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kadsti, mutta niiden kohtaamiin ongelmiin eivit suurille yrityksille tarkoitetut
prosessienhallintamenetelmét sovi kovinkaan hyvin. Tamd tapaustutkimus
pyrkii loytamaan kirjallisuudessa esitettyjd ratkaisuja pienen ohjelmistotalon
ongelmiin tuotteidensa ylldpidossa ja kehittdmisessd. Yhtend ratkaisuna esitel-
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hernSCOPE™-konsepti. Lopuksi tutkitaan, ovatko tuotehallinnan ja laajuuden-
hallinnan kdytannot otettavissa kdyttoon pienessd, tuotteita valmistavassa oh-
jelmistotalossa.

Asiasanat: pieni yritys, ohjelmistotuote, markkinaldhtdinen ohjelmistokehitys,
tuotehallinta, toimintopistelaskenta



ABSTRACT

Kasvi, Helena

Product Management and Software Scope Management Practices in a Small
Software Company: case research

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2017, 86 p.

Information Systems, Master’s Thesis

Supervisors: Kdkold, Timo, Forselius, Pekka and Luoma, Eetu

More and more often a software product is offered to the open market instead
of one specific customer. There are a great number of small enterprises doing
so-called market-driven development in this manner. Small enterprises also
want to manage their business and processes successfully, but process man-
agement methods designed for large companies are not suitable for them. This
case research tries to find solutions presented in literature for problems arising
in a small company’s product management and development. The presented
solution is the use of a suitable product management framework. The biggest
problem in software projects, one of uncontrollability, is also a problem in soft-
ware product development projects. This research proposes a Functional Size
Measurement Method FISMA 1.1 and northernSCOPE™ concept developed for
project costing and software scope management. Finally these two methods will
be evaluated alongside the product management framework to identify the po-
tential usability for a small company in solving product development problems.
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1 JOHDANTO

Euroopan Unionin Komissio (European Commission) on julkaissut vuonna
2005 madritelman, jossa se jaottelee yritykset seuraavasti:

e Keskikokoisessa yrityksessd on alle 250 tyontekijdd ja sen vuosittainen
lilkevaihto on alle 50 milj. euroa

* DPienessd yrityksessd on alle 50 tyontekijdd ja sen vuosittainen liikevaihto
on alle 10 milj. euroa

e Mikroyrityksessd on alle 10 tyontekijdd ja sen vuosittainen liikevaihto on
alle 2 milj. euroa

Yrityksistd ja teollisuudesta vastaava EU-komissaari Giinter Verheugen on sa-
nonut (European Comission, 2005):

Micro, small and medium-sized enterprises (SMEs) are the engine of the European
economy. They are an essential source of jobs, create entrepreneurial spirit and inno-
vation in the EU and are thus crucial for fostering competitiveness and employment.

Laporte, Alexandre ja O'Connor mainitsevat tutkimuksessaan (2008), ettd
85 %:ssa eurooppalaisista IT-sektorin yrityksistda on 1-10 tyontekijaa. Alan kirjal-
lisuudessa yritykset jaotellaan pieniin tai keskikokoisiin (engl. Small to Medium
Enterprises, SME) tai hyvin pieniin yrityksiin (engl. Very Small Enterprise, VSE).
Jaottelu voidaan tehdd myos yksittdisen ohjelmistoprojektin tyontekijaméadraan
tai projektin kestoon perustuen, jolloin Enterprise korvataan sanalla Entity (La-
porte ym., 2008).

Pienet ohjelmistoyritykset ovat hyvin tarkeitda kansantaloudellisesti, mutta
jopa puolet pienistd yrityksistd ei ole endd toiminnassa viiden vuoden kuluttua
perustamisestaan. Suurimpana syynd tdhdn pidetddn riittdmé&tontd ja osaama-
tonta hallinnointia (Berry, 2002). Systemaattisille ja tarkoitukseen sopiville toi-
minnoille pienten ohjelmistotuoteyritysten liiketoiminnan paatoksenteon tuke-
miseen on siis todella tarvetta (Vahaniitty, 2003).
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Pienid yrityksid pidetddn usein IT-alan kasvun “moottoreina”; ne ovat hy-
vin dynaamisia, innovatiivisia ja tehokkaita ja niiden kasvupotentiaali on mer-
kittdava (Kamsties, Hormann & Shlich, 1998). Pienilld ohjelmistoyrityksilld on
kuitenkin omat ongelmansa, tarpeensa ja toiveensa. Nama kiteytetddn hyvin
Saastamoisen ja Tukiaisen artikkelin (2004) johdannossa: Ohjelmistoprosessien
parantaminen (engl. Software Process Improvement, SPI) nostaa todistetusti
tuotteiden ja palvelujen laatua. Pienten yritysten prosessien parantamistarpeet
ovat samat kuin suuremmillakin yrityksilld eli myos ne pyrkivit toteuttamaan
tuloksellisia ohjelmistoprojekteja, parantamaan ohjelmistojen laatua ja kasvat-
tamaan asiakastyytyvdisyyttd. Prosessien parannustyohon ei ole kuitenkaan
osoittaa aikaa, rahaa ja resursseja. Ulkopuolisen tuen tarve on ilmeinen, silld
yrityksiltd puuttuu kokemusta ja osaamista parannussuunnitelmien ja -toimen-
piteiden ldpiviemiseen. (Saastamoinen & Tukiainen, 2004.)

Ohjelmistotuotteiden valmistus on maailmanlaajuisesti ja taloudellisesti
merkittavad toimintaa ja vuonna 2001 sen laskettiin kattavan jopa 9% kaikista
ICT-alan markkinoista. OECD on arvioinut, ettd ohjelmistotuotteiden valmistus
on yksi nopeimmin kasvavia aloja ja se tuottaa runsaasti lisdarvoa, luo tyopaik-
koja ja aikaansaa tutkimus- ja kehitysinvestointeja. Yhd useammin organisaatiot
pddttavat ostaa valmiin ohjelmistotuotteen kuin ryhtyvit tekemddn tai teetta-
m&ddn omaa rddtdloityd sovellustaan. (Xu & Brinkkemper, 2007.) Sawyerin
(2000) mukaan suurin ero rditaloidyn ohjelmiston ja tuotteen kehittdmisen va-
lilla liittyy vaatimustenhallintaan, sidosryhmien ominaisuuksiin ja aikataulujen
asettamiin rajoitteisiin. Tuotekehittdimisen muita erityisominaisuuksia ovat
my0s julkaisujen suunnittelu, vaatimusten priorisointi sekd jatkuva uusien vaa-
timusten tulva (Carmel & Becker, 1995).

Projektinhallinnalla (engl. project management) tarkoitetaan yksittdisten
projektien ldpiviemistd jdrjestelmalliselld tavalla niin, ettd projektien ohjaa-
miseen kdytetddn prosessimalleja (Rautiainen, Lassenius, Vahaniitty, Vanhanen
& Pyhdjarvi, 2002). Wikipediasta (2013) 16ytyy hakusanalla ”projektinhallinta”
seuraava mddritelma:

Projektinhallinta tarkoittaa resurssien (kuten tydvoiman) organisointia ja hallintaa
sellaisella tavalla, ettd projekti voidaan pddttdd suunnitellun siséltdisend ja laatui-
sena, aikataulun sekd budjetin mukaisesti.

Ohjelmistoprojektit ovat saaneet mediassa laajaa negatiivista julkisuutta epdon-
nistumistensa takia. Projektien aikataulut venyvit ja kustannukset paisuvat hal-
litsemattomasti puhumattakaan siitd, ettd asiakkaan tilaamaa toiminnallisuutta
ei ole pystytty toimittamaan. Ratkaisuksi ongelmaan on esitetty ohjelmistoprojek-
tien estimointia ja mittaamista (engl. software project estimation and measure-
ment, PEM) ja toiminnalliseen laajuuteen perustuva estimointi onkin tunnustet-
tu yhdeksi ohjelmistoprojektien hallinnan parhaista kdytannoista (Forselius &
Kakold, 2009). Finnish Software Measurement Assosiation (FiISMA ry) on kehit-
tanyt laajuudenhallintakonseptin, joka on saanut nimekseen northernSCOPE™.
Konseptia on kidytetty vuosien ajan lahinnd asiakaskohtaisten ohjelmistoprojek-
tien hallintaan.
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Taman tutkimuksen aiheena on tietyn pienen ohjelmistotuotteita valmis-
tavan yrityksen tuotehallinta, sen ongelmat ja hallintaprosessien kehittaminen.
Projektinhallinnan parantamismenetelmédnd tarkastellaan northernScope™ -
konseptia. Tutkimus pohjautuu tuotehallintaa kisittelevddn kirjallisuuteen ja
tutkimusaineistoihin. Teoriaosuuden ldhteitd haettiin paddasiassa Google Scho-
larin avulla ja hakusanoina kaytettiin mm. termeja 'SME’, “software product
management’, ‘software process estimation and measurement, PEM’, ’scope
management’ ja ‘functional size measurement’. Myos l6ydettyjen ldhteiden ldh-
teistd 16ytyi monta kiinnostavaa artikkelia. Lahteitd ei pyritty arvioimaan kriit-
tisesti, vaan niistd etsittiin ldhinna taustatietoa tutkittavaan aiheeseen. Tutki-
musmenetelmaéksi valittiin kvalitatiivinen tapaustutkimus.

Tutkielman pé&dasiallinen tutkimusongelma on: “Miltd osin tuotehallinnan
ja laajuudenhallinnan kéytdnteet ovat omaksuttavissa pienessd ohjelmistoyri-
tyksessd?” ja lisdkysymyksend haluttiin tutkia “Ovatko tuotehallinnan ja laa-
juudenhallinnan konseptit yhdistettdavissda miltddan osin?”. Tutkielmassa kasitel-
laan pienen ohjelmistoyrityksen erityispiirteitd ja ongelmia ja esitelldan kirjalli-
suudesta 16ytynyt tuotehallinnan malli, jota syvennetddn tuotepadllikon tehta-
vien ja vastuiden avulla. Tutkielmassa kohderyhméksi rajataan pddasiassa hy-
vin pieni tuotekehitystd tekeva yritys. Toisessa luvussa esitellddn tutkielman
keskeiset késitteet eli pieni ohjelmistoyritys, ohjelmistotuote ja tuotepdallikon
tehtdviakenttd. Kolmannessa luvussa esitellddn tuotehallinnan viitekehitys ja
tutkitaan sen sisdltdamid prosesseja yksityiskohtaisemmin pienen yrityksen na-
kokulmasta. Neljannessd luvussa esitellddn ohjelmistojen toiminnallisuuteen
perustuva laajuudenhallinta ja sitd varten kehitetty northernSCOPE™.-konsepti.
Viidennessd luvussa esitellddn tutkimusmenetelmd ja -analyysi. Kuudennessa
luvussa laaditaan arvioitava malli, joka yhdistdd tuotehallinnan viitekehyksen
ja northernSCOPE™-konseptin. Mallin kédyttoonoton arviointia varten tehtiin
tutkittavassa yrityksessd pienimuotoinen haastattelu, jossa pyrittiin selvitta-
méadn pienen tuotekehitystd tekevan yrityksen valmiuksia ja edellytyksid selvita
muutoshankkeesta, jossa laadittu malli otetaan kdyttoon. Seitsemédnnessd lu-
vussa vastataan tutkimuskysymykseen ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuut-
ta. Viimeisessd luvussa vedetddn yhteen ongelmat ja niihin 16ydetyt ratkaisut
sekd esitetddn jatkotutkimusaihe.
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2 PIENI OHJELMISTOYRITYS, OHJELMISTOTUOTE
JA TUOTEPAALLIKON TEHTAVAT

Tdssd luvussa kasitelldan pienen ohjelmistoyrityksen tarvetta prosessiensa pa-
rantamiseen, parantamisessa kohdattavia ongelmia ja mahdollisia ratkaisuja
niihin. Lisdksi esitellddn lyhyesti ohjelmistotuote eri variaatioineen ja kuvataan
tuotepdillikon tehtdvakenttad.

2.1 Pieni ohjelmistoyritys ja sen prosessit

Pienet, itsendiset ohjelmistoyritykset ovat erittdin tarkeitd tekijoitd kotimaiden-
sa talouskasvun kannalta. Sdilydkseen ja kasvaakseen pienet yritykset tarvitse-
vat tehokkaat tyokalut ja prosessit ohjelmistonkehitykseen ja tuotteidensa hal-
lintaan. Yleinen késitys on, ettd hyvat kdytannot ovat kalliita, aikaa vievid ja
tarkoitettu suurille yrityksille ja siten vaikeita ottaa kdyttoon pienissa yrityksis-
sd. (Richarson & Gresse von Wagenheim, 2007.) Mutta myos pienet yritykset
tarvitsevat hyvid kaytantoja. Tore Dyba (2003, 148) on 16ytanyt Brownin ja Du-
guidin (1999) esseestd merkittdvan havainnon:

Kéytanto ilman prosessia muuttuu hallitsemattomaksi; prosessi ilman kdytantoa joh-
taa innovaatioihin tarvittavan luovuuden hédvidmiseen.

Dyba (2003) on tutkinut isojen ja pienten yritysten eroja prosessien ja parhaiden
kaytanteiden soveltamisessa. Han on tullut tutkimuksessaan tulokseen, ettd
suurin ero pienten ja suurten ohjelmistoyritysten vélilld on tavassa, kuinka ne
reagoivat epdvakaissa ja muuttuvissa olosuhteissa. Pienissd yrityksissad vastaus
muuttuneeseen tilanteeseen on tutkimuksen méadran nostaminen. Turbulenteis-
sa olosuhteissa pienet ohjelmistoyritykset kdyttavat tutkivia strategioita ja sa-
malla pyrkivat hyodyntamaan aikaisempia kokemuksia, kun taas isommat yri-
tykset jatkavat valitsemallaan ja hyvéksi katsomallaan linjalla. Pienet yritykset
ovat mukautuvaisia, kun taas suuret yritykset ovat byrokraattisia, suosivat eri-



11

koistuneita ja jyrkkarajaisia tehtdvankuvia sekd painottavat vakautta, jarjestysta
ja kontrollia. Tastd johtuen suurilla yrityksilld on usein vaikeuksia mukautua
muuttuviin olosuhteisiin; niiden on tarkoitus saavuttaa ennalta asetetut tavoit-
teet eikd suinkaan olla innovatiivisia. Suuret yritykset painottavat omien ”par-
haiden kaytantojensd” eli muodollisten menettelyjen, prosessimallien, ohjeisto-
jen, sdantojen, tarkistuslistojen jne. kdyttamistd ohjelmistoprosessien hallintaan
ja parantamiseen. Pienet yritykset taas haluavat hyodyntdd henkiloresurssiensa
monipuolisuutta ja luovuutta ja painottavat ohjelmistoprojekteissaan uusien
mahdollisuuksien tutkimista. (Dyba, 2003.)

Habra, Alexandre, Desharnais, Laporte ja Renault luonnehtivat tutkimuk-
sessaan (2008) pienid yrityksid siten, ettd niilld ei ole osoittaa resursseja proses-
sien parantamiseen ja erityisesti laadunparantamistehtavat jadvat tekematta.
Pienilld yrityksilld on madritelmansa mukaisesti vahan tyontekijoitd ja heidan
tyopanoksensa tarvitaan tuotannon tehtdvien hoitamiseen tiukkojen aikataulu-
jen paineessa. Yleiset laatumallit, kuten CMMI (SEI, 2002) ja ISO 15504 (ISO,
2004), eivdt ole sellaisenaan soveltuvia pienille yrityksille, silld niiden kayttoon-
otto on aivan liian monimutkaisia ja kallista. Tutkimuksessaan Habra ym. (2008,
764) luettelevat joukon pienille ohjelmistoyrityksille ja niiden toiminnalle tyy-
pillisid ominaisuuksia:

e Kaiytetty ohjelmistokehityksen elinkaarimalli on hyvin yksinkertainen.
Edes padkohtia, kuten suunnittelua, kdayttoonottoa ja ylldpitoa ei ole tar-
koin maéadritelty. Toteutus ja testaaminen ovat pddvaiheet ja vaikka tes-
taamista pidetddn erittdin tarkednd, siitdkin tingitddn resurssien puuttu-
essa tai sovitun aikarajan lahestyessa.

e Saman organisaation sisdlld prosessien kypsyystasot vaihtelevat eli kor-
kealaatuiset ja heikot kaytannot sekoittuvat. Laadultaan parhaita ovat
lakiin ja sopimuksiin perustuvat asiakas-toimittajasuhteiden kaytannot,
jotka kuitenkin usein koetaan taakaksi eikd suinkaan eduksi organisaati-
olle.

e Joillakin pienilld yrityksilla on kaytossddn erittdin hyvat projektin-
hallintamenetelmait, joillakin taas ei. Mutta saman organisaation sisalla-
kin kdytannot voivat olla hyvin eritasoisia riippuen projektista, asiak-
kaasta, projektipdallikostd ja kehitystiimista.

¢ Koulutukseen ja henkilostohallintaan kdytetddan vahan resursseja johtuen
budjettirajoitteista. Koulutusta jarjestetddn usein viimeisend keinona sel-
vitd tilanteessa, jossa tiimin jasenten itseopiskelu ei ole ollut riittavan te-
hokasta.

e DPienet yksikot ovat projektisuuntautuneita eikd niiden prosesseja ohjata
pitkdn tahtdimen suunnitelmilla. Tédstd johtuen oppimisen ja tiedonhal-
linnan kaytdntojd ei juuri ole.

e Tavallisesti minkddnlaista riskienhallintaa ei ole. Suuria riskejd voidaan
ottaa hallitsemattomasti, mutta tdmad myos osaltaan selittdd sen, miksi
pienet yksikot voivat menestyéd ilmiomadisesti.
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Christian Hofer tutki vuonna 2002 itdvaltalaisia pienid ja hyvin pienid ohjelmis-
toyrityksid, jotka suhtautuivat tulevaisuuteensa ja kasvupotentiaaliinsa erittdin
optimistisesti. Tutkimuksessa selvisi, ettd yrityksilldi on kommunikaatio-
ongelmia sidosryhmiensa kanssa ja ettd nama ongelmat ovat padsyynd projekti-
en myohdstymiseen tai epdonnistumiseen. Projektien aikana muuttuvat vaati-
mukset ja vaihtuvat tavoitteet ovat toinen suuri ongelmaldhde. Ohjelmistopro-
jektit kdrsiviat myos henkilosto-, budjetti- ja aikatauluongelmista. Yritykset hyo-
tyvit tehokkaasta ja sdannollisestd henkiloston kouluttamisesta, silld talloin
henkiloston motivaatio kdyttdd uusimpia teknologioita ja menetelmid kasvaa.
Yritys saa ndin etua suhteessa kilpailijoihinsa, koska ohjelmistokehitys sujuu
nopeammin ja tuotteiden p&dsy markkinoille nopeutuu. (Hofer, 2002.)

Ita Richardson (2002, 111-112) on listannut ohjelmistoprosessin paran-
nusmallin tekijoitd ja piirteitd, jotka pienen yrityksen kehityssuunnitelmassa
tulisi olla mukana ja ottaa huomioon:

* Yhdistd yrityksen liiketoimintatavoitteisiin. Pienen yrityksen rahoi-
tus on rajallista ja usein omistaja/yrittdja on mukana suurella henkils-
kohtaisella panoksella. Tamén takia minkd tahansa projektin, myos oh-
jelmistoprosessien kehitysprojektin, on oltava linjassa yrityksen liike-
toimintatavoitteiden kanssa.

¢ Keskity kaikkein tirkeimpiin ohjelmistoprosesseihin. Kun uusia ja
muokattuja kdytdnteitd otetaan kayttoon, on tarkedd, ettd niiden aihe-
uttamat muutokset vaikuttavat eniten yrityksen tarkeimpiin prosessei-
hin. Ndama prosessien parannukset tuovat eniten liiketoimintahyotya.

¢ Etsi tuottoisin sijoitus. Yksikddn yritys, suuri tai pieni, ei halua haas-
kata rahojaan tuottamattomiin projekteihin. Pienessd yrityksessd ei ole
osastoja, jotka voisivat paikata muiden aiheuttamat tappiot, joten pro-
jektiin sijoitettujen resurssien tuottama arvo on erityisen tarkeda.

¢ Ehdota parannuksia, jotka vaikuttavat mahdollisimman nopeasti.
Pienessa yrityksessd ohjelmistoprosessien parantaminen annetaan
usein ohjelmistosuunnittelijoiden tehtdvaksi eikd kaytettdvissd ole pel-
kastdan laadunhallintaan keskittyvdd henkilod. Jos parannuksen hyo-
dyt eivédt ole heti ndhtdvissd, kdy luultavasti niin, ettd koko projekti
painuu unholaan.

¢ Hae nopea tuotto investoinnille. On epdrealistista odottaa, ettd omis-
taja sijoittaa rahojaan projekteihin, joista on odotettavissa tuottoa vasta
pitkédn ajan kuluttua.

¢ Keskity prosesseihin. Monet ohjelmistoprosessimallit perustuvat pro-
sessien kypsyyden arviointiin eivitka itse prosesseihin tehtdviin muu-
toksiin. Pienelle yritykselle on tdrkeampdd keskittyd jokapdivdiseen
selvidmiseen ja siind ohessa miettid, millaiset parannukset ja muutok-
set prosesseihin lopulta johtaisivat tuotteiden laadun paranemiseen.

e Ole joustava ja helppokiyttoinen. Kiytettdvan prosessinparannus-
mallin on oltava tarpeeksi yksinkertainen, ettd sen kayttoonotto sujuu
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ilman laajamittaista koulutusta. Koulutukseen varatut resurssit halu-
taan luultavasti suunnata perustoimintoihin eika laatumalleihin.

® Osoita vaikutus yrityksen sisdlldi. Kun nykyisid ohjelmistokehityksen
kaytantoja muutetaan, pitdisi silld olla huomattavaa vaikutusta myos
muihin yrityksen prosesseihin. Vaikutuksen osoittaminen vain saattaa
olla vaikeaa.

