrum ja XP noudattavat iteratiivista prosessimallia, kun taas Kan-
banissa ei ole erillistd prosessimallia. My9s roolit ja kédytdnteet eroavat mene-
telmissa toisistaan.

Ketterien menetelmien ra&tidlointia koskevien tutkimusten loytamiseksi
suoritettiin laaja kirjallisuushaku. Valitut tutkimukset jaettiin kahteen osaan,
niihin joissa esitellddn ketterdn menetelméan raatalointid koskevia jasennyksid ja
ohjeita ja niihin joissa raportoidaan tapaustutkimuksista. Edellisid tutkimuksia
kasiteltiin luvussa 4. Nditd tutkimuksia oli yhteensd yhdeksan kappaletta. Tut-
kimuksista kaytiin ldpi tarkemmin raatdlointistrategia ja -lahtokohta, ra&taloin-
tiprosessi sekd raatdloinnin kohde, eli mihin osiin menetelmid ra&talointi koh-
distuu. Tutkimuksia tarkastelemalla pyrittiin vastaamaan ensimmadiseen tutki-
muskysymykseen. Ketterien menetelmien rdatdloinnin perusteita ja tapoja stra-
tegioiden ja ldhestymistapojen muodossa on esitetty useita. Jotkut tutkimukset
ovat esittdneet selvan tavan radtdloidd joku tietty ketterd menetelmd. Niissd on
esitetty prosessi, jonka avulla menetelmdd voidaan raataloida. Tatd prosessia on
voitu tukea esimerkiksi esittelemilld rooleja ja kdytdnteitd. Prosessin ja ldhes-
tymistavan toimivuutta ei ole kuitenkaan aina testattu kdytdnnossd, tai se on
ollut puutteelliselta. Osa tutkimuksista kasittelee aihetta tarjoamatta prosessia
raatilointiin, vaan tutkii aihetta esimerkiksi menetelmin metamallin ndkokul-
masta tai esittelemdlld vaiheittaisen ketteran menetelman kayttoonoton. Tutki-
mukset tarjoavat lukuisia ohjeita ketterdn menetelmé&dn ra&tilointiin, joista voi
olla hyotyd ketterdd menetelmaéd raataloidessa.

Luvussa 5 kdsiteltiin ketterdan menetelman raatalointia koskevia tapaus-
tutkimuksia. Tapaustutkimuksien késittely tapahtui viitekehyksen avulla, joka
koostuu kehittamisympaériston kontekstista ja sen erityispiirteistd, raatalointi-
prosessista ja -strategiasta, raatdloinnin tuloksesta ja kokemuksien haltuunot-
tamisesta. Késiteltyjd tutkimuksia oli yhteensd kuusi kappaletta. Rad&taloinnin
kohteena on ollut Scrum, XP, Kanban, tai ndiden yhdistelmd. Jokaisessa tutki-
muksessa on ollut oma konteksti tietyin ominaispiirtein, joiden suhteen rata-
16intid on suoritettu. Ominaispiirteissd oli tutkimusten vililld eroja muun mu-
assa organisaation koossa, kédytetyissd teknologioissa, kehittdjien ominaisuuk-
sissa ja liiketoiminnan luonteessa. Useimmissa tapauksissa ketterid menetelmia
raataloitiin organisaation kdyttoon, mutta joissain tapauksissa tdma tehtiin raa-
taloiméalld menetelméd suoraan pilottiprojektina tietyn projektin kdyttoon, josta
saatua tietimystd hyodynnettiin mychemmin. Kaikki tapaustutkimukset eivét
kuitenkaan kerro raatdlointipddtosten taustoja tarpeeksi hyvin, jonka johdosta
niiden taustalla oleva rationaliteetti voi jaddéa osittain epaselvaksi.

Luvussa 6 pohdittiin aiemmin kasiteltyjen asiakokonaisuuksien vilisid yh-
teyksid. Pohdinnan tuloksena voidaan todeta, ettd tapaustutkimuksissa on har-
voin noudatettu mitddn ennalta méaritettyd prosessia ketteran menetelman raa-
taloinnissd, vaan raatalointi on edennyt usein tilannekohtaisesti muotoutunutta
toimintatapaa kdyttden. Tapaustutkimuksissa ei myoskddn viitattu ketterien
menetelmien ra&tdloinnistd tehtyihin késitteellis-teoreettisiin tutkimuksiin.
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Niissd oli kuitenkin ndhtdvissd samoja periaatteita kuin aiemmin luvussa 4 esi-
tetyissd késitteellisteoreettisissa tutkimuksissa.

Ketterdn menetelmén raatdlointia koskevia tutkimuksia on varsin paljon.
Tdssd tutkielmassa ei ole pystytty niitd kaikkia kédsittelemddn. Vaikka kisitte-
lyyn otettujen tutkimusten valinnassa pyrittiin noudattamaan edustavuuteen ja
kattavuuteen pohjautuvia kriteerejd, huomiotta on voinut jaadd tutkimuksia,
jotka sisdltdisivdat uudenlaisia ajatuksia ja kokemuksia ketterien menetelmien
radtaloinnistd. Erityisesti tapaustutkimuksia olisi ollut hyva kdydd lisdd sekd
tarkemmin ldvitse, mutta tdtd ei voitu tdmédn tyon rajoissa toteuttaa. Laajempi ja
jarjestelmdllinen tapaustutkimusten ldpikdynti voi olla yksi jatkotutkimusaihe.
Jatkotutkimukseksi esitetddn myos ketterien menetelmien raitdloinnin tutki-
mista empiirisesti, joko kyselytutkimuksella tai tapaustutkimuksella. Vastaavaa
tutkimusta ei ole tehty Suomessa.

Kaytanteiden raatalointia kasittelevid tutkimuksia voisi lisdksi tehda pro-
sessi-innovaatioiden ndkokulmasta katsoen, jolloin kdytettdvien kdytdnteiden,
prosessien ja roolien lisdksi tutkitaan, kuinka syvdéllisesti organisaatiot ovat
omaksuneet nama kdyttoonss, ja tutkitaan keinoja kdytanteiden omaksumiseen.
Kypsyysmalliajattelun soveltaminen organisaatiossa ketterien menetelmien
kaytossd ja radtdloinnissd on myos tutkimisen arvoinen asia, ja sitd on osittain
sivuttu my0s tdssd tutkielmassa. Tédssd tutkielmassa on kasitelty ketterdan mene-
telman raatalointia Scrumin, XP:n ja Kanbanin avulla. Ketterid menetelmid on
kuitenkin kdytossd muitakin, kuten DSDM, Crystal ja LSD (Lean). Kyseisten
menetelmien ra&talointi voisi olla myos yksi jatkotutkimusaihe.
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