Joensuun yliopistossa toteutettiin vuonna 2002 pienille ohjelmistoyrityksille
suunnattu prosessien arviointi- ja parannusohjelma, tSoft (Saastamoinen & Tu-
kiainen, 2004). Aivan aluksi osallistuvia yrityksid pyydettiin nimedm&aan omien
prosessiensa joukosta kolme tdrkeintd, jotka ne kokivat vahvuuksina, heikko-
uksina, mahdollisuuksina ja riskeind. Saadut vastaukset koottiin perinteiseen
SWOT-nelikenttddn (taulukko 1):

TAULUKKO 1 Pienten yritysten prosessien SWOT-analyysi (Saastamoinen ym., 2004, 73)

Vahvuudet Heikkoudet
- henkiloston osaaminen (koke- - testaaminen
mus ja koulutus) - tuotehallinta (dokumentointi ja
- projektinhallinta (suunnittelu ja muutostenhallinta)
lapivienti) - projektinhallinta (resurssit, vali-
- tekninen osaaminen tavoitteet, asiakashallinta)
Parannusmahdollisuudet Riskit
- vaatimustenhallinta - henkiloston vaihtuvuus
- asiakasyhteisty6 - kustannus- ja aikatauluylitykset
- testaaminen - tyytymattomat asiakkaat johtu-
en ohjelmistovirheistd ja kus-
tannus- ja aikatauluylityksista

Yrityksen henkiloston pédtevyys ja tekninen osaaminen mainittiin kriittisind
vahvuuksina samoin kuin projektin toteuttamiskdytannot. Heikkouksista nou-
sivat esille testaaminen, tuotehallinta ja projektin resurssien ja asiakkaidenhal-
linta. Yritykset olivat eniten kiinnostuneita parantamaan testausta, vaatimus-
tenhallintaa ja yhteistyotd asiakkaiden kanssa. Suurimpina uhkina yrityksen
toiminnalle mainittiin henkiloston vaihtuvuus, projektien aikataulujen ja kus-
tannusten ylitys sekd ndistd ja ohjelmistovirheistd johtuva asiakastyytymétto-
myys. (Saastamoinen & Tukiainen, 2004.)

2.2 Ohjelmistotuotteet

Yhd useammin ohjelmistotuotetta tarjotaan avoimille markkinoille pikemmin-
kin kuin yhdelle tietylle asiakkaalle. Téllaista ohjelmistokehitystd kutsutaan
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markkinaldhtoiseksi ja se viittaa tilanteeseen, jossa geneerisen tuotteen kehitys-
kustannukset jaetaan usean markkinoilta 16ytyvan ostajan kesken. Markkina-
lahtoinen kehitys eroaa siis merkittdvasti asiakasldhtoisestd, radtaloidystd oh-
jelmistokehityksestd, jossa yksi ainoa asiakas maksaa kaikki tuotantokulut ja
lopputuote vastaa tdysin yhden asiakkaan tarpeita ja toiveita. Markkinaldhtoi-
nen ohjelmistokehitys aiheuttaa erityisid haasteita etenkin vaatimusmaarittelyn
prosesseihin ja hallintaan. (Regnell & Brinkkemper, 2005.)

Ohjelmistotuotteella on tiettyjda ominaisuuksia, jotka erottavat sen asiakas-
kohtaisesta sovelluksesta. Software Engineering Institute (SEI) maéaérittelee
(Brownsword, Oberndorf & Sledge, 2000, 49) ohjelmistotuotteen seuraavasti:

¢ sovellus myydaan, vuokrataan tai lisensoidaan kohderyhmalle

* myyjd myy sovellusta ja pyrkii hyotymaan siitd kaupallisesti

* myyjd tukee ja kehittdd sovellusta

* myyjd omistaa sovelluksen oikeudet

* myyjd jakaa ohjelmasta identtisid kopioita ilman, ettd ldhdekoodiin teh-
ddan muutoksia.

Ohjelmistotuote kehittyy tyypillisesti perdkkdisissd julkaisuissa (engl. release),
joista jokainen sisdltdd uusia ja parannettuja toiminnallisuuksia ja joiden tarkoi-
tuksena on pitdd asiakkaat tyytyvdisind ja kilpailijat takana. (Rautiainen ym.,
2002).

Ohjelmistotuotteista puhuttaessa ensimmdisend tulevat mieleen ”sello-
faanisofta” (engl. shrink-wrapped software), commercial off-the-shelf (COTS)-
ohjelmisto, paketoitu ohjelmisto tai kaupallinen ohjelmisto. Muut késitteet, ku-
ten avoimen ldhdekoodin ohjelmisto (engl. Open Source Software) tai sovellus-
ten tarjoaminen palveluna (Application Software Provision, ASP tai Software as
a Service, SaaS), on myos otettava huomioon. On tavallista, ettd kirjallisuudessa
ndiden eri kasitteiden rajat ovat hamartyneet. (Xu & Brinkkemper, 2007.) ”Sel-
loofaanisofta” on paketoitu muoviin kadrittyyn laatikkoon ja sitd myyd&dan
kaupassa. Myos yleiset kayttojdarjestelmadt kuuluvat tdhdn joukkoon. COTS-
ohjelmisto taas:

e on kehitetty kokonaiselle markkinasegmentille yksittdisen asiak-
kaan sijaan

* tuote myyd&dn, vuokrataan tai lisensoidaan yleisolle

e myyjd pyrkii hyotyméaan tuotteesta taloudellisesti

* myyjd omistaa tuotteen oikeudet seka tukee ja kehittda tuotetta

e tuotteesta on useita identtisid kopioita, eikd sen lihdekoodi ole
muokattavissa.

Paketoidulla ohjelmistolla tarkoitetaan nykyé&an laajoja yritysohjelmistoja (engl.
Enterprise Resource Planning, ERP). Nama ohjelmistot eivit useinkaan ole sel-
laisenaan otettavissa kdyttoon, vaan ne vaativat jonkin verran muutoksia ja pa-
rametrointia. Laajan ERP-ohjelmiston kédyttoonotto saattaa vaatia jopa kuukau-
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sien tyon, kun se sovitetaan yksittdisen organisaation liiketoiminnan tarpeisiin.
Kaupallinen ohjelmisto tai sen kdyttoon oikeuttava lisenssi ostetaan jalleenmyy-
jan kautta eikd ohjelmiston kopiointi ole mahdollista ilman oikeudenomistajan
lupaa. Avoimen ldhdekoodin ohjelmisto on nimensd mukaisesti kenen tahansa
kiinnostuneen tarkasteltavissa ja muokattavissa; pdinvastoin kuin kaupallisissa
ohjelmistoissa, joissa ldhdekoodi on tarkoin varjeltu liikesalaisuus. Myos avoi-
men ldhdekoodin ohjelmistojen kayttoon sisdltyy usein jonkinlainen lisensointi,
joka kattaa oikeudet esimerkiksi muokkaukseen, jakamiseen tai kaupalliseen
kayttoon. Ohjelmisto ei ole valttamattad ilmainen, mutta yleensd jakaminen edel-
leen sallitaan. ASP-ohjelmisto pyorii palveluntarjoajan palvelimella ja sen kay-
tostd useimmiten veloitetaan. (Xu & Brinkkemper, 2007.)

Xu ja Brinkkemper (2007, 3) esittdvat artikkelissaan tiiviin méadritelméan
ohjelmistotuotteille: ”Ohjelmistotuote on paketoitu kokoelma ohjelmistokomponentte-
ja ja/tai ohjelmistoihin perustuvia palveluita, mukaan lukien lisimateriaalit, joka jul-
kaistaan ja myydidn tietylle markkinasegmentille”. Tassd mddrittelyssd "paketoidut
ohjelmistokomponentit’ viittaavat kaikkiin edelld esiteltyihin ohjelmistoihin,
niiden koodiin, suoritettaviin osiin ja web-sivuihin. ‘Ohjelmistoihin perustuvat
palvelut’ kattavat esim. ASP- ja SaaS-palvelut. ‘Lisimateriaaleja’ ovat ohjelmis-
tojen dokumentaatiot, kdyttboppaat, koulutusmateriaalit, esitteet, jne. ‘Julkaisu
ja myynti’ taas méérittelee tuotteen kaupallisen arvon.

Ohjelmistotuotteissa voidaan Regnellin ja Brinkkemperin (2005, 289) mu-
kaan tunnistaa erilaisia raataloinnin asteita:

® Ohjelmiston sanotaan olevan yleinen, jos sitd on tarkoitus kayttaa sellai-
tuksia lukuun ottamatta.

¢ Ohjelmisto on asiakaskohtaisesti sovitettu, jos se parametroidaan tietylle
asiakkaalle esimerkiksi lisdidmalld uusia moduuleja avoimen ohjelmointi-
rajapinnan avulla.

¢ Toisessa ddripddssd on ohjelmistotuote, joka kehitetddn taysin yhden asi-
akkaan toiveiden mukaan.

Tastékin jaottelusta voidaan huomata, ettei markkina- ja asiakasldhtoisen oh-
jelmiston kehittdmisen erottaminen toisistaan ole vélttamattd aivan selkedd.
Saattaa myos olla, ettd kehitysorganisaatio myy yleistd tuotetta avoimilla mark-
kinoilla, mutta tarjoaa samanaikaisesti tuotteensa raatdlointia konsultointipal-
veluna. Samoin uusi ohjelmiston osa saatetaan kehittdd ensin jollekin tietylle
asiakkaalle osittain hdnen kustantamanaan ja sitten myohemmin liittdd tuottee-
seen muidenkin asiakkaiden saataville. Ndin ohjelmistoyrityksen on mahdollis-
ta saada investoinnista enemman tuottoa. (Regnell & Brinkkemper, 2005.)
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2.3 Tuotepdillikon tehtdvit

Ohjelmistotuotteisiin erikoistuneissa yrityksissd tuotepédéllikon tehtdva on laa-
jentunut vuosien kuluessa ja sille kertyy strategista arvoa ja painetta, mutta sa-
malla tehtdvan toteuttaminen on muuttunut entistd hankalammaksi. Tuotepaal-
likk6 on vastuussa vaatimushallinnasta, julkaisujen suunnittelusta ja tuotteen
maédrittelystd ympdristossd, jossa monet ulkoiset ja sisdiset sidosryhmaét ovat
vaikuttamassa. Tuotepdallikkokonsepti on ollut valmistavassa teollisuudessa
kdytossd jo vuosikymmenid ja monet sieltd tutut kdytannot voidaan siirtdad suo-
raan myos ohjelmistoteollisuuteen. (Cusumano, 2004.)

Tuotepdillikon tehtdva asettuu jonnekin tuotekehityksen, myynnin ja
markkinoinnin vilimaastoon. Han joutuu pohtimaan laitteiden, ohjelmistojen ja
palveluiden yhdistelmid. Tuotepdillikké vastaa tuotteidensa menestyksestd,
joten hdn on tavallaan vastuussa my0s yrityksen menestyksestd. Tuotepdallikon
tehtdvakenttd on hyvin laaja. Kirjassaan Jari Parantainen (2013) luettelee joita-
kin tyypillisid tuotepadllikon tehtévid: osallistu myyntikdaynneille, kartoita kil-
pailutilanne, selvitd tulevia asiakastarpeita, toimita ennuste budjettia varten,
oikolue kayttoohjeet, ratkaise tekninen ongelma, testaa tuotetta, myy asiakas-
tarpeet tuotekehittdjille, kouluta myyjét ja asiakastuki, jne. Tuotepdillikké on
harvoin kenenk&dn esimies, joten hédn joutuu etsimdan apua ja ratkaisuja moni-
naisiin tehtdviinsd suostuttelun ja perustelujen avulla. (Parantainen, 2013.) Tuo-
tepddllikon vastuut ja velvollisuudet tuotteen toiminnallisuuden suhteen ovat
laajat, mutta koska hidn ei ole kuitenkaan kehitystiimin esimies, pddtosten te-
keminen vaatii useiden osapuolten yhteisty6td (van de Weerd ym., 2006).

Pragmatic Marketingin (2010) tekemdn maailmanlaajuisen kyselyn mu-
kaan tuotepdillikon vastuulle katsotaan kuuluvan seuraavat asiat: tuotteen
roadmap (91%), vaatimukset (86%), markkinaongelmat (77%), kdyttotapaukset
(74%) ja kilpailuympéristd (73%). Maglyas, Nikula ja Smolander (2012) tutkivat
haastatteluin tuotepdallikon tehtdvakenttdd ja saivat selville, ettd tuotepdallikon
roolia kuvataan usein termilld ”tuotteen mini-toimitusjohtaja” ja tehtdviksi kat-
sotaan kaikki toimet, joita tuotteen menestyminen vaatii. Tuotepddllikké on
my0s asiakkaan ddni, joka edustaa asiakasta yrityksen sisdlld. Saatujen tulosten
perusteella tutkijat luettelevat tuotepaallikon kuusi ydintehtdvaa: tuoteanalyysi,
roadmapping, strateginen hallinta, visio, tuotteen elinkaaren hallinta sekd sisdi-
nen ja ulkoinen yhteistyd. (Maglyas ym., 2012.)

Tuotepdillikot kerddviat vaatimuksia useista eri ldhteistd ja valikoivat niis-
td sopivat seuraavaa tuotejulkaisua varten. Jos tekeilld on kokonaan uusi tuote
tai merkittdvd toiminnallinen laajennus nykyiseen tuotteeseen, on vaatimusten
etsiminen ja selville saaminen erityisen tdrkedd. Kun vaatimukset annetaan
syotteend kehitysprosessille, saadaan tuloksena uusi tuote, jonka lopullista pa-
ketointia varten tuotepdéllikon on valmistettava lisimateriaalit, kuten manuaa-
lit sekd koulutus- ja markkinointimateriaali. (Regnell & Brinkkemper, 2005.)
Parantaisen (2013, 17-18) mukaan tuotepddllikon kannattaa kuitenkin keskittya
pddasiassa viiteen eri tehtdavakokonaisuuteen:
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e Aikataulun saneeraus. Tuotepddllikon kannattaa lopettaa tulipalojen
osaamisen kasvattamiselle ja markkinatrendien seuraamiselle.

¢ Tuotestrategian laatiminen. Tuotepddllikon laatima tuotestrategia
saattaa olla jopa parempi ja kdyttokelpoisempi kuin yritysjohdon laa-
tima yleinen liiketoimintastrategia.

¢ Tiedustelu. Tuotepddllikon on yritettdvd selvittdd, millaisia tuotteita
tai palveluita asiakkaat haluavat ja tarvitsevat tulevina vuosina. Asiak-
kaat osaavat harvoin antaa toiveistaan tdsmaillistd tietoa, vaan tuote-
pédéllikon on erilaisista vihjeistd ja merkeistd padteltdva tuotteen tule-
vat linjaukset.

¢ Tuotteistaminen. Tuotepddllikon on paketoitava tuote ja siihen liitty-
vét palvelut helposti omaksuttavaan muotoon. Tuote ei kuitenkaan ole
koskaan valmis, vaan siihen on jatkuvasti tehtdva muutoksi.

e Sisdinen markkinointi. Tuotepaillikon tyo on lahes pelkkad viestintda.
Hénen on myytdvd ajatuksensa sekd sisdisille ettd ulkoisille sidosryh-
mille, joiden huomiosta kilpailevat myos lukuisat muut tahot.

Tuotepdillikko on joka tapauksessa yrityksen ylimmaén johdon alainen ilman
suoraa kdsky- ja toimeenpanovaltaa. Hanen rooliaan voidaan myos kuvata ter-
meilld asiantuntija, strategianlaatija, vetdjd tai ongelmanratkaisija. (Maglyas ym.,
2012.)

2.4 Yhteenveto kisitteista

Téassd luvussa esiteltiin tutkielman keskeiset késitteet; pieni ohjelmistoyritys,
ohjelmistotuote ja tuotepdillikon tehtdvit ja vastuut.

Pienet yritykset ovat kasvuhakuisia ja innovatiivisia ja haluaisivat hoitaa
lilketoimintaansa ja tuotekehitystdan hyvin hallittujen prosessien avulla. Tarjol-
la olevat prosessimallit on kuitenkin kehitetty suurten organisaatioiden tarpei-
siin ja niiden kayttoonotto olisi rajoitetuin resurssein toimiville pienyrityksille
kohtuuton rasite. Pienen yksikon on jo tarpeeksi haastavaa selvitd normaaliar-
jessaan ohjelmistoprojektiensa ldpiviennistd saati, ettd vdhdisen henkiloston
tehtdviin lisdttdisiin vield prosessien ja menetelmien tutkimista ja kehittamista.
Yrityksilld ei ole kuitenkaan mitddn menetelmien kdyttdmistd vastaan, jos vain
niille 16ytyisi riittdvan kevyt ja helposti implementoiva prosessimalli tuotteiden
elinkaaren hallintaan.

Ohjelmistotuote on yleisille markkinoille kehitetty ohjelmisto, joka voi-
daan ottaa sellaisenaan tai pienin muutoksin usean asiakkaan kayttoon. Tuot-
teen julkaisija kehittdd sitd edelleen ja tarjoaa asiakkailleen kayttotukea. Kehit-
taminen tapahtuu sidosryhmien esittimien vaatimusten perusteella ja uudet
versiot toimitetaan asiakkaille perdkkdisten julkaisujen muodossa.
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Tuotepdillikon tehtédvit ja vastuut ovat hyvin laajat ja moninaiset. Tuote-
paaéllikko vastaa tuotteensa maédrittelystd, vaatimustenhallinnasta, tuotteistami-
sesta ja markkinoinnista. Han toimii usean eri sidosryhman ristipaineessa; asi-
akkaat, yrityksen johto, myynti, tukitoiminnot, ohjelmistokehitys ja monet ul-
koiset sidosryhmit odottavat saavansa tuotepdillikon palveluita. Tuotteen, ja
samalla usein myos yrityksen, menestyminen on kiinni tuotepaillikon onnis-
tumisesta tehtavassaan.
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3 OHJELMISTOTUOTTEIDEN HALLINTA

Christof Ebert (2007, 852) maddrittelee artikkelissaan tuotteiden hallinnan tie-
donalaksi tai rooliksi, joka hallinnoi tuotetta (tai ratkaisua tai palvelua) sen al-
kuhetkestad aina markkinoille ja asiakastoimitukseen asti ja jonka tehtdvanad on
tuottaa liiketoiminnalle paras mahdollinen arvo. Ohjelmistotuotteet eroavat
kuitenkin muista tuotteista siind, ettd niistd tehtdvien uusien kopioiden valmis-
taminen ja jakelu eivit kdytannossa aiheuta yritykselle ylimédardisida kustannuk-
sia (Cusumano, 2004). Valmiita ohjelmistotuotteita voidaan myts muuttaa hel-
posti ja jo myytyjd ja kdytossd olevia tuotteita voidaan pdivittdd uusilla julkai-
suilla ja pdivityspaketeilla. Muutosten tekemisen helppoudella on myo6s kddn-
topuolensa: vaatimusten hallinta ja muutosten jadljittdminen ovat monimutkaisia
tehtdvid ja muutosten tekemisen helppous saattaa johtaa julkaisutiheyden nou-
suun. (van de Weerd ym., 2006.)

Viitekehysten on todettu hyodyttavan monien eri alojen tutkimusta ja kay-
tanteitd. Hollantilaiset tutkijat van de Weerd, Brinkkemper, Nieuwenhuis, Ver-
sendaal ja Bijlsma (2006) ovat huomanneet ohjelmistotuotteiden valmistamiseen
sopivan kattavan viitekehyksen puuttumisen. He esittelevitkin artikkelissaan
kehyksen, jossa tunnistetaan ja maaritelldan kaikki tuotehallinnan avainproses-
sit eli ohjelmistosalkun hallinta, tuotteen roadmapping, julkaisujen suunnittelu
ja vaatimusten hallinta unohtamatta myoskdan sidosryhmié ja niiden suhteita
tuotehallintaan. Viitekehystd tarvitaan koko tuotehallinnan alueen ymmartami-
seen ja sen eri osista tehdyn tutkimuksen yhdistdmiseen ja soveltamiseen. Li-
saksi viitekehystd voidaan kayttdd lahtokohtana avointen tutkimuskysymysten
identifiointiin ja avainkésitteiden madrittelyyn, tuotepdillikdiden koulutukseen
ja osaamisen lisddmiseen sekd tyokalujen kehittdmiseen. (van de Weerd ym.,
2006.)

Esiteltdava viitekehys on alkuperdisend liitteessd 1 ja mukaelma siitd kuvi-
ossa 1. Viitekehys soveltunee muutamin muutoksin myos pienille ohjelmisto-
yrityksille tuotteiden hallinnan prosessirungoksi ja sen ominaisuuksia tutkitaan
seuraavaksi.
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Yrityksen johto

Markkinat TUOTEHALLINTA
Myynti ja

Tuotesalkku markkinointi
Partnerit

Roadmapping

Lainsdaddants Vaatimukset Asiakkaat
Tutkimus Julkaisut
Tuotekehitys Tuki Palvelut

KUVIO 1 Tuotehallinnan viitekehys (mukaillen van de Weerd ym., 2006)

Tehokkaassa tuotehallinnassa on perimmaltdaan kysymys hyvin organisoiduista
ja prosessoiduista késitteistd, jotka liittyvat vaatimuksiin, tuotteisiin ja julkai-
suihin. Ndiden késitteiden hierarkkinen jdrjestiminen méadraad prosessialueiden
rakenteen. (van de Weerd ym., 2006.)

Ensimmadisend hierarkiassa on ns. tuotesalkku (engl. product portfolio) eli
kokoelma, joka sisdltda yrityksen kaikki tuotteet. Pienilld tai uusilla yrityksilld
saattaa olla salkussa vain yksi tuote, mutta isommilla yrityksilld tuotteita on
tyypillisesti useampia. Jokaisesta tuotteesta on olemassa julkaisujen (engl. re-
lease) historia, nykytilanne ja tulevaisuus. Markkinoille julkaistujen versioiden
vilissd saattaa olla useita sisdisid versioita. Julkaisujen numerointi noudattaa
yrityksen sisdisid kdytdntojd, mutta yleensd jokin suurehko tekninen arkkiteh-
tuuri- tai muu muutos aiheuttaa julkaisun pdanumeron nostamisen. Jokainen
julkaisu koostuu joukosta vaatimuksia (engl. requirements), jotka ovat lisdyksia
tai muutoksia tuotteen teknisiin tai toiminnallisiin ominaisuuksiin. (van de
Weerd ym., 2006, 2.) Eri tasoilla sijaitsevien késitteiden tyostdiminen eroaa toi-
sistaan ja tdstd voidaan johtaa tuotehallinnan neljd prosessialuetta (van de
Weerd ym., 2006, 2):

e tuotesalkun hallinnan (engl. portfolio management) tehtdvand on hoitaa
salkussa olevia tuotteita

* tuotteiden roadmapping (engl. product roadmapping) suunnittelee jokai-
sen tuotteen erilliset julkaisut

® vaatimusten hallinta (engl. requirements management) kasittelee jokaisen
erillisen vaatimuksen
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julkaisujen suunnittelussa (engl. release planning) hoidetaan jokaiseen jul-
kaisuun valitut vaatimuskokoelmat.

Tuotepaillikot joutuvat kdsittelemddn ja arvioimaan suuren maddran vaatimuk-
sia, joiden alkuperédna on joko sisdisid tai ulkoisia sidosryhmid. Ainakin seuraa-
vat sisdiset sidosryhmaét ovat tunnistettavissa (van de Weerd ym., 2006, 2):

Johto (engl. company board) on vastuussa yrityksen strategian, vision ja
mission médrittelystd ja viestinnasta.

Tutkimus- ja innovaatio-osasto (engl. research & innovation) etsii uusia ta-
poja siséllyttdd parannuksia tai uusia ominaisuuksia tuotteisiin.
Palveluosaston (engl. services) konsultit ovat vastuussa ohjelmistotuotteen
kayttoonotosta asiakasorganisaatiossa.

Kehitysosasto (engl. development) on pddvastuussa julkaisusuunnitelman
toimeenpanosta.

Tukipalvelu (engl. support) vastaa asiakkaiden kysymyksiin (helpdesk) ja
selvittad mahdolliset pienet viat.

Muyynti ja markkinointi (engl. sales & marketing) on ensimmdinen kontakti
potentiaaliseen asiakkaaseen.

Seuraavat ulkoiset sidosryhmit voidaan tunnistaa (van de Weerd ym., 2006, 2):

Markkinat (engl. market) on abstrakti sidosryhmd4, joka késittdd potenti-
aaliset asiakkaat, kilpailijat ja analyytikot.

Useimmilla yrityksilld on useita erilaisia kumppaneita (engl. partners), ku-
ten esim. kdyttoonotto-, kehitys-, ja jakelukumppaneita.

Asiakkaat (engl. customers) esittdvit usein pyyntojd uusista ominaisuuk-
sista, jotka voidaan ohjata myyntiin ja markkinointiin, tukipalveluihin tai
suoraan tuotepdadllikolle.

Lainsdidinté (eng. legislation) tuottaa uusia vaatimuksia, joihin on rea-
goitava hyvinkin nopeasti.

Mainitut sidosryhmét ovat yleiselld tasolla ja niiden nimedminen ja jaottelu voi
vaihdella ohjelmistoyrityksestd toiseen. Pienessd yrityksessd sisdiset sidosryh-
mit voivat myo6s lomittua ja koostua samoista henkil6ista.

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan kutakin tuotehallinnan prosessialu-

etta yksityiskohtaisemmin.

3.1

Tuotesalkun hallinta

Tuotekehityksen toimintojen hallinta erityisen tuotesalkun avulla on elintdrke-
dd tuotteita valmistavan yrityksen pitkdn aikavilin menestymisen kannalta
(Vdhaniitty & Rautiainen, 2005). Tuotesalkun hallinta on esitetty kuviossa 2:
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Tuotekehitysstrategia

Partnerit ja |

sopimukset L Tuotteen E’uloteperheen
1 5 ai
Egﬂrnataaren tuotealustan
tunnistaminen
Markkina-
trendien *

tunnistaminen

KUVIO 2 Tuotesalkun hallinta (mukaillen van de Weerd ym., 2006)

Tuotesalkun hallinnassa tehdddn pdatoksid olemassa olevista tuotteista, esite-
tddn valmistettavaksi uusia tuotteita perustuen markkinatrendien tutkimiseen
ja tuotestrategiaan, pddtetddn ohjelmistojen elinkaaresta ja hankitaan seka ylla-
pidetddn kumppaneita ja sopimuksia. Tuotesalkun hallinta koostuu neljasta
pddprosessista: partnerit ja sopimukset (engl. partnering & contracting), markkina-
trendien tunnistaminen (engl. market trend identification), tuotteen elinkaaren hal-
linta (engl. product lifecycle management) ja tuoteperheen tunnistaminen (engl.
product line identification). Nama prosessit saavat sydtteensd yrityksen johdol-
ta, markkinoilta ja kumppaneilta. (van de Weerd ym., 2006.) Jos yrityksen tuo-
tekehitys ei perustu tuoteperheisiin, voidaan sen paikalle nostaa tuotealustan
(engl. product platform) tunnistaminen. Tuotealusta sisdltdd kaikille tuotteille
yhteiset, uudelleenkaytettavat ydinkomponentit (engl. core assets).

Vdhaniitty ja Rautiainen (2005) ovat tutkineet pienten yritysten tuotesal-
kun hallintaa ja esittavit artikkelissaan niille soveltuvan perusmenetelman, joka
yhdistdd strategiset linjaukset, salkun tasapainottamisen ja jatka/lopeta/pida
(go/kill/hold) -tyyppisen p&ddtoksenteon nykyaikaiseen, nopeaan ohjelmisto-
kehitykseen. Tutkimustulostensa perusteella he ovat valmiita esittamaéédn, ettd
menetelman kaytto nostaa tietoisuutta projektien ja muiden kehityshankkeiden
tilasta ja vaiheesta sekd niiden resursointitarpeista. Menetelmé auttaa myos te-
kemaédn perusteltuja paatoksid ja tarpeellisia kompromisseja tuotteiden suhteen.
Véhaniityn (2003) mukaan menestyminen ohjelmistotuoteliiketoiminnassa vaa-
tii “ison kuvan” (engl. big picture) ndkemistd ja tuotteiden valmistuminen oike-
aan aikaan oikeilla ominaisuuksilla varustettuna on erittdin tarkedd. Ohjelmis-
totuoteperheiden hallinnassa kaytetddn tuotesalkkua melko kapeasti; esimer-
kiksi tyokaluna, jonka avulla voidaan maéritelld ominaisuuksia ja piirteitd, jot-
ka tuoteperheessi tulisi pystyd huomioimaan. Tuotesalkkua voidaan kuitenkin
kayttdd myos dynaamiseen ja liiketoimintaldhttiseen resurssiallokointiin tai
kehityspanosten priorisointiin. (Vahaniitty, 2003.)
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Vdhaniitty ja Rautiainen tutkivat (2005) kolmea pientd, ohjelmistotuotteita
valmistavaa yritystd, joilla ei ollut kdytossddn tuotesalkun hallintaa, joiden tuot-
teille ei ollut laadittu pitkén aikavilin suunnitelmia eikd kehitystoimenpiteita
ollut priorisoitu. Ei siis ollut yllattavas, ettd kaikilla ndilld yrityksilld oli huonoja
kokemuksia tehtdvistd, jotka olisi voinut hoitaa tuotesalkun hallinnan avulla ja
kaikki olivat sitd mieltd, ettd heiddn prosessinsa kaipasivat kohentamista talld
alueella. Tarkedt kehityspddtokset tehtiin usein avainhenkildiden mielipiteisiin
pohjautuen ilman keskustelua tai perusteluita. Joskus pddtoksid ei tehty tarkoi-
tuksella, vaan jopa tahattomasti tai jattamalld asioita hoitamatta. Lisdksi avain-
henkilostd ei yleensd ymmartinyt tekevansd tarkeitd padtoksid hoitaessaan
normaaleja kehitystoimia. Tulorahoituksella toimiva ohjelmistokehitys saattaa
tarvita lisdtuottoja lisenssimyynnin ohella. Niinpd kaikissa ndissa yrityksissa
ohjelmistokehittdjien huomio jakaantui uusien tuotejulkaisujen, asiakaskohtai-
sen radadtdloinnin, asiakastoimitusten ja muiden palveluiden, kuten konsultoin-
nin kesken. Kaikissa yrityksissd my0s tehtiin asiakaskohtaista kehitystd ajatuk-
sella, ettd valmistunut osio liitetddn myShemmin varsinaisen tuotteen tulevaan
julkaisuun. Eri toimintoja ei johdettu valttamadttd edes projekteina, eikd niitd
tunnistettu tuotesalkkuun kuuluviksi, jolloin resurssisuunnittelu oli hankalaa
tai se jdtettiin turhana kokonaan tekemdttd. Tarkeimpand pontimena kehitys-
toimiin ryhtymiseen oli halu ymmartda kokonaiskuva eli saada aikaan yhteinen
késitys siitd, mitd projekteja ja hankkeita oli kdynnissd, kuinka ne oli resursoitu
ja mikd niiden keskindinen tdrkeysjdrjestys oli. Yrityksissd karsittiin resurssien
pddllekkdisvarauksista eikd uudelleenkohdistaminen tai -priorisointi ollut
mahdollista kokonaiskuvan puuttumisen takia. Sen sijaan kehittdjdt joutuivat
luottamaan omaan harkintaansa valitessaan tai ohittaessaan tehtdvid, mika ai-
heutti myohemmin projektin kuluessa ylldtyksid, jos jokin tdrked tehtdva oli
jddnyt aiemmin huomioimatta. Yrityksissd ei ollut myoskddn ymmarrysta siitd,
mitd yhden projektin tasolla tehty pdatos aiheutti muille projekteille levitessaan
koko salkun alueelle, ja josta taas seurasi kokonainen uusien pdétosten vyory.
Toinen alue, jossa kaivattiin parannusta, oli liiketoiminnan (eli ylimmaén johdon
ja myynnin) ja tuotekehityksen véalisen keskustelun kdyminen. Tuotekehityksen
suunnasta ja pitkdn tdhtdimen suunnitelmista ei keskusteltu liiketoiminnan na-
kokulmasta. Toisaalta tétd ei pidetty vakavana ongelmana, jos suuri osa yrityk-
sen tuotoista tuli palvelutuotannosta. Haittapuolena pidettiin sitd, ettd keskus-
telut aiheuttivat impulsiivisuutta uusien projektien aloittamiseen ja poukkoile-
vuutta tarkeysjarjestykseen, jolloin vanhat projektit eivit koskaan valmistuneet
uusien yliajamina. (Vahaniitty & Rautiainen, 2005.)

Tekemdssaan kirjallisuuskatsauksessa Vahaniitty ja Rautiainen (2005) ovat
vertailleet ison ja pienen tuotekehitystd tekevan yrityksen tuotesalkkujen hallin-
taan liittyvan tutkimuksen viélisid eroja. Ison yrityksen tuotesalkun hallinnassa
on kysymys padatoksenteosta monien kehitysprojektien ja niihin liittyvien tuote-
linjojen ja useiden liiketoimintayksikdiden suhteen/vélilld. Pienessa yrityksessa
sen sijaan tuotesalkun hallinta painottuu muutamien tuotteiden tulevien julkai-
sujen sisdltoon ja erilaisten kehitykseen liittyvien (tai jopa liittyméttomien) akti-
viteettien resursointiin. Nadiden aktiviteettien hoitamiseen tarvitaan pienessd
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organisaatiossa tuotekehityksen henkilostod, silld heilld on monia vastuita ja
rooleja ja resurssien suunnittelu ja allokointi on ailahtelevaa. Pienen yrityksen
resurssien viahdisyys on absoluuttista eli sen ei ole mahdollista selviytya ldhes-
tyvéastd deadlinesta tyomadrdd ja resursseja lisdamalld, kuten suuressa organi-
saatiossa. Toisaalta pienen yrityksen ylemmdt toimihenkilét ovat koko ajan
mukana kdytannon tyossd, joten heilld on jatkuvasti hyva késitys kokonaisku-
vasta. Tamad ei kuitenkaan poista erityisten liiketoiminnallisten paatoksenteko-
pisteiden tarvetta, silld muutoin toimihenkilot tekevit epdhuomiossa isojakin
tuotesalkkuun liittyvid padtoksid. Pddtoksen teon vaiheistus pitdd kuitenkin
sovittaa organisaation kokoon ja tarpeisiin. Yleisend huomiona Vihaniitty ja
Rautiainen (2005) toteavat, ettd tuotesalkkuja koskeva tutkimus on keskittynyt
isojen organisaatioiden ongelmiin ja saatuja tuloksia ei voi sellaisenaan hycdyn-
tdd pienissd yrityksissa.

Cooperin, Edgettin ja Kleinschmidtin (2002, 358) mukaan menestyksekas
tuotesalkun hallinta tarkoittaa tasapainon saavuttamista neljan jopa ristiriitai-
sen tavoitteen valilla:

¢ Salkun liiketoiminnallisen arvon maksimointi

e Salkun liittdminen strategiaan

e Salkun tasapainottaminen

¢ Meneillddn olevien hankkeiden méddran pitdiminen toteutusmahdolli-
suuksien rajoissa.

Kaytannossd salkun hallinta tapahtuu yhdistamailld projektien arvioinnin, va-
linnan ja priorisoinnin tekniikat menossa olevien projektien vaiheittaiseen kat-
selmointiin. Katselmointiprosessi jdrjestdd tuotekehitysprojektit perdkkdiseen
joukkoon vaiheita, joilla on omat teemat, alkaen ideoinnista ja pddttyen tuote-
julkistukseen ja ylldpitoon. Kunkin vaiheen lopussa on liiketoiminnan ja prio-
risoinnin pddtoksentekopiste eli katselmointi. Kehitystyttd ohjataan vaiheen
aikana ja samalla kerdtddn tarvittavaa tietoa seuraavan katselmoinnin ldpéisyyn.
Cooper ym. (2002) esittdavat kaksi perusvaihtoehtoa tuotesalkun hallintaproses-
sien toteuttamiseksi kdytdnnossd. Ensimmadinen painottaa p&adtoksentekoa sy-
véllisten, jokaisen menossa olevan projektin katselmointien kautta, jolloin sal-
kun hallinnointi tapahtuu alhaalta ylospdin. Toinen vaihtoehto toimii ylhaalta
alaspdin ja siind pddtokset tehdddn tutkimalla tuotesalkkua kokonaisuutena.
Ensimmadinen vaihtoehto sopii paremmin isoille yrityksille, joilla on tarvittavat
resurssit ja suhteellisen pysyvit salkut ja joiden on mahdollista tehdéd yksittdis-
ten projektien suhteen varmoja jatka/lopeta-pdatoksid. Toinen taas soveltuu
paremmin pienille, nopeatempoisella ja joustavalla markkina-alueella toimiville
yrityksille, jotka pystyvét ajoittaisilla koko salkun katselmoinneilla allokoimaan
resurssinsa dynaamisemmin. (Cooper ym., 2002.)
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3.2 Roadmapping

Van de Weerdin ym. (2006) viitekehyksessd roadmapping-prosessi (kuvio 3) saa
syotteen tuotesalkun puolelta ohjelmistotuoteperheiden tai tuotealustan hallin-
nasta. Tatd ldhtotietoa kdytetddn tunnistamaan teema (engl. theme identification)
ja ydinkomponentit (engl. core asset identification), joita taas kdytetddn myo-
hemmin vaatimusten jdrjestimisessd. Ndin kerdtystd ja kuvatusta informaatios-
ta rakennetaan tuotteiden roadmap (engl. roadmap construction). (van de Weerd
ym., 2006.)

Tuoteperhe tai tuotealusta

Teeman

tunnistaminen |

Ydinkomponenttien
tunnistaminen

Roadmapin
rakentaminen

KUVIO 3 Tuotteen roadmapping (mukaillen van de Weerd ym., 2006)

Lehtola, Kauppinen ja Kujala toteavat tutkimuksessaan (2005), ettd tuotestrate-
giasta kumpuavat kehitystarpeet ovat niin korkealla abstraktilla tasolla, etta
kuilu yksittdisiin tuotevaatimuksiin on aivan liian leved. Roadmapping on tek-
niikka, jonka avulla kuilua voidaan kaventaa linkittamalld liiketoiminnan na-
kemys vaatimusten hallintaan ja ndin tehdd tuotekehityksessd parempia liike-
toimintaldhtoisid ratkaisuja. (Lehtola ym., 2005.) Asiakkaat haluavat olla varmo-
ja, ettd tuotteella, johon he luottavat liiketoiminnassaan, on tulevaisuus, joka on
linjassa heiddn omien suunnitelmiensa kanssa. Erityisesti tilanteessa, jossa oh-
jelmistotoimittajan vaihtamisen kustannukset ja seuraukset ovat suuret ja laajat,
asiakas haluaa osallistua tuotteen tulevaisuuteen liittyvddan padtoksentekoon
(Regnell ym., 2005). Roadmappingia voidaan siis kdyttdd luomaan sidosryhmi-
en vilille yhteinen késitys tulevista tuotekehitysaskelista. Liiketoimintatavoit-
teet ja markkinointiponnistelut on helpompi linkittdd korkean tason ominai-
suuksiin kuin yksittdisiin ja melko pieniin tuotevaatimuksiin. Ndin myynti ja
markkinointi voivat ajoittaa omat toimintonsa alkamaan yhtdaikaisesti kun tuo-
tekehitystd vasta tehd&dadn. (Lehtola ym., 2005.)

Vdhéniityn, Lasseniuksen ja Rautiaisen (2002, 2) mukaan tuotteen road-
mapping on prosessi, joka koostuu tieteellisten ja teknisten resurssien ja ele-
menttien sekd niiden vilisten rakenteiden suunnittelusta ja kuvaamisesta tiet-
tynd ajanjaksona. Taméd toiminta on monimutkaista, koska siind on otettava
huomioon esimerkiksi riippuvuudet toisiin tuotteisiin (jopa partnereiden tuot-
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teisiin), teknologiamuutokset ja hajautettu ohjelmistokehitys. Roadmappingin
juuret ovat valmistavassa teollisuudessa, missd sitd kadytettiin liiketoiminnan
pitkdn aikavilin suunnitteluun ja teknologian ennustamiseen. Tyypillinen
roadmapping-prosessi kokoaa yhteen organisaation eri sidosryhmait suunnitte-
lemaan ja pddttamddn tuotteen tulevaisuudesta ja jonka pddtosten tuloksena
syntyy tuotteen roadmap. Roadmapin pitdisi kuvata tehokkaasti ja visuaalisesti
tuotteen ennustettu kehityspolku 2-3 vuoden aikajaksolle. (Lehtola ym., 2005.)
Kappel (2001) painottaa kuitenkin, ettd roadmapilla on kaksijakoinen luonne: se
on sekd ennuste ettd suunnitelma. Ennusteella hin tarkoittaa, ettd roadmap ku-
vaa sen, mitd todenndkoisesti tulee tapahtumaan ja suunnitelmalla sitd, ettd
roadmap kertoo myds toimintatavat, joilla ennusteeseen pyritaan.

Vadhaniitty, Lassenius ja Rautiainen (2002) esittdvit artikkelissaan visuaa-
lisen tavan kuvata pienen yrityksen roadmapia. Esimerkki erddn tuotteen
roadmapista on liitteessd 2. He yhdistdvat samaan kaavioon tuotteen julkaisu-
jen ja kehittdmisen aikataulut, yksittdisten julkaisujen sisdllon, muutokset pe-
rusteknologiaan, palvelut, joissa tarvitaan kehittdjien apua sekd suunnitelman
resurssitarpeesta. Kaikki ndmaé aktiviteetit muodostavat kaavioon viisi eri ker-
rosta ja toiminnot piirretddn kerroksiin erivahvuisilla ja -véarisilld palkeilla aika-
janalle. Toimintojen viliset riippuvuudet kuvataan nuolilla ja palkin paksuus
kuvaa toiminnon resurssitarvetta. Kirjoittajien mielestd myos palveluiden sijoit-
taminen roadmapiin on tdrkedd, koska pienessd yrityksessd kehittdjien tyo-
panosta tarvitaan esimerkiksi asiakaskohtaisten muutosten tekemiseen. Projek-
tien johtaminen ja resurssien hallinta on helpompaa, kun kokonaiskuva on na-
kyvissd. (Vahaniitty ym., 2002.)

Tutkimuksessaan Lehtola ym. (2005) suosittavat kahden erillisen roadma-
pin laatimista: julkaisujen roadmap ja tuotteen roadmap. Nama roadmapit ovat
melko samanlaisia, mutta julkaisujen roadmap on paljon yksityiskohtaisempi ja
tarkemmalla tasolla sisdltden mm. julkaisuun kuuluvat vaatimukset. Tuotteen
roadmap sdilytetddn ominaisuustasolla ja sen avulla on helpompi ndhda koko-
naiskuva tulevasta kehityksestd. Tutkijat tekivdt muutamia tidrkeitd havaintoja
roadmappingin kédytostd suomalaisessa tuotekehitysyrityksessd (Lehtola ym.,
2005, 4):

¢ Roadmapping vahvisti liiketoimintapditosten ja vaatimustenhallin-
nan vilistd yhteyttd. Julkaisujen roadmap toimi hyvana ldhtotilantee-
na tuotekehitysprojekteille, silld julkaisun tavoite pystyttiin kaanta-
maddn vaatimustenhallinnan avulla yksittdisten projektien tasolle.

¢ Toimijoiden mielesti roadmapit vanhentuivat hetkessi. Roadmap oli
valmistuessaan pdtevd, mutta mychemmin uudet asiakastarpeet ja re-
sursointiongelmat aiheuttivat sen, ettd muutoksia ei endd dokumentoi-
tu roadmapin tasolle.

¢ Toimijoilta puuttui tapa yhdistdd tuotekehitysresurssit roadmapei-
hin. Kehitysresurssien allokointi yhtd aikaa ja etukédteen roadmapin
suunnitelmiin koettiin haastavaksi. Kehittdjilla on erilaisia taitoja, joi-
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den saaminen tietyn projektin kayttoon etukéteissuunnitelman perus-
teella aiheutti ristiriitoja muiden projektien kanssa.

¢ Toimijat laativat roadmapit vaadittua lyhyemmalle ajanjaksolle.
Tuotepdillikoiden mielestd ei ollut kannattavaa laatia tuotteen road-
mapia koko kolmelle vuodelle, koska kohderyhmat ja kayttdjahyodyt
eivdt muutu joka vuosi. Myos julkaisujen roadmapit laadittiin ulottu-
maan vain yhden tai kahden tulevan julkaisun p&&hén, koska toimijoi-
den mielestd heilld ei ollut tarpeeksi tietoa pystydkseen padttamdan
usean vuoden julkaisusta etukéteen.

Hyvén ja toimivan roadmapin laatiminen ei siis ole helppoa. Liian yksityiskoh-
tainen ja tekninen roadmap hdivyttdd ndkyvistd liiketoiminnan ndkokulman,
kun taas karkean tason yleinen roadmap ei ole kdyttokelpoinen tulevassa kehi-
tystyossd. Roadmapping-prosessin aloittaminen ja kdynnissd pitdminen ei ole
yksinkertaista eikd sitd missddn nimessd pitdisi antaa yhden henkilon (tuote-
pddllikon) tai osaston tehtdvaksi eikd kdyttdd budjetoinnin perusteena. Nama
Lehtolan ym. (2005) havainnot tukevat myos Phaalin, Farrukin ja Probertin
(2003) ndkemystd, ettd suurimmat roadmappingin ongelmat ovat organisatori-
sia; vankan roadmapping-prosessin kehittiminen, sen kdynnistiminen ja pitéd-
minen kdynnissa.

Roadmappingin hyoty saavutetaankin kayttamalld sitd tyokaluna, jolla
laajennetaan ndkemystd lyhyen aikavélin suunnittelusta pidemmaélle ulottu-
vaan ajatteluun. Roadmapping-prosessi myods kokoaa yhteen erilaiset toimin-
nalliset tiimit, jolloin niiden yhteisty® ja sitoutuminen suunnitelmiin paranevat.
My®6s yhteinen sanasto ja jokaisen erityisosaaminen saadaan kdytt6on unohta-
matta sitd tosiasiaa, ettd kokonaiskésitys ongelmista, tiedosta, mahdollisuuksis-
ta ja uusista ideoista saadaan jaettua kaikille osallistujille. (Phaal ym., 2003.) Yh-
teinen matka (roadmapping-prosessi) on siis tarkedmpi kuin saavutettu paa-
médrd (roadmap).

3.3 Vaatimusten hallinta

Vaatimusten hallinta ké&sittdd toiminnot, joilla kerdtddn, tunnistetaan, tarkiste-
taan ja jarjestetddn eri sidosryhmiltd tulevat ohjelmistoon liittyvat vaatimukset.
Vaatimusten hallinta on avainasemassa ohjelmistotuotteita valmistavassa yri-
tyksessd (Carlshamre & Regnell, 2000). Erityisesti vaatimusten analysointi vaatii
paljon aikaa johtuen siitd, ettd uusia vaatimuksia tulee jatkuvasti lisdd. Van de
Weerdin ym. (2006) viitekehyksessad (kuvio 4) vaatimusten hallinta alkaa kaik-
kien vaatimusten kokoamisella (engl. requirements gathering) yrityksen sisdltd ja
ulkoisilta sidosryhmiltd. Namé tunnistetaan (engl. requirements identification)
tai muunnetaan tuotevaatimuksiksi eli vaatimuksiksi, jotka tullaan toteutta-
maan tuotteeseen. Muuntaminen tapahtuu poistamalla duplikaatit, yhdistamal-
ld samaa toiminnallisuutta kuvaavat vaatimukset ja kirjoittamalla ne uudestaan.
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Taman jdalkeen vaatimukset jirjestetiin (engl. requirements organizing) tuotteit-
tain ja ydinosittain.

Sisdiset Ulkoiset Roadma
sidosryhmat sidosryhmat P
Vaatimusten | Vaatimusten | Vaatimusten
kerdaminen tunnistaminen jarjestaminen

KUVIO 4 Vaatimusten hallinta (mukaillen van de Weerd ym., 2006)

Sawyer (2000) tiivistdd, ettd suurimmat erot markkina- ja asiakasldhtdisen tuo-
tekehityksen vaatimustenhallinnassa ovat sidosryhmien ominaisuuksissa ja ai-
kataulujen asettamissa rajoitteissa. Tarkein sidosryhma on itse toteuttava orga-
nisaatio. Yrityksessd toimivat kehittdjat keksivit vaatimukset, koska ei ole ole-
massa erillistd asiakasta, joka osaisi muotoilla omat vaatimuksensa. Samanai-
kaisesti paine saada ohjelmistotuotteita markkinoille on kova. Kuitenkin myos
laaja markkina-alue ja asiakkaat yrityksen ulkopuolella sekd useat sidosryhmat
yrityksen sisdlld on otettava huomioon tuotekehityksessd eli tuotteen tulevia
kehitysaskeleita ei voi suunnitella vain muutaman asiakkaan ja/tai sidosryh-
mdn kanssa. Joka tapauksessa pddtokset on tehtdva strategisesti yrityksen sisal-
14 ja organisaatio kantaa kaikki niihin liittyvét taloudelliset riskit. (Sawyer, 2000.)
Lisdksi tuotekehityksen ulkopuoliset sidosryhmit tarvitsevat tietoa tulevasta
kehityksestd pystydkseen suunnittelemaan esimerkiksi omia myynti- ja mark-
kinointitoimenpiteitddn (Lehtola ym., 2005).

Ruotsalaiset tutkijat Karlsson, Dahlstedt, Regnell, Natt och Dag ja Persson
(2007) tekivét haastattelututkimuksen 8 pienen ja keskisuuren markkinaldhtois-
td kehitystd tekevan yrityksen parissa. Tutkimuskysymyksena oli “Mitd haastei-
ta yritykset kohtaavat vaatimusten hallinnan alueella?”. Seuraavaksi katsotaan
heidédn loytamidnsd vastauksia selityksineen (Karlsson ym., 2007, 593-597):

¢ Yksinkertaiset tekniikat perustarpeisiin. Pienilld yrityksilld on vaike-
uksia 16ytdd prosesseja ja tekniikoita, jotka sopivat niiden tarpeisiin.
Yritykset eivdt halua ottaa kdyttoon laajoja markkinoilla olevia vaati-
mushallintaa tukevia ohjelmistoja niiden monimutkaisuuden ja koulu-
tustarpeen vuoksi. Tyokalut ovat my0s liilan haastavia asiakkaiden
kanssa tapahtuvaan kommunikointiin. Lisdksi testaus- ja vaatimushal-
linnan tyokalujen integrointi koetaan hankalaksi.
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Kommunikaatiokuilu markkinointihenkilokunnan ja kehittdjien va-
lilld. Yhteistyd organisaation eri osien ja erityisesti markkinoinnin ja
kehittdjien valilla ontuu. Markkinoinnin mielestd vaatimusten maarit-
tely tarkoittaa ideoiden heittelyd tulevista toiminnoista, kun taas kehit-
tdjat haluaisivat selvid ja yksityiskohtaisia vaatimuksia, joiden perus-
teella tyon voi suunnitella. Ratkaisuna ongelmaan jotkut yritykset
kayttavat “valimiestd” tai tulkkia (tuotepédllikko), joka muokkaa ideat
jarjestelmdnhallinnan kielelle. Myyntihenkilokunta saattaa myos luva-
ta asiakkaalle jonkin uuden ominaisuuden tuotteeseen, ennen kuin he
selvittavat kehittdjiltd, onko sitd edes mahdollista toteuttaa.
Ymmarrettivien vaatimusten laatiminen. Useimmat yritykset kaytta-
vt luonnollista kieltd vaatimusten kirjoittamiseen, silld se on paras ta-
pa kommunikoida asiakkaiden kanssa. Yrityksen sisdlld tarvitaan kui-
tenkin eri tavoin laadittuja vaatimusmaddrittelyjd riippuen henkilon
tyotehtdvastd. Myos termistdjen ja kisitteiden sekavuus aiheuttaa on-
gelmia. Kaikille osapuolille selkeit ja ymmarrettdvat vaatimukset saa-
daan aikaan vain yhteisten keskustelujen avulla.

Uusien vaatimusten tulvan hallitseminen. Sidosryhmilti tulevien uu-
sien potentiaalisten ideoiden kerddminen koetaan tdrkedksi ja sidos-
ryhmit myos odottavat saavansa palautetta esittamistddn ehdotuksista.
Kaikilla tutkimuksen yrityksilld on kdytossdan jonkinlainen varasto,
jonne ideat kerdtddn ja josta sitten valikoidaan toteutuskelpoiset seu-
raavaan julkaisuun. Valikoinnin tuloksena saattaa kuitenkin olla, etta
jokin kiinnostava idea hukkuu massaan. Jos asiakkaat saavat itse kir-
joittaa ideoita varastoon, on jonkun tyontekijan (tuotepdillikko) sel-
vennettdvd niitd ja poistettava ristiriitaisuudet ja pé&dllekkdisyydet.
Tamad ja palautteen antaminen asiakkaille on erittdin tyollistavaa.
Vaatimusten epdvakaus. Vaatimukset muuttuvat kesken toteutuksen
monista syistd; asiakas muuttaa mielensd, markkinatilanne muuttuu tai
tormétdan teknisiin ongelmiin. Ratkaisuna tilanteeseen kaytetddn esi-
merkiksi ketterdd kehitystd tai tuote esitellddn sidosryhmille kommen-
tointia varten puolivalmiina, jolloin muutosten teko helpottuu. Myos
varsinaisten vaatimusmaddrittelyjen muuttamiseen kaivataan yksinker-
taista tyokalua.

Vaatimusten keskindiset riippuvuudet. Toisistaan riippuvat vaati-
mukset pyritddn hoitamaan niputtamalla, ts. samaan osaan tuotetta tai
saman ohjelmoijan tehtédviaksi tulevat erilliset vaatimukset yhdistetdan.
Hankala ongelma ovat myos ei-toiminnalliset laatuvaatimukset, jotka
vaikuttavat joka puolelle tuotetta tai pikemminkin hankalaa on 16ytda
tapa, kuinka ne vaikuttavat. Padillekkdiset vaatimukset aiheuttavat
myds pddnvaivaa, silld samasta ominaisuudesta voi olla useita hieman
erilaisia ja jopa ristiriitaisia tai toisensa poissulkevia vaatimuksia.
Sisdiset vs. ulkoiset vaatimukset. Yrityksissd tekniset ja innovatiiviset
vaatimukset tulevat usein yrityksen siséltd ja ei-toiminnalliset vaati-
mukset ulkoisilta sidosryhmiltd. On tdrkedd 16ytdd tasapaino asiak-
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kaiden tarpeiden ja uusien innovaatioiden vilille. Jos yritys kayttda jal-
leenmyyjid, ei vaatimuksia ole helppoa saada suoraan asiakkailta. Tar-
kedn asiakkaan on myo6s helpompi saada omat vaatimuksensa lapi.
Toisaalta yhden asiakkaan esittamédn vaatimuksen muuntaminen tar-
peeksi yleiseksi niin, ettd sen toteuttaminen hyodyttdisi laajempaa
asiakaskuntaa, ei ole aina yksinkertaista.

¢ Vaatimusten mddrittelyn ja hallinnan toteuttaminen ja parantaminen
yrityksen sisdlld. Uusien prosessien kdyttoonotto vaatii henkilokun-
nalta sitoutumista ja muutosvastarintaa esiintyy aina. Vastuuhenkil6i-
den on jdrjestettdva koulutusta ja huolehdittava siitd, ettd uudet sovitut
kaytannot otetaan kayttoon. Aikaisemmista projekteista on myos hyva
ottaa oppia.

* Resurssien ohjaaminen vaatimusmaddrittelytyohon. Yrityksissd on
vaikea osoittaa resursseja vaatimusten maarittelyyn. Osaksi tamaé joh-
tuu siitd, ettd johto ei ymmarrd, kuinka aikaa vaativaa ty6 on ja osaksi
siksi, ettd projektit ja madrittelytyo aloitetaan yhtd aikaa, jolloin avain-
resurssit menevit projektille. Kunnollisten vaatimusmaéarittelyjen ai-
kaansaamiseksi tyo pitdisi aloittaa ja lopettaa ennen varsinaisen ohjel-
mointiprojektin alkamista.

¢ Organisaation vakaus. Pienen yrityksen tietopddoma on sen tyonteki-
joissd. Jos avainhenkil6 ldhtee, menetetddn paljon arvokasta tietotaitoa
ja osaamista. Projektit saattavat jopa vaarantua téllaisessa tapauksessa,
koska projektien ldpiviemiseen tarvitaan kaikkien panosta ja osaamista
kehitysprosessin eri vaiheissa.

¢ Oikean prosessin valitseminen. Yritykset kamppailevat oikeanlaisen
vaatimusmaddrittelyprosessin aloittamisen, kehittdmisen ja sddtdamisen
kanssa. Prosessin pitdisi olla kattava, mutta ei liian yksityiskohtainen,
jotta sitd noudatettaisiin. Prosessin kautta kuitenkin kommunikoidaan
eri sidosryhmien kanssa ja siksi rakenteen tdydellinen puuttuminen
hankaloittaa yrityksen toimintaa. Prosessin pitdisi kuitenkin olla tar-
peeksi mukautuva eri tilanteita varten ja sen tdytyy myos olla yhteen-
sopiva muiden prosessien kanssa.

¢ Julkaisujen suunnittelu perustuu epavarmoihin ennusteisiin. Julkai-
sua varten vaatimukset priorisoidaan ja niiden tyomaarat arvioidaan.
Vaikka yritykset pitivdt tyomaédrien arviointia erittdin tarkeand, yksi-
kddn ei kdyttanyt arviointiin mitdan formaalia menetelmdd. Tyomaarat
arvioitiin esim. sidosryhmien vilisissd keskusteluissa, joissa pyrittiin
pddsemddn yksimielisyyteen, mutta kehittdjdt kuitenkin antoivat lopul-
saivat keskusteluissa arvokasta tietoa tehtdvastd ominaisuudesta. Ar-
viointia ei pysty tekemddn, jos ei tunne koko jdrjestelmdd ja uuden
ominaisuuden vaikutuksia siihen.

Monet néistd 16ydoksistd soveltuvat sekd asiakas- ettd markkinaldhtdisen sovel-
luskehityksen vaatimusmaéadrittelyn ja vaatimusten hallinnan haasteiksi. Muu-
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tamat niistd ovat kuitenkin tyypillisesti enemman markkinaldhtoisen kehityk-
sen ominaisuuksia eli ne johtuvat laajasta asiakaskunnasta ja kdyttdjien méaaras-
ta. Tamad erityispiirre aiheuttaa jatkuvan vaatimusten tulvan ja vaikeuttaa kai-
kille osapuolille ymmarrettdvien vaatimusten kirjoittamista. Kehittdjien ja asi-
akkaiden vililld ei ole myoskddn suoraa yhteyttd, vaan viliin tarvitaan jokin
muu sidosryhma (tuotepdillikkd) dokumentoimaan ja valikoimaan vaatimuk-
sia. Asiakkailta tulevat ideat ovat vaatimusten péddasiallinen ldhde, mutta yri-
tyksen sisélld kehitetyt innovatiiviset ideat ovat myos tarkeitd. Ne eivdt vaan
saa ohittaa asiakkaiden tarpeita. Julkaisujen suunnittelu on erittdin tarkedd
markkinoilla vallitsevan kilpailun takia. Jotta kadyttdjille voidaan tarjota oikeita
tuotteita oikeaan aikaan, on vaatimusten priorisoinnin ja tydméaérien arvioinnin
oltava kunnossa. (Karlsson ym., 2007.)

Vaatimusten hallinta on tuotepddllikon ydintehtdvaaluetta. Hanen toi-
menpiteitddn tarvitaan jokaisessa vaiheessa, kun vaatimuksia vastaanotetaan,
késitellddn ja valitaan julkaistavaksi. Tuotepddllikko ei kuitenkaan voi yksin
hoitaa kaikkia tehtdvid, vaan hdnen on otettava tyohon mukaan myts muut
sidosryhmit. Myds roadmapin asettamat suuntaviivat on pidettdvd mielessa
koko ajan.

3.4 Julkaisujen suunnittelu

Julkaisujen suunnittelu on prosessi, jonka kautta ohjelmisto valmistellaan kéayt-
tdjien saataville ja kdyttoon (van der Hoek, Hall, Heimbigner & Wolf, 1997, 4).
Suunnitteluprosessissa vaatimusten joukko kootaan seuraavaa julkaisua varten.
Van de Weerdin ym. (2006) viitekehyksessd (kuvio 5) julkaisun suunnittelu al-
kaa vaatimusten priorisoinnilla (engl. requirement prioritization). Sen jalkeen vaa-
timuksista valitaan (engl. requirement selection) ne, jotka toteutetaan seuraavaan
julkaisuun. Kun tuotevaatimukset on valittu, kirjoitetaan julkaisun mddrittely
(engl. release definition), jonka eri sidosryhmét vahvistavat. Mddrittely ldhete-
taan yrityksen johdon vahvistettavaksi (engl. release validation), julkaisun valmis-
telupaketti (engl. launch preparation) rakennetaan ja ldhetetddn sidosryhmille.
Tuotekehityksen prosessista saattaa tulla tarpeita julkaisun laajuuden tarkista-
miseen ja se hoidetaan erillisessd laajuusmuutosten hallinnan (engl. scope change
management) prosessissa. (van de Weerd ym., 2006.)

Julkaisun suunnittelussa vaatimusten asettaminen tdrkeysjdrjestykseen
vaatii monien eri ndkokohtien huomioon ottamista. Yrityksilld on arviointia
varten kadytossddn erilaisia ldhestymistapoja, kuten kustannus/saatu arvo, kayt-
tdjdlle tuotettu arvo, kehittdimiskustannukset, strateginen arvo tai asema mark-
kinoilla. Myds muut ndkdkohdat, kuten vaikutus arkkitehtuuriin, kayttoonoton
riskit, keskindiset riippuvuudet ja aikarajat, on otettava huomioon. (Karlsson
ym., 2007.) Priorisointiin voidaan kayttda erilaisia luokitteluja tai jopa sitd var-
ten kehitettyjd tyokaluja. Myo6s ad hoc -menettely on kdytossa eli “kovaddnisin
voittaa”. (Karlsson ym., 2007.) Julkaisujen suunnittelu on hankala teht&va, silld
vaatimuksilla on paljon riippuvuuksia. Siksi ei voida vain valita vaatimuksia,
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joilla on korkein prioriteetti. Riippuvuuksia voidaan kuvata esimerkiksi seu-
raavasti: ajallinen, (X on tehtdva ennen Y:td), looginen (X ilman Y:td) tai arvoon
perustuva (X:n kustannus kasvaa, jos tehddan myos Y). (Carlshamre & Regnell,
2000.)

Vaatimusten | Vaatimusten | Julkaisun
priorisointi valinta maarittely

|
|

Julkaisun |Julkaisupaketin Laajuusmuutos
vahvistaminen valmistelu ten hallinta
—~ ]
Tuotekehitys Tuki Palvelut

KUVIO 5 Julkaisujen suunnittelu (mukaillen van de Weerd ym., 2006)

Kuinka sitten tehd&dan tuottoisaa julkaisujen suunnittelua? Suunnitteluprosessin
tarkein tulos on strateginen pditos siitd, mitd toimitetaan ja milloin, eli kuinka
muodostetaan lista riittdavan yksityiskohtaisia vaatimuksia, jotka julkaistaan
markkinoille tarkoin harkittuna ajankohtana. Padtoksenteossa pitdd ottaa huo-
mioon kehitysorganisaation jdsenten osaaminen, ohjelmistoarkkitehtuuri, ny-
kyinen asiakaskanta ja yhdistdd nama kaikki kaikenkattavaan liiketoimintastra-
tegiaan. On siis huomioitava kehitysprosessin tyyppi, jakelukanavat, hinta- ja
lisensointipolitiikka, markkinoiden tyyppi, arvo asiakkaille, tuotteen monimut-
kaisuus, kilpailun luonne, asiakkaiden kayttdytyminen, tuotteen joustavuus ja
mukautuvuus, kadyttoliittymdn monimutkaisuus, myyntiennusteet, myynti-
kanavat jne. On selvéd, ettd organisaation kehitysprosessin kypsyys kehittdjien
osaamisen kera sekd markkinoiden kypsyys ja asiakkaiden tietdmys tavoista,
joilla he voivat kayttdd teknologiaa omaksi hyodykseen, ovat markkinaldhtoi-
sen julkaisusuunnitteluprosessin tarkeimmat tekijat. (Regnell & Brinkkemper,
2005.)

Asiakasldhtoisen kehityksen vaatimukset kirjoitetaan yleensd yhteen do-
kumenttiin, vaatimusmddrittelyyn (engl. requirements specification). Markkina-
lahtoisessd kehityksessd tdmad ei ole kdaytannollistd, koska vaatimuksia tulee ko-
ko ajan lisdd ja ne my6s muuttuvat jatkuvasti. On parempi tallettaa vaatimukset
varastoon, joka kehittyy dynaamisesti eri tasoilla; nykyiset ja potentiaaliset
asiakasprofiilit, nykyinen ja aikaisemmat julkaisusisallot, vaatimusehdokkaiden
ja jo kehitykseen valittujen vaatimusten tilan seuranta. Vaatimusten madraa
voidaan rajoittaa seulonnalla jo ennen kuin ne pddsevit varsinaiseen vaati-



33

musmaddrittelyprosessiin. Vaatimus voidaan hylidtd tekemdlld pikainen arvio
sen arvosta/kustannuksesta ja vaikka ndin jokin hyva vaatimus saattaa jaada
valitsematta, on karsiminen parempi vaihtoehto kuin prosessin kuormittami-
nen ja mahdollisesti julkaisun aikataulun siirtyminen. (Regnell & Brinkkemper,
2005.)

Vaatimuksen syntyessd on hyvin epdvarmaa, toteutetaanko sitd koskaan
tuotteen julkaisussa. Kédytettdvissad olevat resurssit ja aikataulut rajoittavat min-
kd tahansa toiveen pddtymistd tuotteeseen. Samoin tuotteen visio ja laajuus
madraddvat, sopiiko vaatimus niihin tai onko se liian asiakaskohtainen. (Regnell
& Brinkkemper, 2005.) Regnellin ja Brinkkemperin (2005) mukaan varastossa
olevien vaatimusten seuraaminen koko kehitysprosessin ldpi vaatii tilamallin
(kuvio 6) kayttoa.

Julkaisutila

Jatkuva tila

Hylatty

Ehdokas

KUVIO 6 Vaatimusten tilamalli (Regnell & Brinkkemper, 2005, 297)

Vaatimuksia saapuu koko ajan, mutta tuotteen kehitys tehdddn julkaisuissa,
jotka tapahtuvat tiettyind aikoina. Sen takia mallissa eritellddn kaksi moodia tai
tilaa, jatkuva tila ja julkaisutila. Jatkuvassa tilassa tuotepdillikko kirjaa kaikilta
eri sidosryhmiltd tulevat vaatimukset varastoon. Kun julkaisun tekeminen aloi-
tetaan roadmapin mukaan, vaatimushallinnan toiminnot siirtyvét julkaisutilaan.
Julkaisun sisélto eli scope kiinnitetddn, jotta julkaisun kehitysprojekti pysyy
hallinnassa. Muutokset sisdltoon hoidetaan sen jdlkeen erillisen muutoskésitte-
lyn kautta. Vaatimushallinnan edistymisen seuraamista varten eritellddn seu-
raavat tilat (Regnell & Brinkkemper, 2005, 298-299):

¢ FEhdokas. Jokainen uusi vaatimus saa aluksi tilakseen "Ehdokas’. On
suositeltavaa, ettd vaatimuksen sanamuoto sdilytetdidn mahdollisim-
man tarkoin sellaisena kuin esittdjd sen kirjoitti. Ndin esittdjan sitoutu-
neisuus vaatimukseen sdilyy.
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Hyviksytty. Saannollisin viliajoin ehdokas-tilassa olevia vaatimuksia
katselmoidaan ja tutkitaan, voitaisiinko ne sisdllyttdd seuraavaan jul-
kaisuun. Vaatimuksen tilaksi muutetaan tdlloin 'Hyvaksytty’. Tama
tuotepdallikolle kuuluva tehtdva on vaikea ja vastuullinen. Siind on
otettava huomioon ensinndkin roadmapissa tuotteelle esitetty pitkan
aikavdlin visio. Sitten tarvitaan vankkaa tuotteen toiminnallisuuden ja
tekniikan ymmarrystd, jotta vaatimuksen tarkoitus ja vaikutukset voi-
daan pédtelld. Lopuksi tuotepéillikon tdytyy vield luovia poliittisten ja
strategisten kysymysten aallokossa ja ottaa huomioon mahdolliset uu-
det sopimukset, tarkedt asiakkaat ja vaativat myyjat.

Mairitelty. Alkuperdinen vaatimus ei useinkaan ole riittdva suunnitte-
lun ja ohjelmoinnin tarpeisiin ja on syytd laatia yksityiskohtaisempi
madrittely siihen liitettdvaksi. Madrittely voi olla pelkkd selventdva
teksti, mutta myos luokkakaavioita tai kdyttotapauksia voidaan tehda.
Taman jalkeen vaatimus voidaan siirtdd tilaan "Maééritelty’.

Hylitty. Jos vaatimus pddtetddn hyldtd, se asetetaan tilaan "Hylatty'.
Vaatimuksen esittdjdlle ldhetetddn tastd tieto ja perustelut. Hyldttyja
vaatimuksia ei poisteta varastosta, jotta niitd voidaan tutkia vield myo-
hemminkin.

Suunniteltu. Tuleva julkaisupdivd ja kdytettdvissd olevat henkilosto-
resurssit maarddviat sen, kuinka monta henkilotyopdivdad on kaytetta-
vissd kehitykseen, testaukseen ja tuotteen viimeistelyyn. Tuotejulkai-
sun suunnittelussa yritetddn priorisoinnin ja tyomddrien arvioinnin
avulla mahduttaa julkaisuun maksimimdard vaatimuksia, jotka sitten
asetetaan tilaan ‘Suunniteltu’. Ndmd vaatimukset toimivat jatkossa
syotteend suunnittelu- ja ohjelmointiprosesseille. Koska arviot pyrkivat
aina olemaan liian optimistisia, osa vdhemman tdrkeistd vaatimuksista
saatetaan joutua poistamaan julkaisusta ajanpuutteen takia.

Kehitetty. Kehittaminen siséltdd teknisen suunnittelun, ohjelmoinnin,
yksikkotestauksen ja liitinndismateriaalien, kuten kdyttoohjeiden, esit-
teiden, markkinointikampanjan, ja koulutusmateriaalin, valmistamisen.
Kun kaikki ndmi on toiminnot on saatu valmiiksi, voidaan vaatimus
asettaa tilaan ‘Kehitetty’. On huomattava, ettd vaatimus voidaan mil-
loin tahansa kehittdmisen aikana poistaa julkaisusta. Tdlloin on huo-
lehdittava siitd, ettd ohjelmakoodi palautetaan tilaan, jossa se oli ennen
vaatimuksen kehittamisen aloittamista. Julkaisusta poistaminen teh-
dadn tavallisesti ajanpuutteen tai muuttuneen tirkeysjdrjestyksen takia.
Varmistettu. Tarvitaan useita testejd varmistamaan, ettd kehitetty vaa-
timus on riittdavalld laadullisella tasolla julkaistavaksi. Tyypillisid teste-
ja ovat: toiminnallinen yksikkotestaus jonkin kehitysryhmén ulkopuo-
lisen testaajan suorittamana; integraatiotestaus, joka keskittyy ohjel-
mamoduulien vilisiin riippuvuuksiin; jarjestelmétestaus koko ohjel-
mistojdrjestelméssd; hyvdksymistestaus koko tuotteelle; ja lopulta
asennustiedostojen testaus.
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¢ Julkaistu. Kun kaikki toimenpiteet julkaisua varten on tehty, vaatimus
asetetaan tilaan ‘Julkaistu’ ja vaatimuksen esittdjdlle ldhetetddn tasta
tieto. Vaatimus sdilytetddn edelleen varastossa mahdollisia jatkotutki-
muksia varten.

Useimmat kaupalliset vaatimusten hallintaan tarkoitetut tyokalut sallivat omi-
en tilojen lisdyksen ja maédrittelyn, jolloin ne voidaan sovittaa yrityksen omien
kaytantojen mukaisiksi. Kehitystoimintojen sisélld tapahtuvien siirtymien, ku-
ten suunnittelu- ja testausdokumenttien linkityksen, hallinnoimiseksi tarvitaan
usein manuaalisia toimintoja. Vaatimusten kunnolliseen hallinnointiin tarvitaan
aina jonkinlainen tytkalu; pienissd tuotekehitysprojekteissa yksinkertainen tau-
lukko voi olla riittdvd, mutta laajemmissa hankkeissa tarvitaan valttamatta jo
vaatimusten runsauden takia kunnollinen varasto. Massiiviset vaatimusmadrit-
telydokumentit ovat myos ongelmallisia, silld dokumentin rakenne haittaa rin-
nakkaisten vaatimusten yhtdaikaista laatimista. Myos vaatimusten jdljittaminen
suunnitelmiin, koodiin ja testiraportteihin asti vaatii riittdvdn kehittyneen tyo-
kalun kayttod, ettei jdljittamisessd tarvitse mennd virheille alttiiseen ja tyolaa-
seen manuaaliseen tyohon. (Regnell & Brinkkemper, 2005.)

3.5 Yhteenveto tuotehallinnan prosesseista

Tuotehallinnan viitekehyksessd on otettava huomioon varsinaisten prosessien
lisdksi myos lukuisat sidosryhmiit, joilla on sanansa sanottavana tuotteen kehit-
tamisen suhteen. Jo sidosryhmien moninaisuus aiheuttaa sen, ettd esitettyjen
vaatimusten mddrd on mittava ja niiden kasittelyyn on kiinnitettdva erityistd
huomiota.

Ylimmalla tasolla viitekehyksen prosessikaaviossa on tuotesalkku, jonka
avulla pyritddn saamaan kokonaisndkemys yrityksen tuotteista ja niiden tule-
vasta kehityksestd. Pienessd yrityksessd tuotesalkun tasolla voidaan tehdd jopa
resurssien allokointia ja kehityspanosten priorisointia. Tavallisesti kuitenkin
salkun avulla tuotteet liitetddn yrityksen liiketoimintasuunnitelmaan ja sen
avulla tehdddn tarkeitd paatoksid yrityksen tulevaisuudesta.

Seuraavalla tasolla viitekehyksessd on roadmapping, jonka avulla liike-
toimintastrategia ja yksittdiset tuotevaatimukset pyritddn saamaan ldhemmaéksi
toisiaan. Sen avulla muodostetaan eri sidosryhmille yhteinen késitys tuotteen
tulevaisuudesta ja siihen tarvittavista kehitysaskelista. Roadmapping-prosessin
tuloksena syntynyt roadmap ei useinkaan ole kovin kayttokelpoinen tai ainakin
sen ylldpitiminen on vaivalloista. Prosessin ldpikdyminen eri sidosryhmien
kanssa on kuitenkin palkitsevaa, silld sen tuloksena saavutetaan yhteinen ym-
maérrys tuotteen kehitysaskelista.

Kolmannella tasolla viitekehyksessd on vaatimusten hallinta. Eri sidos-
ryhmiltd kerdtyt vaatimukset tallennetaan erityiseen varastoon, jossa tuotepaail-
likko jatkuvasti seuraa niiden tilaa, poistaa duplikaatteja ja muuntaa niitd tuo-
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tekehityksen kielelle tai jopa hylkdd tuotteeseen sopimattomat vaatimukset.
Sidosryhmiét on myos pidettdva ajan tasalla vaatimusten tilasta.

Alimmalla tasolla sijaitseva julkaisujen suunnittelu kasittelee my6s vaati-
muksia ja menee siksi pdillekkdin vaatimushallinnan kanssa. Julkaisujen suun-
nittelussa vaatimukset asetetaan tdrkeysjarjestykseen ja niistd valitaan tulevaan
julkaisuun sopiva joukko. Ndmaé tuotevaatimukset siirtyvét sitten kehityspro-
sessiin ohjelmoitaviksi ja testattavaksi. Vaatimusten hallinta ja julkaisujen
suunnittelu tarvitsee aina tuekseen jonkinlaisen tyokalun.

Yritysten mielestd julkaisujen tyomaéédrien arviointi etukéteen olisi erittdin
tarkedd, mutta ne eivit useinkaan kaytd sithen mitddn formaalia menetelmaa.
Vaatimusten ja niiden muutosten hallinta on hankalaa ja tyolasta. Julkaisun si-
salto eli scope kiinnitetddn etukdteen, mutta laajuuteen saattaa tulla muutoksia
tyon edistyessd. Vaatimuksia tulee lisdd, ne muuttuvat tai osa niistd hyldtaan
vield kehittdmisvaiheessa, joten yritykselld pitdisi olla kédytettdvissddn julkaisun
laajuudenhallintaan soveltuva menetelmd. Seuraavissa luvuissa esitellddn raata-
16idyn ohjelmistoprojektin laajuudenhallintaan kehitetty northernSCOPET™-
konsepti ja tutkitaan, soveltuisiko se my6s tuotekehitysprojektien hallintaan.
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4 OHJELMISTOPROJEKTIN LAAJUUDENHALLINTA
JA NORTHERN SCOPE™ -KONSEPTI

Ohjelmistoprojektit ovat saaneet mediassa laajaa negatiivista julkisuutta epdon-
nistumistensa takia. Standish Groupin (2014) raportti “Big Bang Boom” osoitti,
ettd projektien onnistumisaste laski merkittdvasti tarkastelujakson 2003-2012
aikana; vain 6 prosenttia projekteista onnistui eli ne valmistuivat ajoissa, pysyi-
vidt budjettinsa rajoissa ja niissd toimitettiin halutut ominaisuudet ja toiminnal-
lisuus. 52 prosenttia projekteista oli “haastavia”, tarkoittaen, ettd ne myohdstyi-
védt, ylittivdt budjettinsa ja/tai vaadittuja ominaisuuksia ja toiminnallisuutta
puuttui. 42 prosenttia projekteista epdonnistui eli ne keskeytettiin ennen val-
mistumista tai toimitettiin, mutta tuotosta ei koskaan otettu kadyttoon. Suurim-
pia ongelmia ohjelmistoprojekteissa ovat aikataulun pettaminen, kustannusar-
vion ylittyminen sekd projektista tilaajalla ja toimittajalla ollut erilainen nake-
mys (Forselius, 2013). Tuoreessa kirjassaan Onnistunut tietojdrjestelman han-
kinta Pekka Forselius (2013, 14) summaa ongelmat ndin:

On aivan liian tuttua, ettd projektit paisuvat hallitsemattomasti, aikataulu pettavit ja
kehittdjien tyopaine kasvaa kohtuuttomaksi. Lopputulos on heikkolaatuinen ja kayt-
tdjid huonosti palveleva. Ongelmien merkittdvand osasyyna ovat hyvan ammatillisen
kdytannon vastaiset tyotavat. Vaatimuksien madrittely, suunnittelu ja ohjaus jaavat
usein vaillinaisiksi, muutosten ja riskien hallinta unohtuu ja osapuolten vastuut on
madritelty epamaardisesti. Osapuolten vélinen kommunikaatio ei toimi.

Laajuudenhallinta (engl. scope management) on kokoelma prosesseja, joita kayt-
tamalla ohjelmistoprojektin vetdjdllda on mahdollisuus mitata projektin kokoa,
virtaviivaistaa vaatimusten esittdmistd ja hallintaa sekd kontrolloida muutos-
tenhallintaa pdamaddaranddan projektin pitdiminen aikataulussa ja budjetissa
(Dekkers & Forselius, 2007). Ohjelmistoprojektien estimointi ja mittaaminen (engl.
software project estimation and measurement, PEM) tdhtdd projektin koon,
tuottavuuden, tyomddran ja/tai hinnan sekd aikataulun ennustamiseen usein ja
missd tahansa projektin vaiheessa. Toiminnalliseen laajuuteen perustuva esti-
mointi eli toimintopistelaskenta on tunnustettu yhdeksi ohjelmistoprojektien
hallinnan parhaista kdaytannoistd. (Forselius & Kdkold, 2009.) Finnish Software
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Measurement Assosiation (FISMA ry) on kehittdnyt toiminnallisen laajuden
hallintaan perustuvan konseptin, joka on saanut nimekseen northernSCOPE™.
Konseptin avulla projektien aikataulut, kustannukset ja sovitut toiminnallisuu-
det on tutkitusti (Kdkold & Forselius, 2015) saatu pysymddn kurissa ja tiedot
projektien toteumista on keritty laajaan kokemustietokantaan jatkokdyttod var-
ten. Seuraavaksi esitelladnkin ohjelmistoprojektien laajuudenhallintaa yleisesti,
sithen olennaisesti liittyvadd toimintopistelaskentaa ja lopuksi kerrotaan, kuinka
northernSCOPE™-konseptin avulla saadaan ohjelmistoprojektit pysymddn ai-
kataulussaan sekd tilaajan ettd toimittajan yhteistyolla.

4.1 Ohjelmistoprojektin laajuudenhallinta

Perinteisessd ICT-projektien hallinnoinnissa projektipdillikon edellytetdan
suunnittelevan, arvioivan, ennustavan, aikatauluttavan, resursoivan ja ohjaavan
projekteja, jotka koostuvat hyvinkin erilaisista osista. Projektit eivit ole puhtaita
ohjelmistokehitysprojekteja, vaan “hybridejd”, sisdltden mm. koulutusta, asen-
nusta, dokumentointia jne. Kun projektipdallikko yrittdd hallita kaikkia naita
yhtend isona tehtdvdjoukkona, ei ole tavatonta, ettd laajuutta on hankala hallita
ja arviot ja aikataulut alkavat huomaamatta lipsua, kunnes on liian myohdista
tehdd mitdan. Aikataulun ja kustannusten kiinniottaminen my6hemmin projek-
tin aikana ei kdytannossa ole mahdollista. (Dekkers & Forselius, 2007.)

Laajuudenhallinta esitellddan oppaassa Project Management Body of
Knowledge (PMBOK®) (2004) yhdeksi yhdeksastad projektijohtamisen tietamys-
alueista. Dekkers ja Forselius (2010) nostavat artikkelissaan laajuuden hallinnan
keskeiseen asemaan muihin projektijohtamisen tietdmysalueisiin ndhden (Ku-
vio 7).

Projektin Projektin...... Projektin
integraation " ajankdytén | 1., henkilostdn
hallinta " hallinta hallinta

Proje ktgn Projektin Projel;:'i_:l'n
riskien?_ laajuuden kustanpusten
hallinta hallinta hallinta
Projektin Projektin If'_'.rti]:e ktin
hankintojen 1.l laadun 41" viestinnin
hallinta haifinta™"" hallinta

KUVIO 7 PMBOK®in projektijohtamisen tietdmysalueet (Dekkers & Forselius, 2010, 16)
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Tietdimysalueiden suomenkieliset méadritelméat on esitetty kirjassa Hankehallin-
nan tyokalupakki (Forselius, Dekkers, Karvinen & Kosonen, 2009, 18) seuraa-
vasti:

e Projektin integraation hallinta sisdltdd projektin johtamisen osa-
alueiden vilisen koordinaation edellyttamat prosessit.

¢ Projektin laajuuden hallinta muodostuu niistd prosesseista, jotka vaadi-
taan sen varmistamiseen, ettd projektissa ovat mukana kaikki ne tyot,
mutta vain kaikki ne ty6t, jotka projektin menestyksellinen loppuun suo-
rittaminen edellyttaa.

e Projektin ajankdyton hallinta muodostuu niistd prosesseista, jotka vaa-
ditaan varmistamaan, ettd projekti viedddn loppuun suunnitellussa ajas-
sa.

¢ Projektin kustannusten hallinta muodostuu niistd prosesseista, jotka
vaaditaan sen varmistamiseen, ettd projekti pystytdan viemdan loppuun
sille hyvaksytyn budjetin mukaisena.

¢ Projektin laadun hallinta muodostuu niistd prosesseista, jotka vaaditaan
sen varmistamiseksi, ettd projekti tdysin tyydyttdd ne tarpeet, joiden ta-
kia se asetettiin.

e Projektin henkiloston hallinta muodostuu niistd prosesseista, jotka
vaaditaan sen varmistamiseen, ettd osallistuvia henkilostovoimavaroja
kaytetdan mahdollisimman tehokkaasti.

¢ Projektin viestinndn hallinta muodostuu niistd prosesseista, jotka vaa-
ditaan sen varmistamiseen, ettd projekti-informaatio tuotetaan, kerdtdan,
levitetddn, varastoidaan ja hédvitetdan oikea-aikaisesti ja tarkoituksenmu-
kaisesti.

* Projektin riskien hallinta on jdrjestelmaillinen riskien tunnistamis-
prosessien, analysointiprosessien sekd niihin varautumis- ja reagointi-
prosessien muodostama kokonaisuus, jonka tarkoituksena on varmistaa
asetettujen tavoitteiden saavuttaminen optimoimalla riskien ja niiden
hallintatoimenpiteiden vilinen tasapaino.

¢ Projektin hankintojen hallinta on tavoitteeseen pddsyn edellyttamien
tuotteiden ja palveluiden ostamisprosessien muodostama kokonaisuus.

Projektijohtaminen edellyttdd tietdmisen lisdksi toimenpiteitd (Forselius ym.
2009). PMBOK®-kirjassa tarvittavat prosessit jaetaan viiteen eri ryhméén (kuvio
8). Prosessiryhmit kuvaavat projektin etenemistd asettamisesta suunnittelun,
suorittamisen ja valvonnan kautta padttamiseen. Tieto kulkee aina edellisesta
prosessiryhméstd seuraavaan. Joskus on valvonnan yhteydessa tehtyjen havain-
tojen perusteella syytd palata uudelleen suunnitteluun ja jatkaa sitten suoritta-

mista ja valvontaa, kunnes pdittamisen edellytykset saavutetaan. (Forselius ym.
2009.)
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ASETTAMIS-
PROSESSIT

SUUNNITTELU-
PROSESSIT

{  SUORITTAMIS-
PROSESSIT

VALVONTA-
PROSESSIT

PAATTAMIS-
PROSESSIT

TIEDONKULKU

KUVIO 8 Projektijohtamisen prosessiryhmét (PMBOK® ja Forselius ym., 2009, 19)

Laajuudenhallinta on kuvion 7 keskiossd, vaikkakin PMBOK® esittédd tietamys-
alueet alun perin toisessa jdrjestyksessd. Jdrjestys sindnsd ei ole olennainen,
mutta on hyvé korostaa laajuudenhallinnan keskeistd roolia ohjelmistokehityk-
sessd. Laajuudenhallinnalla on vahvat yhteydet muihin tietdamysalueisiin, eri-
tyisesti kuitenkin ajan, kustannusten, laadun ja riskien hallintaan. Laajuutta ei
voi muuttaa ilman, ettd siitd aiheutuu seuraamuksia projektin aikatauluun,
budjettiin, laatuun ja riskitasoon. Tama patee my®os toisinpdin; jos aikataulua tai
budjettia tdytyy tiukentaa, saatetaan tarvitaan muutoksia myos laajuuteen ja
laatuvaatimuksiin tai projektin riskit kasvavat. (Dekkers & Forselius, 2007.)

Ei voida liikaa korostaa sitd, ettd tdydelliset, tismailliset ja dokumentoidut
vaatimukset ovat laajuudenhallinnan ytimessd. Vaatimuksia ovat toiminnalliset
kayttdjan vaatimukset (mitd ohjelmisto tekee), ei-toiminnalliset vaatimukset
(kuinka ohjelmisto vastaa laatu- ja suorituskykyvaatimuksiin) ja tekniset vaati-
mukset (fyysiset toteutusvaatimukset kuten tiimin taidot, tyokalut, laitteisto-
alusta jne.). (Dekkers & Forselius, 2007.) Suurin osa ohjelmistojen piilevista vir-
heistd voidaan johtaa vaatimusten tasolle. Laajuudenhallinta ei takaa tdydellisia
vaatimuksia, mutta ainakin laajuuden maédritteleminen rajaa sen, mitd vaati-
muksiin siséltyy ja mitéd ei. (Dekkers & Forselius, 2010.) Projektin laajuudenhal-
linta sisdltdd tarpeelliset prosessit sen varmistamiseksi, ettd projekti sisdltda
vain ja ainoastaan sen tyon, joka vaaditaan projektin paittamiseen onnistunees-
ti. Tdhan tyohon kuuluvat seuraavat prosessit (PMBOK®, 2004, 103):

e Kerdd vaatimukset - madrittele ja kirjaa sidosryhmien tarpeet

e Maddrittele laajuus - laadi yksityiskohtainen kuvaus projektista

* Jaa projekti osiin - pilko projekti helpommin hallittaviin palasiin
e Varmenna laajuus - hyvaksy projektin tuotokset
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e Tarkista laajuus - seuraa projektin tilaa ja hallinnoi muutoksia

Mainituissa prosesseissa on useita toimintoja, jotka eivit ole mukana perintei-
sissd ICT-projekteissa: Nditd toimintoja ovat (Dekkers & Forselius, 2007,143-144):

¢ ICT-hankkeen vaatimusten analysointi ja jakaminen itsendisesti hallin-
noitaviin projekteihin (tai aliprojekteihin).

¢ Toiminnallisen koon mittaaminen, jolla arvioidaan ohjelmiston toimin-
nallinen laajuus.

¢ Tilanneanalyysi, jolla selvitetddn laadulliset ja tekniset vaatimukset.

® Ohjelmakoodin uudelleenkdyton vaikutuksen arviointi.

* Projektin ldhtotilanteen laajuuden arviointi perustuen karkean tason vaa-
timuksiin.

e L&htotason asettaminen projektin mittareille lopullisten vaatimusten pe-
rusteella. Mittareita ovat toiminnallinen koko (projekteissa, joissa se on
laskettavissa), kustannukset ja tyomddrd. Asettamisessa kdytetddn jota-
kin kokemusperdisistd tietokannoista, esim. Experience® tai ISBSG (In-
ternational Software Benchmarking Standards Group).

* Projektin tyomaddrdn, keston ja kustannusten estimointi perustuen aikai-
sempiin projektitoteumiin tai kokemustietokantoihin.

jittdminen ja liittdminen olemassa olevaan projektidokumentaatioon.

Laajuudenhallinta on paras antaa itsendisen ja asiantuntevan Scope Managerin
(kdytetty my0Os nimitystd mitoitusvastaava (Forselius, 2013)) tehtavaksi. Hanet
on koulutettu ICT-projektien hallintaan, asiakassuhteiden ylldpitoon, ohjelmis-
tojen estimointiin, vaatimusten esittimiseen ja dokumentointiin, toiminnallisen
koon laskentaan, ohjelmistojen mittaamiseen, muutosten hallintaan ja projektin
pilkkomiseen osaprojekteiksi. Scope Manager voi siis toimia myds osaavana
projektipdéllikon apulaisena. Lisdksi riippumattoman Scope Managerin kaytto
ohjaamassa ja suorittamassa monia laajuudenhallinnan prosesseja helpottaa
raskaasti tyollistettyd projektitiimid. Scope Manager palvelee riippumattomana
asiakkaan edunvalvojana ja projektitiimiin kuuluvana tarkastajana vastuullaan
seurata ja arvioida projektin edistymistd. Kun projektin laajuus on koko ajan
tarkkailun alla, asiakas ja toimittaja voivat paremmin madaritelld, rakentaa ja
hankkia laadukkaita ohjelmistoja. (Forselius, 2013.) ECQA (European Certifica-
tion & Qualification Association) on myontdnyt Certifed Scope Manager -
sertifikaatteja vuodesta 2007 ldhtien. Suomessa northernSCOPE™- konseptin
mukaista Certifed Scope Manager -koulutusta tarjoaa TIVIA ry (Tieto- ja vies-
tintdtekniikan ammattilaiset ry).
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4.2 Toiminnallisen laajuuden mittaamiseen perustuva ohjelmis-
toprojektin tyomdiridn ja keston arviointi

Finnish Software Measurement Assosiation (FiSMA) -yhdistyksen tyéryhmé on
kehittdanyt kaikentyyppisille ohjelmistoille soveltuvan yleisen ja parametrisoi-
dun toiminnallisen laajuuden mittausmenetelméan nimeltdaan FiISMA 1.1. Mene-
telmd on standardoitu numerolla SFS-ISO/IEC 29881. Standardin johdannossa
sanotaan:

Toiminnallinen laajuus on keskeinen mittari, kun vertaillaan ohjelmistokehityksen
tyokokonaisuuksia ja vaihtoehtoisia kehittimistapoja. Toiminnallista laajuutta on
hyodynnetty etenkin tydmaddrien arvioinnissa ja tuottavuuden analysoinnissa, mutta
se on osoittautunut kayttokelpoiseksi myos projektien suunnittelussa, seurannassa,
valvonnassa ja sopimusten solmimisessa. Toiminnallisen laajuuden mittaaminen
(FSM) on parhaimmillaan, kun kaikki kadyttdjan haluamat mittaushetkelld tunnistetut
toiminnallisuudet ja toiminnot on nimetty ja lueteltu. T4lloin laajuuden ja muutosten
hallinta on tehokasta, luotettavaa ja verrattain helposti ymmarrettdavaa jopa loppu-
kayttdjan ndkokulmasta.

Ohjelmiston laajuus on yksi tarkeimmistd ohjelmistoprojektin hintaan vaikutta-
vista tekijoistd. Onhan selvdd, ettd suuren ohjelmiston kehittdiminen vaatii
enemmadn tyotd ja rahaa kuin pienen ohjelmiston. Kuitenkin alalla kdytetdan
laajuuden mittaamiseen tarkoitettuja toimintopistelaskentamenetelmia harvoin,
vaikka ne ovat ainoita ISO-standardoituja menetelmis, joilla ohjelmiston laajuus
voidaan kiistattomasti ja toistettavasti todentaa. Kayttamédttomyyteen on monia
syitd; asiakkaat ja toimittajaorganisaatioiden johtajat eivit tiedd ndiden mene-
telmien olemassaolosta, pitdvét niitd hankalina ja aikaa vievind kayttad tai luu-
levat niiden tuottavan eri tuloksia riippuen mittaajasta. (Forselius & Savioja,
2013.) Ohjelmistojen kehittdminen on riskialtis, monimutkainen ja kallis proses-
si. Monimutkaisuus johtaa siihen, ettd kehittdmiseen tarvittavaa tyomaardd ja
kustannuksia on hankala arvioida ennakolta. Ohjelmistoprojektien arviointi
(engl. estimation) ei ole kuitenkaan salatiedettd. Kaytettdvissa on hyvid arvioin-
titekniikoita, projektien toteutumatietojen varastoja ja luotettavia yhtaloitd arvi-
oiden tekemiseen. (Hill, 2011.)

Ohjelmistoprojekti sisdltdd kolmenlaisia vaatimuksia; toiminnallisia, laa-
dullisia ja teknisid (Hill, 2011, 3):

e Toiminnalliset vaatimukset kertovat, MITA ohjelmisto tekee. Nama ovat
prosesseja, joita kehitettdvan ohjelmiston on tarkoitus suorittaa tai tukea.

e Laadulliset eli ei-toiminnalliset vaatimukset kertovat, MITEN ohjelmis-
ton tdytyy toimia. Nditd ovat mm. luotettavuus, turvallisuus, tehokkuus,
kaytettavyys, yllapidettavyys, siirrettdvyys jne.

e Tekniset vaatimukset kertovat, KUINKA ohjelmisto on rakennettava.
Ndihin sisdltyvdat mm. tyokalut, menetelmit, arkkitehtuuri, tiimin ko-
koonpano, laitteistot, tietokannat jne.
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Toiminnallisen laajuuden mittaamiseksi on olemassa useita standardeja. Mit-
tayksikkond kaytetdan toimintopistettd (engl. function point, fp), joka perustuu
jarjestelmdn kasittelemien tietojen seka jdrjestelméan toimintojen madrdan. Van-
hin toimintopistemenetelmd kehitettiin jo 1970-luvun lopussa IBM:lld autta-
maan kehittdjid tyomaédrien arvioinnissa. Sama menetelmé on edelleen kaytossa
ja se tunnetaan nimelld IFBUG (International Function Point User Group). Me-
netelmdstd on kehitetty vuosien kuluessa useita variaatioita, mutta mikdan niis-
td ei ole koskaan saavuttanut IT-alan varauksetonta suosiota. Syynd lienee se,
ettd ndimd menetelmédt ovat prosessildhtoisid ja tarkastelevat toiminnallisuutta
puhtaasti ohjelmistokehittdjan ndkokulmasta. Suomessa kehitetty FiSMA 1.1-
menetelmd on toimintoldhtdinen ja siind mitataan ohjelmiston kéayttdjdlle tuot-
tamia palveluja ja kdytetddn tietojdrjestelmédn omistajan ja kdyttdjan ymmarta-
mid kasitteitd ja termejd. (Forselius, 2013.)

FiSMA 1.1 -menetelmdssa kayttdjien ja kehitetyn tai kehitettdvan ohjelmis-
ton vilinen yhteys rakentuu kéayttdjien tarpeiden perusteella médriteltyjen toi-
minnallisten vaatimusten ja niistd johdettujen ohjelmiston toimintojen kautta.
Mittaamisen edellytyksend on siis, ettd kaikki mitattavan ohjelmiston kayttdjalle
tuottamat eri palvelut tunnistetaan, nimetddn ja luetteloidaan.. FiSMA 1.1-
menetelmdlld voidaan saada luotettavia arvioita ohjelmiston toiminnallisesta
laajuudesta jo hyvin aikaisessa kehittimisvaiheessa. (Forselius, 2013.)

Toiminnallisen laajuuden mittaamiseen riittdvd vaatimusten kuvaustaso
on esimerkiksi seuraava (Forselius, 2013, 52):

e Kiyttotilannekuvaukset (kdyttoliittymd, toiminnallisuus) ulkoisine liit-
tymineen

e Kisitemalli (luokkakaavio)

e Liiketoimintaprosessien kuvaukset

¢ Tekninen arkkitehtuuri (jarjestelman rakenne)

FiSMA 1.1 -menetelmdssad ndiden tietojen avulla laaditaan luettelo tulevan oh-
jelmiston erilaisista toiminnoista. Menetelmd jakaa ohjelmiston toiminnot seit-
semddn toimintoluokkaan ja luokat edelleen 28 toimintotyyppiin (liite 3). Oh-
jelmistohankkeen alkuvaiheessa toimintoluettelon laadinnan pohjaksi riittdad
melkeinpd toimintoluokkien taso ja hankkeen edetessd ja vaatimusmadérittelyn
valmistuessa luetteloa voidaan tarkentaa (Forselius, 2013). Toimintoluetteloon
listataan seuraavanlaiset erityyppiset toiminnot (Forselius, 2013, 41):

e Hakundytot, joilla ndytetddn jarjestelmén tietoja

e Pdivitysndytot, joilla pdivitetddn jarjestelmén tietoja

e Tulosteet eli raportit ja lomakkeet

e Vastaanotettavat sanomat ja tiedostot

¢ Lihetettdvit sanomat ja tiedostot

e Algoritmiset palvelut koskien tietoturvaa, laskentaa jne.
e Kisitteet eli tietokannan luokat
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Valmisteluvaiheessa toiminnallisen laajuuden arvioimiseksi riittdd, ettd luette-
loon listattujen toimintojen kokona kaytetdan FiSMA 1.1:n tarjoamia oletustoi-
mintopisteitd (keskimddrdinen koko). Esimerkiksi kolmetoimisen (lisd-
ys/muutos/poisto) pdivitysndyton oletuskoko on 16,8 toimintopistettd. Kun
myShemmin vaatimusten tarkentuessa ndytostd tiedetddn yksityiskohtaisempia
tietoja, voidaan sen koko toimintopisteind S laskea kaavasta

S=m(0,2 +n/5+w/l,5+1/2),

jossa m = pdivitystoimintojen lukumdird, 0,2 on perustamisvakio, n = dataele-
menttien lukumaééard, w = kirjoitusviittausten lukumaééra ja r = lukuviittausten
lukumaéarad. Talloin esimerkiksi kolmetoimisen pdivitysndyton, jossa on 9 syot-
tokenttdd, yksi valintalista ja kolme painiketta, kooksi saadaan 3(0,2 + 15/5 +
1/1,5 + 2/2) = 14,4 toimintopistettd. Kaikille 28 toimintotyypille on oma toimin-
topisteiden laskentakaavansa, jotka 16ytyvit standardista SFS-ISO/IEC 29881
tai esimerkkeineen FiSMAn sivuilta. (FiISMA 1.1, 2008.)

Toimintopistelaskennan systemaattisen ja laajemman kadyton esteend pide-
tadn usein laskentaan kuluvaa aikaa. Menetelmén soveltaminen koetaan hitaa-
na ja siten liian kalliina kadyttdd. Yksi maailman tunnetuimmista toimintopiste-
laskennan asiantuntijoista, Capers Jones, halusi osoittaa, ettei ajankdytto ole
valttamatta suurin este toimintopistelaskennan kadytolle. Han laski omalla me-
netelmdllddn 40 sovelluksen toimintopisteet 75 minuutissa eli keskimé&ddrdinen
laskentanopeus oli vahemman kuin 2 minuuttia sovellusta kohden. (Forselius &
Savioja, 2013 ja Jones, 2013.) Jonesin innoittamana FiSMAn piirissa tehtiin kesal-
14 2013 nopeuskoe, johon kutsuttiin mukaan vapaaehtoisia Scope Managereita
ja joille annettiin tehtdvéksi arvioida viisi erilaista ohjelmistoa. Pohjatiedoksi
annettiin laskettavien ohjelmistojen erityyppisten toimintojen lukumadérit ja
tehtdvanantona oli laskea ohjelmiston koko FISMA 1.1 -toimintopisteind. Jatko-
tehtdvana oli annettujen lisdtietojen avulla my6s arvioida ohjelmiston tekemi-
seen tarvittava tyomaddrd. Arviointiin kdytetty aika mitattiin ja nopeuden liséksi
tutkittiin my6s arvion tarkkuutta verrattuna jarjestdjien laskemiin benchmark-
arvoihin. Keskiméérdiseksi arviointinopeudeksi saatiin 2,37 minuuttia ohjelmis-
toa kohden, mikd vastaa himmastyttdvan hyvin Jonesin saamaa tulosta. Ottaen
huomioon sen, ettd laajojen ohjelmistojen tekemiseen menee tuhansia ja tuhan-
sia tunteja, ei ole perusteltua sddstdd arviointikustannuksissa, jotka tehdyn ko-
keen mukaan eivdt muodosta kovinkaan merkittdvaad osaa kokonaiskustannuk-
sista. (Forselius & Savioja, 2013.)

Kun ohjelmiston koko on arvioitu toimintopisteind, on mahdollista laskea
sen toteuttamiseen kuluva aika eli tyomiiri (engl. effort) perustuen johonkin
kokemustietokantaan. FiSMA on kerdnnyt ylldpitamddnsa Experience®-
tietokantaan vuosien ajan Suomessa toteutuneiden ohjelmistoprojektien mitta-
ustietoja. Maailmalla laajimmin k&ytetty kokemustietokanta on ISBSG. Yrityk-
set voivat my0s kerdtd omaa kokemustietokantaansa toteutuneista projekteista
ja niiden avulla saadaankin kaikkein tarkin arvio. (Forselius, 2013.) Ohjelmis-
toprojektin tyomddran arviointiprosessi on esitetty kuviossa 9.
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Ohjelmiston tekemiseen tarvittava tyomddrdn arvioinnissa on otettava
huomioon my®os projektikohtainen tilannekerroin ja projektikohtainen uudel-
leenkdyton vaikutus.

Projektikohtainan
uudelleenkaytdn
vaikutus

C

Projektikohtainen
tilannekerrain

Tuottoaste
samantyyppisista

projekteista (h/FP)
D

Ohjelmiston taimin-
nallinen laajuus (FP)

A

Tydma&aran
arviointiprosessi

A*B*C*D=E

!

4 3

Ty@maardarvio (tuntia)

KUVIO 9 Ohjelmistoprojektin tyoméaaran arviointiprosessi (Forselius, 2013, 51)

Tilannekertoimen laskemiseksi FiSMA on kehittanyt ND21-
tilanneanalyysimenetelmén, jossa 21 tuottavuustekijan avulla arvioidaan pro-
jektin olosuhteiden vaikutus tyoméaardaan. Tuottavuustekijdt jakaantuvat neljaan
ryhmddn: projekti-, prosessi- tuote- ja henkildstotekijoihin. Projektitekijoissa
arvioidaan mm. asiakkaan sitoutuneisuutta, sidosryhmien mééaraa ja aikataulu-
paineita. Prosessitekijoitd ovat mm. standardien, metodien ja tyokalujen vaiku-
tus sekd kehitysprosessin kypsyys. Tuotetekijoissd arvioidaan toiminnallisten ja
laatuvaatimusten tasoa ja henkilostotekijoissda mm. tiimin ryhmaétyotaitoja, tyo-
kaluosaamista ja projektijohdon kokeneisuutta. Kukin tekija arvioidaan as-
teikolla --, -, +/-, + ja ++, joista —- ja - vaikuttavat tyomdardd nostavasti ja + ja
++ sitd vahentdvasti. ND21- menetelmin tarkat arviointikriteerit 16ytyvat FiS-
MAn sivuilta www.fisma.fi ja tilannekertoimen laskentakaavio liitteestd 4.
(FiSMA, 2001.)

Uudelleenkdyton on sanottu olevan tehokkain tapa parantaa ohjelmistote-
ollisuuden tuottavuutta. Useat organisaatiot ovat ilmoittaneet tavoitteekseen
nostaa uudelleenkdyton astetta. Uudelleenkdyton mittaamiseksi ei ole kuiten-
kaan ollut olemassa yleisessd kdytossd olevia hyvid menetelmii ja siksi FiSMAn
tyoryhméd on kehittanyt tarkoitukseen soveltuvan menetelmdn FiSMA RRM
(Reuse Measurement Method) versio 2002:n. Menetelméd perustuu toiminnalli-
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sen laajuuden mittaamiseen ja yksinkertaiseen malliin ohjelmistoprojektin suo-
ritteista. Kolmas RRM:n peruskésite on sisdinen tai ulkoinen uudelleenkéytto,
joita molempia voi esiintyd samassa projektissa. Jos uudelleenkaytto ei ylita
projektin rajoja, sitd kutsutaan sisdiseksi. Se on projektin kannalta yhtd kaytto-
kelpoista kuin ulkoinenkin uudelleenkdyttd, mutta jos organisaatio haluaa nos-
taa uudelleenkdyttoastettaan, on sen syytd keskittyd enemmaén ulkoiseen. Tar-
koituksena on siis kdyttdd toisaalla kehitettyja uudelleenkdytettdvida kom-
ponentteja ennen projektin mittaamista. Ohjelmistoprojektin suoritteiden mal-
lissa ovat ne konkreettiset suoritteet, jotka ovat suoraan kytkoksissd jokaiseen
toiminnalliseen vaatimukseen. N4itd suoritteita ovat ohjelmakoodi, testitapauk-
set sekd ohjelmisto- ja kadyttdjadokumentaatio. Jokainen suorite edustaa tiettya
prosenttiosuutta tyoméaarastd, joka tarvitaan toiminnon kayttoonottoon. Ndiden
nk. painokertoimien summan tdytyy olla 100 ja jokainen organisaatio kalibroi
kertoimensa perustuen yleiseen ja mitattuun tietoon kyseisen suoritteen erityis-
ominaisuuksista. Uudelleenkdyton vaikutus ohjelmistoprojektin toteutuksen
tyomadradn voi olla joko lisddva tai vahentdva. Jos uuden ohjelmiston toiminto-
jen ja suoritteiden halutaan olevan uudelleenkdytettdvid, tarvittava tyomdara
on suurempi. Jos taas on kdytettdvissd hyvid uudelleenkéytettdvia komponent-
teja, tyomadard pienenee. FiISMA RMM:n tuloksena saadaan uudelleenkéayttoker-
roin R. Sen arvo on tasan 1, jos uudelleenk&ytolld ei ole vaikutusta tai jos vas-
takkaiset vaikutukset kumoavat toisensa. Jos uudelleenkdytettdavistda kom-
ponenteista on enemmaén hyotyd kuin uudelleenkéytettdvyysvaatimusten aihe-
uttamasta kuormasta, R:n arvo on 0:n ja 1:n vilissd. Jos taas uudelleenkaytettd-
vyysvaatimusten vaikutus on suurempi, kertoimen arvo sijoittuu 1:n ja 2:n va-
liin. Ennen uudelleenkdyton vaikutuksen mittaamista on rakennettavan ohjel-
miston toiminnallinen laajuus mitattava ja tdydellinen lista erityyppisistd toi-
minnoista on oltava olemassa. Jokaisen toiminnon kompleksisuus ja koko tay-
tyy siis olla tiedossa. Jos parempaa arviota ei saatavissa, suoritetyyppien paino-
kertoimina voidaan kayttdad nditd: ohjelmistokoodi 40%, testitapaukset 30%, oh-
jelmistodokumentaatio 20% ja kayttdjadokumentaatio 10%. Jos minka tahansa
toiminnon jollekin suoritteelle on olemassa uudelleenkdytettdvd komponentti,
vaikutus tyoméddrdan saadaan kertomalla suoritteen painokerroin toiminnon
koolla. Etumerkki on miinus, koska tdssd tapauksessa vaikutus kokonaistyo-
méadrddn on vdhentdva. Jos jonkin toiminnon suorite tdaytyy tehdd uudelleen-
kaytettavaksi, vaikutus tyomadrdan saadaan samalla laskutoimituksella, mutta
etumerkki on plus, koska tyomddra kasvaa. Lopullisen uudelleenkdyton vaiku-
tuksen mittaaminen tapahtuu seuraavasti:

1. Kadydddn lapi kaikki laajuusmittauksessa 16ydetyt toiminnot ja poimi-
taan niistd ne, joilla tunnistetaan olevan vaikutusta uudelleenkadyttoon.

2. Lasketaan jokaisen tdllaisen toiminnon uudelleenkdyton vaikutus r;
edelld kuvatulla tavalla.

3. Lasketaan uudelleenkdyton kertoimen R arvo kaavasta R =( S + ?ri)/S,
jossa S on ohjelmiston toiminnallinen laajuus ja ? joko plus tai miinus.
(FiSMA, 2002.)
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Projektin kokonaistyomadran arvioimiseksi on vield selvitettdvé tuottoaste (tun-
tia/toimintopiste) samantyyppisistd projekteista. Kaytettdvissa olevasta koke-
mustietokannasta etsitddan mahdollisimman samantyyppisid aikaisemmin val-
mistuneita projekteja. Esimerkiksi Experince®-kokemuskantaa kaytettdessd va-
linnassa on mahdollista kdyttdd seuraavia luokittelukriteereja (4SUM Partners
Ltd, 2014):

e Kehittamistyon tyyppi (ohjelmistoprojektin tai ylldpitotyon tyyppi)
¢ Liiketoiminta-alue (asiakkaan liiketoiminta-alue tai teollisuusala)

e Alustatyyppi (kehitettdvan ohjelmiston alusta)

¢ Ensisijainen kehitystyokalu (esim. kadytettdva ohjelmointikieli)

Kuviossa 9 esitetyn ohjelmistoprojektin tytmaééran arviointi voidaan nyt suorit-
taa kertomalla keskenddn projektin toimintopisteet, tilannekerroin, uudelleen-
kayton kerroin ja kokemustietokannasta saatu tuottoaste:

tyomiidrd (h) = toimintopisteet (fp) * tilannekerroin * uudelleenkdiyton kerroin( R)
* tuottoaste (h/fp).

Tyypillisesti tilannekerroin vaihtelee vililld 0,5-2,5 ja uudelleenkdyton kerroin
valilla 0,7-1,5 (Forselius, 2013). Jos arvioidaan esimerkiksi projektia, jonka las-
kennallinen koko toimintopisteind on 500 fp ja kokemusperdinen tuottoaste 5
h/fp, arvioiduksi tyoméaardksi saadaan suoraan 2500h ilman kerrointen vaiku-
tusta. Kertoimet huomioonottamalla tyomaédrdarvioksi saadaan pienimmilldan
875h ja suurimmillaan 9375h. Tyopdiviksi muutettuna tyomadrdarvio vaihtelee
ndin valilla 117 -1250 tpv. Tilannekertoimen ja uudelleenkédyton kertoimen vai-
kutusta ei siis ole syytd vaheksyd. Lisédksi arvioinnin alkuvaiheessa on aina otet-
tava huomioon projektin lagjuuden kasvaminen (engl. scope creep), jonka vaiku-
tus on tyypillisesti 20-30 prosenttia (Hill, 2011).

Tyomddrien arviointia helpottamaan on olemassa erilaisia tyokaluja.
NortherScope™-konseptia tukeva tyokalu Experience® Service on hankittavis-
sa osoitteesta http:/ /www.4sumpartners.com. Tdlld tyokalulla voidaan tehda
ensin karkean maddrittelyn perusteella projektin alustavan tyomaddran laskenta,
mythemmin toimintojen tasolle tarkentuva laskenta, projektin valmiusasteen
seuranta ja lopuksi toteumatiedon tallennus kokemustietokantaan. Experience®
Service tukee FiSMA 1.1 -menetelmé&d toimintopisteiden laskennassa, FiSMA
RMM -menetelmé&d uudelleenkdyton arvioinnissa ja FiSMA ND21 -menetelmééa
tilanneanalyysid tehtdessd. (4SUM Partners Ltd., 2014.)

4.3 northernSCOPE™-konsepti

Tdssd luvussa esitellddn Finnish Software Measurement Assosiationin (FiSMA
ry) kehittdima ohjelmistoprojektien hallinnan parhaisiin kadytantsihin perustuva
laajuudenhallintakonsepti, joka on saanut nimekseen northernSCOPE™. Kon-
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septin avulla projektien aikataulut, kustannukset ja sovitut toiminnallisuudet
on tutkitusti (Kdkold & Forselius, 2015) saatu pysymaddn kurissa ja tiedot projek-
tien toteumista on kerdtty laajaan kokemustietokantaan jatkokdyttoa varten.

Samalla tavoin kuin PMBOK®:ssa myo6s northernScope™-konseptissa
voidaan erottaa viisi eri laajuudenhallinnan prosessia (Kuvio 10). Ohjelmisto-
kehitysprojektin ydinprosessi on luonnollisesti ohjelmiston kehitys. Se ei ole
itsessddn hallinnointiprosessi vaan kohde, jonka prosessia on valttamattd hal-
linnoitava. Viisi laajuudenhallinnan prosessia ovat ohjelmistoprojektin aloitus,
hinnan ja keston arviointi, muutosten hallinta, edistymisen seuranta ja kehitta-
misen lopetus. Kuviossa 11 esitetddn ndiden prosessien liitynta PMBOK®:in
prosessiryhmiin.

Ohjelmistopro-
jektin aloitus

Edistymisen
seuranta

Hinnan ja ) . N
J Ohjelmiston Kehittéamisen
keston .
.. kehitys lopetus
arviointi
Muutosten
hallinta

KUVIO 10 Laajuudenhallintaldhtdisen projektin arviointi- ja mittausprosessit (Forselius &
Kikold, 2009)

Hinnan ja keston
arviointi

ASETTAMIS-
PROSESSIT

SUUNNITTELU-
PROSESSIT

Ohjelmiston

Ohjelmistopro-
) P kehitys

jektin aloitus

(

SUORITTAMIS-
PROSESSIT

VALVYONTA-
PROSESSIT

Muutosten
hallinta

"

PAATTAMIS-
PROSESSIT

Edistymisen
seuranta

Kehittdmisen

lopetus

KUVIO 11 PMBOKIin prosessiryhmien ja laajuudenhallinnan prosessien vastaavuus (Forse-
lius & Kékold, 2009)
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Varsinainen NorthernSCOPE™-konsepti koostuu 12 askeleesta tai portaasta,
jotka on koottu taulukkoon 2.

TAULUKKO 2 northernSCOPE™-konseptin 12 askelta (Dekkers & Forselius, 2007, 17)

Askel Toiminto

1 Asiakas laatii karkean tason vaatimukset ja Scope Manager (SM)
kiinnitetdaan

2 Projekti jaetaan pienempiin aliprojekteihin

3 SM laskee alustavat toimintopisteet jokaiselle aliprojektille ja laatii

arvion koko projektin koosta

4 Asiakas ja SM maadrittavét projektin laatuvaatimukset

5 Asiakas laatii projektista tarjouspyynnon

6 Toimittaja valitaan toimintopistekohtaisen yksikkohinnan perusteella

7 Vaatimukset kiinnitetddn ja dokumentoidaan

8 SM laskee ldhtotilanteen toimintopisteet (baseline)

9 SM laskee haluttujen muutosten vaikutukset kustannuksiin

10 SM valvoo projektin edistymista

11 Projekti pddttyy ja asiakas maksaa toteutuneiden toimintopisteiden
mukaan

12 SM keréad ja tallettaa kokemusdatan

Seuraavaksi tarkastellaan kutakin askelta yksityiskohtaisemmin:

Askel 1: Asiakas laatii karkean tason vaatimukset ja Scope Manager (SM)
kiinnitetaan

NorthernSCOPE™.-konseptin kaytto alkaa, kun tietojarjestelméhankintaa suun-
nitteleva asiakas tunnistaa tarpeen Scope Managerin kaytolle ja kiinnittada sellai-
sen projektiin. Ensimmadisend tehtdvand on kutsua koolle tapaaminen projektin
ohjausryhmin kanssa. Tdlloin voidaan sopia ja selventdd Scope Managerin, asi-
akkaan ja toimittajan roolit ja vastuut projektissa. Scope Manager katselmoi asi-
akkaan valmiina olevien vaatimusmaddrittelyjen selkeyden ja valmiustason ja
ottaa huomioon asiakkaan tavoitteet ja toiveet vaatimusten suhteen. (Dekkers &
Forselius, 2010.)

Askel 2: Projekti jaetaan pienempiin aliprojekteihin

Jo varhaisessa vaiheessa laaja ohjelmistohanke on syytd jakaa pienempiin ja pa-
remmin hallittaviin aliprojekteihin. Jakamisen tekevit asiakas ja Scope Manager
yhteisty0ssd perustuen karkean tason vaatimusmaddrittelyyn ja ennalta maarat-
tyihin kriteereihin. (Dekkers & Forselius, 2010.) Hankehallinnan tyckalupakissa
(Forselius, Dekkers, Karvinen, & Kosonen, 2009, 22) esitetdan kriteerit, joiden
perusteella tietojdrjestelmdhanke olisi syytd jakaa aliprojekteihin. Kriteereja
ovat mm.

¢ Jos hankkeeseen liittyy organisaation muuta kehittamistd ohjelmistopro-
jektin lisdksi, on ndma erityyppiset tyot syytd erottaa eri projekteihin.
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* Jos hanke on erittdin laaja ja useista lisddvistd ja iteroivista kierroksista
koostuva, kukin kierros pitdd erottaa omaksi projektikseen.

¢ Jos hankkeen sisdlto koostuu useista selkedsti erityyppisistd osista, on ne
syytd erottaa omiksi projekteikseen.

¢ Jos hankkeeseen tulee pitkd tauko, kannattaa taukoa edeltédva ja seuraava
osa jakaa omaksi projektikseen.

* Jos hankkeessa tunnistetut samanlaiset projektityypit eroavat toisistaan
esim. laatuvaatimusten, riskien, projektihenkiloston osaamisen tai kehi-
tys- ja kdyttoympadristojen suhteen, on ndamaé paras erottaa omiksi projek-
teikseen.

Niin kuin monessa muussakin ldhestymistavassa, myos tdssd on hyvid ja huo-
noja puolia. Jakamisen tuloksena saattaa olla lukuisa mé&ara pienid aliprojekteja,
mutta niiden hallinnointi ja mitattavuus on niin paljon parempi, ettd tuloksesta
hyotyvat kaikki osapuolet. (Forselius ym., 2009.) Askeleella 2 on iso merkitys,
kun projekti pyritddn toimittamaan ajoissa ja budjetin rajoissa. Tarkoituksena
on jakaa tyo pieniin ja helpommin hallittaviin paketteihin, joista keskustelemi-
nen ja joiden ymmartdaminen molemmin puolin on yksinkertaisempaa. Taulu-
kossa 3 on luettelo erilaisista ohjelmistoprojektityypeista: (Forselius ym., 2009,
23)

TAULUKKO 3 ICT-projektityypit

Tyyppi

Asiakaskohtainen ohjelmistoprojekti
Ohjelmistotuoteprojekti
Ohjelmistoversioprojekti
ICT-palveluprojekti

Valmisohjelmiston konfigurointiprojekti
Tietokonversioprojekti
Integrointiprojekti

Kunkin projektin esitutkimus, médrittely, toteutus, testaus ja kayttoonotto ovat
projektin vaiheita eivétkad osaprojekteja (Dekkers & Forselius, 2010).

Askel 3: Scope Manager laskee alustavat toimintopisteet jokaiselle aliprojek-
tille ja laatii arvion koko projektin koosta

Toiminnallinen koko on tdrkein parametri ohjelmistoprojektin tyomaéaaran arvi-
oinnissa (Forselius ym., 2009). Scope Manager voi laskea vaiheessa 2 méaaritelty-
jen osaprojektien toiminnallisen koon asiakkaan tekemin karkean tason vaati-
musmaddrittelyn perusteella. On huomattava, ettd toiminnallisen laajuuden mit-
taamisen liséksi on otettava yhtélailla huomioon myos laatu- ja tekniset vaati-
mukset. Laadittavan ohjelmiston toiminnallinen laajuus saadaan laskemalla
yhteen sen aliprojektien laajuudet. Talld hetkelld toiminnallisen laajuuden mit-
taamista varten on olemassa viisi erilaista ISO/IEC 14143-1 -standardin kanssa
yhteensopivaa menetelmdd. northernSCOPE™.-konseptissa kdytetddn eniten
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FiSMA 1.1 (SFS-ISO/IEC 29881, 2013) -menetelméd, mutta kaikki muutkin me-
netelmédt ovat samalla tavoin kdytettdvissd. Samaa menetelmdd on kuitenkin
kaytettava kaikkiin aliprojekteihin. Toimintopistelaskentaa ei voi soveltaa kaik-
kiin projektityyppeihin. Nditd ovat esim. valmisohjelmiston konfigurointipro-
jektit ja yllapitoprojektit. Tdlloin on kdytettdva jotain muuta arviointitapaa, ku-
ten tuntimddrdd tai kokemukseen perustuva arviointia. (Dekkers & Forselius,
2007.) Jos suunnitellun ohjelmiston toiminnalliset vaatimukset on saatu kerattya
ja dokumentoitua kattavasti, pystyy Scope Manager antamaan asiakkaalle hy-
vdn arvion tulevan ohjelmiston laajuudesta. Jos vaatimukset ovat liian epamaa-
rdisid, taytyy asiakkaan ainakin miettid ne liiketoimintaprosessit, joita ohjelmis-
ton on tarkoitus tukea. Jos asiakas ei pysty kertomaan tarpeitaan tarkasti, ei
mydskddn toimittaja pysty tuottamaan tarvittavaa sovellusta. Toimittajan kans-
sa saatetaan sopia myos vaatimusten kerddmisestd, mutta silloinkin asiakkaan
on tehtdva lopullinen pdétos siitd, mitd halutaan ja paljonko siitd ollaan valmiita
maksamaan. (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 4: Asiakas ja Scope Manager mdadrittivit projektin laatuvaatimukset

NorthernSCOPE™-konsepti poikkeaa muista vastaavista menetelmistd siind,
ettd se ottaa huomioon my®os jokaisen aliprojektin laadulliset vaatimukset poh-
jautuen ISO/IEC 9126 -laatumalliin. On selvdd, ettd ohjelmiston ei-
toiminnalliset vaatimukset voivat vaikuttaa dramaattisesti ohjelmistokehityk-
sen tyomddrddn ja kustannuksiin. Usein ndmd vaatimukset huomioidaan pro-

jektissa kuitenkin lilan myohddn, jotta niihin voitaisiin vastata tehokkaasti.
(Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 5: Asiakas laatii projektista tarjouspyynnon

Tdssd vaiheessa asiakas on valmis Scope Managerin avustuksella laatimaan tar-
jouspyynnon ja arviointikriteerit ldhetettdviksi joukolle ohjelmistotoimittajia.
Luettelo toiminnallisista ja laadullisista vaatimuksista jaettuina aliprojekteittain
liitetddn tarjouspyyntoon mukaan. Nédin toimittaja voi laskea ja antaa tarjouk-
sessaan arvion yksikkohinnasta. (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 6: Toimittaja valitaan toimintopistekohtaisen yksikkohinnan perus-
teella

Scope Manager auttaa asiakasta arvioimaan tulleet tarjoukset ja pystyy myos
vertaamaan tarjottuja yksikkohintoja alalla aiemmin toteutuneisiin yksikkohin-
toihin. Asiakas valitsee yhden tai useamman toimittajan projektin tarpeisiin.
Toiminnallisten osien hinta ilmoitetaan euroina/toimintopiste ja muissa osissa
voidaan soveltaa esim. tuntihinnoittelua. Scope Manager pystyy laskemaan ko-
konaistyomédadran kokemuskantoihin tallennettujen samantapaisten projektien
tuottoasteen avulla (tuntia/toimintopiste). (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 7: Vaatimukset kiinnitetidn ja dokumentoidaan

Tamad on ensimmadinen vaihe, johon Scope Manager ei aktiivisesti osallistu.
Asiakas ja toimittaja tyoskentelevat yhdessa ja laativat, tarkentavat ja konkreti-
soivat aliprojektien vaatimukset. (Dekkers & Forselius, 2010.)
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Askel 8: Scope Manager laskee ldhtotilanteen toimintopisteet

Kayttden edellisessda vaiheessa syntyneitd vaatimusmddrittelydokumentteja
Scope Manager laskee jokaiselle vaatimukselle ldhtotilanteen toimintopisteet.
Samalla valmistuu perusta (baseline), johon kaikkia muutoksia ja projektin edis-
tymistd verrataan. (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 9: Scope Manager laskee haluttujen muutosten vaikutukset kustan-
nuksiin

Kun projektiin ehdotetaan muutoksia, joko asiakkaan tai toimittajan taholta,
Scope Manager kerdd ja rekisteroi tiedot muutoksista ja laskee vaikutuksen
toiminnallisuuteen toimintopisteind. Muutoksesta laaditaan hinta- ja tyomaara-
arviot perustuen alkuperdiseen toimittajan antamaan yksikkohintaan. Asiakas
joko hyvéksyy tai hylkdda muutosehdotuksen ja hyvaksytty muutos tehddan
muodollisen muutoshallinnan ohjaamana. (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 10: Scope Manager valvoo projektin edistymistd

Projektin kuluessa Scope Manager saa selvitykset osaprojektien etenemisestd
toimittajalta. Han rekisterti valmiusasteet ldhtotilanteeseen ndhden ja toimittaa
edistymisraportin tilaajalle. Tavallisesti tdmé tapahtuu kuukausittain tai kette-
rid menetelmid kdytettdessd sprinteittdin, mutta vaiheessa 7 on voitu yhdessa
sopia muustakin raportointijaksosta. (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 11: Projekti pddttyy ja asiakas maksaa toteutuneiden toimintopisteiden
mukaan

Tama on toinen niistd northernSCOPE™-konseptin vaiheista, joihin Scope Ma-
nager ei osallistu aktiivisesti. Asiakas maksaa kunkin osaprojektin toimittajalle
toimitettujen toimintopisteiden ja yksikkohinnan mukaisen laskun. Projekti on
nyt valmis ja projektipdéllikko sulkee sen. (Dekkers & Forselius, 2010.)

Askel 12: Scope Manager kerid ja tallettaa kokemusdatan

Viimeisessd vaiheessa Scope Manager viimeistelee projektin ja tallettaa sen ai-
kana keradtyn tiedon. Lopulliset tyomaarat sekd projektin muuttujat ja attribuu-
tit talletetaan kokemustietokantaan myohempdd kayttod varten. (Dekkers &
Forselius, 2010.)

4.4 Yhteenveto ohjelmistoprojektien laajuudenhallinnasta

Laajuudenhallinnan on todettu monissa tutkimuksissa ja myds kdytannossa
auttavan projektijohtoa laatimaan paikkansapitdvid ohjelmistoprojektien aika-
taulu- ja kustannusarvioita sekd vaatimusmadrittelyjd niin, ettei projekti paisu
hallitsemattomasti. Ohjelmistoprojektin laajuuden laskeminen toimintopisteina
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mahdollisimman varhaisessa vaiheessa antaa koko projektin onnistumisen
kannalta tarkedn baselinen, johon jatkossa vaatimusten tarkentuessa voidaan
tukeutua. Ennen varsinaisen ohjelmoinnin aloittamista projektille on voitu las-
kea kokemukseen perustuva arvio tulevasta tyomaddrastd niin, ettd myos laadul-
liset vaatimukset on huomioitu ja mahdolliset riskit on kartoitettu. Projektin
edistyessd muutostarpeiden vaikutus voidaan heti laskea ja ottaa huomioon
aikataulussa ja kustannuksissa. Puolueettoman Scope Managerin kaytto hyo-
dyttdad sekd projektin tilaajaa ettd toimittajaa, silld hdnen laskelmansa projektin
edistymisestd perustuvat ammattitaitoiseen toimintopisteisiin perustuvan mit-
tariston kayttoon.

NorthernSCOPE™-konsepti on ldhtokohtaisesti tarkoitettu yksittdisten,
asiakkaan tilaamien ohjelmistoprojektien laajuudenhallintaan ja kokemukset
talld ohjelmistoteollisuuden sektorilla ovat olleet erittdin hyvat. Ohjelmistotuot-
teiden valmistuksessa konseptia on kuitenkin kaytetty hyvéksi liian vdhan.
My0s ohjelmistotuotteiden valmistajat tarvitsevat laadukkaita prosesseja pysty-
dkseen kilpailemaan omilla tuotteillaan markkinoiden paineessa. Luvussa 3
esitelty ohjelmistotuotteiden viitekehys tarjoaa kokoelman hyvid prosesseja ja
parhaita kdytantoja tuotekehityksen tarpeisiin, mutta projektin laajuudenhal-
linnan kasittely siitd puuttuu. Seuraavissa luvuissa tutkitaankin pienen jyvéasky-
ldldisen ohjelmistotuotteita valmistavan yrityksen kdytossd olevia menetelmia
ja pyritaan selvittdméaan, ovatko tuotehallinnan ja laajuudenhallinnan kaytan-
teet sovitettavissa yrityksen tuotekehityksen prosesseihin.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena on selvittdd, onko pienen, tuotteita
valmistavan ohjelmistoyrityksen mahdollista omaksua ja ottaa kdyttoon tuote-
hallinnan kéytéanteet ja liittdd niithin mukaan myos laajuudenhallinnan konsepti.
Tdssd luvussa esitellddn tutkittava yritys, kerrotaan tutkimusstrategiasta ja tie-
donkeruumenetelmaéstd ja lopuksi analysoidaan saatuja tuloksia.

5.1 Tavoite ja tutkimusstrategia

Luvuissa 3 ja 4 esiteltiin kirjallisuudesta 16ytynyt tuotehallinnan viitekehys ja
FiSMAn laatima laajuudenhallinnan konsepti. Tutkimuskysymykseksi oli ase-
tettu “Miltd osin tuotehallinnan ja laajuudenhallinnan kaytannst ovat omaksut-
tavissa pienessd ohjelmistoyrityksessd?” ja lisdkysymyksend haluttiin tut-
kia ”Ovatko tuotehallinnan ja laajuudenhallinnan konseptit yhdistettdvissa mil-
tadn osin?”. Tutkimuksen empiirisessd osassa kdyddan kaikki tuotannonhallin-
nan prosessialueet ldpi ja selvitetddn, kuinka niitd on pystytty toteuttamaan
tutkittavassa yrityksessd. Lisdksi esitetddn malli, jossa laajuudenhallinta on yh-
distetty tuotehallintaan ja pyritddan tutkimaan mallin soveltuvuutta pienen oh-
jelmistoyrityksen kayttoon.

Tutkimuskohteena on pieni jyvaskyldldinen ohjelmistoyritys (jatkossa Yri-
tys), joka valmistaa ohjelmistotuotteita PK-sektorin rakennusliikkeille. Yrityk-
sessd ei ole tietoisesti noudatettu tuotehallinnan prosesseja, mutta useat niista
ovat kuitenkin olleet kdytdnnon tyon sanelemina jo usean vuoden ajan kdytossa.
Yrityksessd on myos huomattu, ettd ylldpitoversioiden ja varsinkin uusien oh-
jelmien julkaisujen suunnittelussa tarvittaisiin luotettavaa menetelmas tyomaa-
rdarvioiden tekemiseen. Kehitysprojektien aikana ilmenevé scope creep on ollut
yhd paheneva ongelma, joten yritys haluaa 16ytdad projektiensa laajuudenhallin-
taan sopivan ja tehokkaan menetelmén. Suunnitelmallisuus ja resurssien koh-
dentaminen oikeisiin asioihin ilman kalliita kokeiluja olisi myots saatava raiteil-
leen.
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Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tapaustutkimus. Hirsjar-
ven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 160-164) mukaan kvalitatiivisen tutkimuk-
sen ldhtokohtana on todellisen eldmédn kuvaaminen ja kohdetta pyritdan tutki-
maan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen pyrkimyksend on 16y-
tdd ja paljastaa tosiasioita pikemminkin kuin todentaa jo olemassa olevia vdit-
tamia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto kootaan todellisissa tilanteissa,
tapauksia kasitellddn ainutlaatuisina ja tutkija mddrad, mikd on tarkedd. Tutki-
muksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelma
muotoutuu tutkimuksen edetessd, aineistoa analysoidaan monipuolisesti ja yk-
sityiskohtaisesti. Tapaustutkimuksen olemusta ja menetelmid selvitettiin Jyvas-
kylan yliopiston Koppa-sivuston avulla (Ldhdesméaki, Hurme, Koskimaa, Mik-
kola & Himberg, 2016). Sivustolla kerrotaan, ettd tapaustutkimus on tutkimus-
strategia, jossa tarkoituksena on tutkia syvillisesti vain yhtd tai muutamaa
kohdetta tai ilmiokokonaisuutta. Tapaus ymmarretddn usein jollain tavoin ra-
jautuneeksi omaksi kokonaisuudekseen ja sen tutkimuksessa pyritddn tuotta-
maan yksityiskohtaista tai intensiivistd tietoa. My6s Jarvinen & Jarvinen (2011)
kertovat, ettd tutkimus sopii tilanteisiin, joissa tutkitaan tdimdn p&divan ilmioita
ja tavoitellaan yksityiskohtaista tietoa ja tarkempaa ymmarrysta tutkimuskoh-
teesta.

Téahan tutkimukseen kvalitatiivinen tapaustutkimus soveltuu hyvin, koska
tutkimuskohde on tarkoin rajattu eli yksittdisen yrityksen tuotekehitysprosessi,
ja tarkoituksena on tutkia ja ymmadrtdd sen tilaa juuri tdndan. Wikipediassa
(2016) laadullista tutkimusta luonnehditaan ndin:

Teoria on mukana laadullisessa tutkimuksessa kahdella tavalla: teoria keinona, joka
auttaa tutkimuksen tekemisessd ja teoria padmaddrand, jolloin tutkimuksella pyritdaan
kehittdimé&an teoriaa edelleen. Ensimmadisessd merkityksessd eli keinona laadullinen
tutkimus tarvitsee sekd taustateoriaa, jota vasten aineistoa arvioidaan, ettd tulkinta-
teoriaa, joka auttaa muodostamaan kysymykset ja sen, mitd aineistosta etsitdan. Teo-
ria voi olla laadullisessa tutkimuksessa myos padmadrand. Tama tulee esiin silloin,
kun tehd&dan induktiivista padttelyd aineiston pohjalta eli edetddn yksittdisista ha-
vainnoista yleiseen. Talloin pyrkimyksend on luoda uutta teoreettista tietoa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin tuotannonhallinnan ja laajuuden-
hallinnan yleisiin prosessimalleihin, joita sitten pyrittiin soveltamaan taméan
nimenomaisen yrityksen prosesseihin. Molempien prosessimallien yhdistami-
sen mahdollisuus oli myo6s tutkimuksen tavoitteena. T&ssd toteutuu edelld
mainittu laadullisessa tutkimuksessa kdytossd oleva teorian kahtalainen mu-
kanaolo: taustateoriaa kédytetddn tutkimuksen tekemiseen ja teorian avulla laa-
ditaan my0s uusi, ehkd yleisempadnkin kdyttoon soveltuva malli.

5.2 Tiedonkeruu

Tutkimuksen oletuksena oli, ettd prosessimallien kdytto tehostaa tuotekehitysta
ja siksi tdllaisia malleja ryhdyttiin etsiméddn kirjallisuudesta. Teoriaosuuden lah-
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teitd haettiin péddasiassa Google Scholarin avulla, jolloin hakusanoina kaytettiin
mm. termejd "SME’, "software product management’, ‘software process estima-
tion and measurement, PEM’, 'scope management’ ja “functional size measure-
ment’. Myos 1oydettyjen ldhteiden ldhteistd 16ytyi monta kadyttokelpoista artik-
kelia. Laajuudenhallinnan teoriaosuudessa kaytettiin myo6s tunnustettujen alan
tutkijoiden julkaisemia kirjoja. Lahteitd ei pyritty arvioimaan kriittisesti, vaan
niitd etsittiin tarkoitushakuisesti antamaan taustatietoa tutkittavaan aiheeseen.
Ndin tehty tiedonkeruu auttoi my6s osaltaan tutkimustuloksen syntymiseen,
silld 1oydettyd aineistoa pystyttiin kdyttdmaan uuden mallin luomisessa.

Kun tutkittavasta ilmidstd kootaan tietoa sitd seuraamalla ja tekemdlld ha-
vaintoja, on kdytettdvd tutkimusmenetelmd nimeltddn havainnointi. Havain-
nointia voidaan tehdd ulkopuolisesta tai sisdpuolisesta ndkokulmasta suhteessa
tutkimuskohteeseen. Sisdpuolisen ndkokulmasta tehty havainnointi voi muo-
dostua osallistuvaksi havainnoinniksi, jossa tutkija toimii osana havainnoitavaa
tilannetta ja yhteisod. (Lahdesmaéki ym., 2016.)

Havainnointi valikoitui tiedonkeruumenetelméksi, koska tutkijalla oli
erinomainen mahdollisuus sisdpuolisen ndkdkulmasta tehtyyn havainnointiin.
Hén on tyoskennellyt vuosikausia Yrityksen tuotekehitystiimissa eri tehtdvissa
ja toimii nyt System Managerina. Taustansa vuoksi hdn tuntee Yrityksen tuote-
kehitysprosessin ldpikotaisin ja voi arvioida teorian ja mallien soveltuvuutta
Yrityksen kaytantoihin. Tarkoituksena ei ollut kuitenkaan esittdd pelkdstdaan
tutkijan omaa ndkemystd, joten tutkimustuloksen syntyneen mallin soveltu-
pyrittiin 16ytdmaan mahdollisia mallin soveltamisen esteitd. Haastatteluun va-
littujen pieni mddrd sopii myos sithen, mitd Wikipediassa (2016) sanotaan laa-
dullisen tutkimuksen otannasta: ”“Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan yleen-
sd harkinnanvaraista otantaa. Tutkittavia yksikoitd ei valita kovin suurta maa-
rdd ja niitd tutkitaan perusteellisesti, jolloin tdrkedd on aineiston laatu.”

5.3 Analyysi

Analyysimenetelména kaytettiin laadullista analyysia. Laadullisen eli kvalita-
tiivisen analyysin tavoitteena on jasentdd tutkimuskohteen laatua, ominaisuuk-
sia ja merkityksid kokonaisvaltaisesti. Laadullisissa menetelmissd yhteisena
piirteend korostuu muun muassa kohteen esiintymisymparistoon ja taustaan,
kohteen tarkoitukseen ja merkityksiin liittyvat ndkokulmat (Ldhdesmdki ym.,
2016.) Tassd tutkimuksessa tarkoituksena oli tulkita Yrityksen tuotekehityksen
toimintoja siihen soveltuvan viitekehyksen ldpi ja tehdd havaintoja viitekehyk-
sen toimivuudesta. Tahan lisdttiin laajuudenhallinnan ndkokulma ja tutkittiin,
antaisiko se Yrityksen toimintoihin tarvittavaa lisdarvoa projektien hallinnan
alueella.

Loydettyd van de Weerdin ym. (2006) tuotehallinnan viitekehysta (Liite 1)
yksinkertaistettiin hieman aluksi (Kuviol). Sen jdlkeen Yrityksen tuotekehityk-
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sen toiminnoista pyrittiin 16ytdamddan ne kaytanteet, jotka sopivat malliin ja toi-
saalta ne, jotka eivit. Jokainen viitekehyksen prosessialue ja sidosryhma kaytiin
lapi ja analysoitiin, 16ytyyko Yrityksen nykyisistd toiminnoista niille vastaa-
vuutta. Seuraavassa vaiheessa laadittiin malli, jossa laajuudenhallinnan kon-
septi NorthernSCOPE™ liitettiin tuotehallinnan viitekehykseen ja jokaista kon-
septin 12 askelta analysoitiin kriittisesti. Tarkoituksena oli 16ytdd ne kohdat,
joissa mallin soveltaminen on Yrityksessd mahdollista ja ne kohdat, joissa tata
mahdollisuutta ei ole. Jalkimmadisten kohdalla esitetddn myos muutosehdotuk-
sia Yrityksen tuotekehityksen toimintaan, jos se katsottiin tarpeelliseksi.

Luodun mallin toimivuutta arvioitiin haastattelujen avulla. Haastatteluun
valittiin neljd henkil64, joita toimenkuvansa perusteella voidaan pitdd prosessi-
alueiden ”omistajina”. Haastattelut tehtiin kevaalla 2016 niin, ettd kerralla haas-
tatteluun osallistui kaksi henkilod. Ensin haastateltaville esiteltiin luotu uusi
malli ja sitten keskustellen pyrittiin 10ytamaan siitd hyvid ja huonoja piirteita.
Keskustelun tukena kiytettiin Willmanin (1996) laatimaa kehystd, jossa esite-
tddn edellytykset minkd tahansa organisatorisen muutoshankkeen onnistumi-
selle. Keskusteluja ei nauhoitettu, mutta niistéd tehtiin muistiinpanoja, jotka heti
keskustelun jdlkeen kirjoitettiin puhtaaksi.
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6 TUOTEHALLINNAN VIITEKEHYKSEN JA NORT-
HERNSCOPE™-KONSEPTIN YHDISTAMINEN

Tdamd luku on tutkimuksen empiirinen osuus. Yrityksen tuotehallintaa tarkas-
tellaan viitekehyksen avulla prosessialue kerrallaan, esitetddn laajuudenhallin-
nan ja tuotehallinnan yhdistetty malli ja lopuksi haastattelujen avulla selvitetyt
haasteet mallin kdyttoonottoon Yrityksessa.

6.1 Tuotesalkun hallinta

Yrityksen tuote koostuu useista erillisistd palasista, joita rakennusliike voi ottaa
kayttoon tarpeidensa mukaan. Kyseessd ei ole tuoteperhe sanan varsinaisessa
merkityksessd, vaan paremminkin kokoelma erillisid, toisiinsa integroituja tuot-
teita, jotka muodostavat kokonaisjdrjestelmédn toiminnanohjausta varten. Mi-
kddn tuotteista ei toimi tdysin yksin, silld mukana on aina oltava muutamia
ydintuotteita. Kokoelman tuotteet on kaikki integroitu toisiinsa niin, ettei sa-
maa tietoa tarvitse syottdd ja kdsitelld useampaan kertaan ja kertaalleen syotetty
tieto ndkyy reaaliaikaisesti eri puolilla ohjelmistoa. Tuotekokoelma kattaa ldhes
kaikki rakennusliikkeen tarvitsemat prosessit rakennusprojektin kdynnistami-
seen, hallintaan ja seurantaan ldhtien tarjouslaskennasta ja pddtyen tyomaan
tuotannonhallinnan ja yrityksen taloushallinnan kautta kirjanpitoon ja viran-
omaisilmoituksiin. Tuotekokoelma on elinaikanaan kirjoitettu monta kertaa
uudelleen alustojen vaihtuessa. Nykyinen versio on koodattu Microsoftin VB6-
kielelld ja tietokantana on Microsoftin SQL Server. Parhaillaan on meneilldan
jdlleen uuden ohjelmistoalustan vaihto. Osa ohjelmistosta on jo koodattu Mic-
rosoftin VB.NET-kielelld ja seuraavien kahden vuoden kuluessa on tarkoitus
siirtdd loputkin ohjelmiston osat uudelle alustalle. My6s web- ja mobiilipohjai-
sia kayttoliittymid lisdtddan tuotteeseen jatkuvasti. Ohjelmisto tarjotaan asiak-
kaille paria poikkeusta lukuun ottamatta ainoastaan SaaS-palveluna.

Van de Weerdin ym. (2006) viitekehyksessd mainituista ulkoisista sidos-
ryhmistd voidaan Yrityksen tapauksessa tunnistaa seuraavat; markkinat eli
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suomalaiset PK-sektorin rakennusliikkeet; kumppanit eli esimerkiksi SaaS-
palvelinalustan tarjoaja; asiakkaat eli nykyiset n. 450 asiakasyritystd, ja lainsda-
danto, joka varsinkin viime vuosina on myllertdnyt rakennusalaa harmaiden
markkinoiden torjuntatoimenpiteilld. Yrityksen tuotestrategiaan kuuluu, etta
kolmannen osapuolen ohjelmistoja integroidaan mahdollisuuksien mukaan
omaan ohjelmistoon. Niinpd vuosien kuluessa on toteutettu lukuisia erilaisia
integraatiorajapintoja; mm. kirjanpito-, konevuokraus-, tuntikirjaus-, méaéaralas-
kenta- ja aikataulutusohjelmiin. N&diden lisdksi on tehty myos rajapinnat verk-
kolaskuoperaattoreiden, tytnantajaliittojen, verottajan ja muiden yhteistyotaho-
jen jarjestelmiin. Tulevaan tuotestrategiaan kuuluu my®os, ettei kaikkia ohjelmis-
ton osia valmisteta endd itse, vaan pyritddn 1oytdamaan valmiita ohjelmistoja,
jotka sopimuksin ja integraatioin liitetddn kiintedksi osaksi nykyistd tuotevali-
koimaa. Téstd aiheutuu vdistdmattd se, ettd kumppaneiden méadrd kasvaa ja
niiden hallinnointi tulee olemaan Yrityksessd tarked haltuun otettava toiminto.
Viitekehyksessa mainittuja sisdisid sidosryhmid ovat service desk, kouluttajat,
myynti ja markkinointi sekd tietenkin Yrityksen ja sen taustalla olevan konser-
nin johto. Sidosryhmid on siis lukuisia, ja kaikkien niiden toiveet ja tarpeet on
huomioitava tuotesalkun hallinnassa.

Rakennusalan IT-jarjestelmét ovat perinteisesti olleet kidytossa toimistoissa
ja niilld on hoidettu taloushallintoa, tarjouslaskentaa, hankintaa, kustannusseu-
rantaa, sopimuksia ja jdlkilaskentaa. Yhad eneneviassd méérin tietokoneet ja mo-
biililaitteet ovat tulleet nyt myo6s varsinaisille tyomaille. Niilld hoidetaan tyo-
maan reaaliaikaista seurantaa ja ohjausta, sekd omien ja alihankkijoiden tyonte-
kijoiden kulunseurantaa, perehdytysti ja laillisuusvalvontaa. Harmaat markki-
nat ja pimed tyovoima ovat olleet pitkddn rakennusalan vitsaus, mutta lainsaa-
dannollisin toimin niistd pyritddn nyt padsemddn eroon. Verottajan ja Aluehal-
lintoviraston vaatima seuranta ja raportointi eivit endd onnistu ilman sitd var-
ten kehitettyjd jarjestelmid ja sahkoisid menetelmid. Yritys on tunnistanut taiman
markkinatrendin ajoissa ja tarjoaa siihen liittyvid palveluja ja tuotteita integroi-
tuna muuhun kokonaisjarjestelmaan.

Tuotevalikoimassa on elinkaareltaan hyvin eri vaiheissa olevia palasia.
Vanhimmat osat ovat vuodelta 2000 ja uusimmat viime vuodelta. Kdynnissd on
tuotekehitysstrategiaan kuuluva uudistus, jossa vanhimmat osat joko kirjoite-
taan uudelleen .NET-alustalle tai korvataan kumppaneilta ostettavilla valmiilla
ohjelmistoilla. Se, kumpaan vaihtoehtoon paadytdan, riippuu oleellisesti resurs-
sien eli tuotekehittdjien riittdvyydestd. Vaihtoehtojen puntaroinnissa tarvittavi-
en laskelmien tuottamisessa laajuudenhallinta voi olla hyodyksi. Nykyisen oh-
jelmiston toimintopisteet laskemalla saadaan vdhimmadisarvio tyomaaérélle, jon-
ka uuden ohjelmiston kehittdminen vaatisi. Onhan uudessa tuotteessa oltava
ainakin samat toiminnot kuin nykyisessa ja luultavasti myos lukuisia uusia.

NET-alustalle jo siirrettyjen ohjelmisto-osien kehityksen aikana on samal-
la tehty oma aliohjelmakirjasto, framework, joka sisdltdd lukuisan madran eri-
laisia, uudelleenkaytettdvid toimintoja. Kirjaston kaytolld saavutetaan etua, kun
eri puolilla ohjelmaa toistuvat rakenteet ja komponentit on mééritelty valmiiksi.
Télla varmistetaan myos se, ettd kaikki toiminnot nayttavét ja tuntuvat kaytta-
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jan ndkokulmasta samanlaisilta. Ndin esimerkiksi taulukot eli gridit toimivat
aina tdsmdlleen samoin tai hiiren kakkospainikkeen alta 16ytyvét helposti kaik-
ki mahdolliset, samanlaiset lisdtoiminnot. Samoin uuden ohjelmiston ulkon&ko
on kaikkialla yhtenevdinen. Kun uuden ohjelmiston laajuutta hahmotetaan toi-
mintopisteind, voidaan tdméd framework laskea yhtend tuotteena erikseen ja
sithen tehtdvien muutosten ja lisdysten tyomddrdn laskennassa on kéytettdva
suurehkoa uudelleenkdyton kerrointa. Kun frameworkissa olevia komponentte-
ja, esim. taulukoita ja painikkeita, kdytetdan ohjelmistossa, tarvitsee niistd siis
laskea vain lukumaéérd, koska kaikki toiminnallisuus on otettu huomioon jo
frameworkin laajuuden laskennassa.

Koko ohjelmiston tietovarastona on Microsoftin SQL Server -tietokanta.
Kaikki ohjelmiston kadyttamaét taulut ovat samassa tietokannassa, jolloin kukin
tieto syotetddn vain kertaalleen ja tieto liikkuu eri ohjelmiston osien valilld
saumattomasti. Laajuudenhallinnan ndkokulmasta tietokanta voidaan myos
késitelld omana tuotteenaan ja laskea sen laajuus toimintopisteind. Kun tieto-
kantaan tehdddn muutoksia ja lisdyksid, vaikutus kohdistuu enimmaékseen vain
tietokannan toimintopisteisiin ja ainoastaan vahdisessd mddrin muuhun ohjel-
mistoon.

Yrityksessd on tdlld hetkelld 5-7 tuotepddllikkod laskentatavasta riippuen.
Joillakin tuotepdallikdistd on myods muita tehtdvid tuotteesta vastaamisen ohella.
Jokaisella tuotepddllikolld on useita tuotteita hallittavanaan ja varsinkin ydin-
tuotteiden kohdalla rajanveto siitd, kenen tuotepadllikon vastuulle tuote kuuluu,
on hankalaa. Myos historiallisista syistd johtuen tuotepdillikon salkkuun on
saattanut jadda osa jostakin toiselle tuotepdillikolle kuuluvasta tuotteesta. Tuo-
tesalkun vastuiden uudelleenorganisointi on yksi Yrityksen tulevista tehtdvista.

6.2 Roadmapping

Yrityksessd on parhaillaan menossa roadmapping-projekti, jonka tuloksena
syntyy vuoteen 2020 ulottuva tuotteiden roadmap. Projektissa pyritddn mietti-
maddn, miltd rakentamisen maailma ndyttdd vuonna 2020 ja vastaamaan omilla
tuotteilla silloin vallitsevaan kysyntédan. Koska Yritys on kiistaton markkinajoh-
taja PK-sektorin rakennusliikkeille tarjottavien ohjelmistojen saralla, se tuntee
myds vastuunsa kysynndn ohjaajana ja tarjottavien palvelujen sekd ratkaisujen
kehittdjand. Roadmappingissa tehtdvilld paatoksilld ei ole vaikutusta vain Yri-
tyksen omaan toimintaan vaan myo6s koko PK-sektorin rakentamistoimialan IT-
kehitykseen Suomessa. Siksi roadmapping-prosessissa on ollut mukana raken-
tamistoimialaa syvallisesti tuntevia asiantuntijoita konsultteina. Omasta henki-
16stostd roadmapping-prosessiin osallistuvat kaikki tuotepadllikot, mutta myos
muiden tiimien kuin tuotekehityksen jdsenid tarvitaan kokonaiskuvan muodos-
tamiseen.

Yrityksen kokonaisjdrjestelmd on kehittynyt yli kolmenkymmenen vuo-
den kuluessa ja siind on ronsyjd, joiden olemassaolo ei ole endd perusteltavissa.
Joistakin geneerisistd tuotteista, kuten maksuliikenteestd ja padkirjanpidosta, on
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jo luovuttu aiemmin ja nyt on tarkoitus paattas siitd, mitka tuotteet ovat koko-
naisjdrjestelmddn oleellisesti kuuluvia ydinosia. Karsitut osat joko poistetaan,
yhdistetddn uudistettaviin tuotteisiin tai ne korvataan valmiilla ohjelmistoilla,
jotka integroidaan kokonaisjdrjestelméddn. Yritys haluaa kohdistaa vahdiset tuo-
tekehitysresurssinsa niihin osioihin, joissa se tuntee olevansa vahva osaaja.
Roadmapin luomisen teemana tulee olemaan rakentamiseen suoraan liittyvien
osien valitseminen ja niiden kehittdmistyon aikatauluttaminen. Keskittymalla
pelkdstdan rakentamisosioihin Yritys pyrkii myos laajentamaan asiakasseg-
menttiddn suurten rakennusliikkeiden suuntaan.

Sama tuotekehitystiimi, joka tulee kehittim&ddn uudet tuotteet, joutuu
my6s huolehtimaan olemassa olevien tuotteiden ylldpidosta. Ylldpitoversioita
toimitetaan kaksi vuodessa, keviilld ja syksylld. Versioprojektit pyritdan pita-
méadn suhteellisen pienind, silld piakkoin kokonaan uusittaviin ohjelmiin ei ole
endd mielekdstd eikd kannattavaa tehda isoja muutoksia. Versioprojekteja var-
ten varataan roadmapiin kiintedt ajanjaksot, joiden aikana uuden tuotteen ke-
hittdminen on pysdhdyksissd. Kaikki tuotekehitysresurssit ovat siis t&dlloin ly-
hyen aikaa vain versioprojektin kaytossa.

Yhtend resursoinnin mahdollisuutena pidetddn myos tuotekehitystyon os-
tamista alihankkijoilta. Tédstd on Yrityksessd jo jonkin verran kokemusta, seka
hyvédd ettd huonoa. Ndin sddstetddn kylld varsinaisten kehittdjien aikaa, mutta
tuotepdaillikoiltd vaaditaan télld tavoin toimittaessa suurempaa tyopanosta. Ul-
kopuolisen kehittdjan ohjaaminen on tyolddampdd ja vaatimusten kunnolliseen
maddrittelemiseen on 18ydyttivd enemmédn aikaa. Vaatimusten kirjoittaminen
ulkopuoliselle kehittdjédlle on tehtdva paljon yksityiskohtaisemmin ja tarkem-
min kuin samassa tyotilassa tyoskenteleville omalle kehittdjédlle. Niinpd nédiden
alihankintaprojektien vetdamiseen on hankittava lisdd osaamista.

Tuotteiden roadmapia hahmoteltaessa on siis pddtettava, mitkd tuotteista
tehdddan uudestaan, minkd kehittdminen lopetetaan, mitkd ostetaan valmiina
tuotteina ja minka kehitys ulkoistetaan. Scope Managerin tehtdvana tulisi olla
nykyisen kokonaisjdrjestelméan kaikkien tuotteiden koon laskeminen toiminto-
pisteind. Tdstd laskennasta saadaan ldhtdtaso tuotteiden uudelleenkehityksen
tyomaddralle. Kun tuotepddllikoilta valmistuu uusia vaatimusmadrittelyitd, Sco-
pe Manager pystyisi laskemaan tuotteiden laajuudet ja arvioimaan tyomaarat
tarkemmin. Roadmapissa arvioitu tyomaddra nakyy palkin pituutena nykyisilld
resursseilla mitattuna. Palkki siis lyhenee, jos resursseja saadaan lisdd; tai palk-
keja voidaan sijoittaa pddllekkdin, jos kehitystd ulkoistetaan. Tuotteet on sijoi-
tettava aikajanalle sen mukaan, missd jarjestyksessd ne voidaan toteuttaa. Ajan-
kohtien jdrjestyksessd on otettava huomioon se, ettd jonkin tuotteen kehittami-
nen ei ole mahdollista ennen kuin jokin toinen tuote on valmiina. My&s nykyis-
ten ohjelmistojen pdivitysajankohdat on merkittdvéa aikajanalle. Lyhyen aikava-
lin roadmapista muodostuu nédin samalla suunnitelma julkaisuista, joka sisdltaa
sekd versiopdivitykset ettd uudet tuotteet. Scope managerin tehtdvana olisi jat-
kossa seurata tuotteiden valmistumisen tilannetta ja tehdd muutosten ilmetessa
vastaavat muutokset roadmapiin.
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6.3 Vaatimusten hallinta

Vaatimusten hallinta on avainasemassa ohjelmistotuotteita valmistavassa yri-
tyksessd (Carlshamre & Regnell, 2000). Vaatimuksia tulvii kaikilta sidosryhmil-
td ja niiden kerddminen ja pitdminen jdrjestyksessd on tuotepdillikon tdrkein
tehtdvd. Yrityksessd ei ole erikseen tuotekehitystd ja ylldpitoa tekevid tiimejd,
joten tuotepdillikké joutuu huolehtimaan molempien tehtdvdkenttien vaati-
musmaddrittelysta.

Yrityksessd on kdytossd kaksiportainen jarjestelmd, jolla nykyisen tuotan-
nossa olevan tuotekokoelman eli ylldipidon vaatimuksia hallitaan. Service Desk
vastaanottaa asiakkailta tulevat kehitysehdotukset ja kirjaa ne CRM-
jarjestelmddn tuotekehitysideoiksi. Myts oman talon sisdltd tulevat ideat ja eh-
dotukset kirjataan samaan jarjestelmdan. Tuotepddllikon tehtdvand on seurata
omien tuotteidensa tilannetta CRM-jadrjestelmdssd ja joko hyvaksya tai hylata
tulleet tuotekehitysideat. Hylkddmisen syyt voivat olla moninaiset: esitetty idea
on liian spesifi eli se ei hyodyttdisi laajaa asiakaskuntaa; idea on esitetty tuottee-
seen, johon ei endd sen elinkaaren tédssd vaiheessa tehdd muutoksia; idea on esi-
tetty ja kirjattu jo aiemmin; idea on hyvd, mutta tullaan toteuttamaan vasta
tuotteen uudistetussa versiossa jne. Hyldttyyn ideaan kirjoitetaan kommentit
hylkédyksen syistd ja Service Deskin tehtdvand on saattaa ndma syyt ehdotuksen
tehneen asiakkaan tietoon. Jos idea on kehityskelpoinen, tuotepdallikko siirtda
idean tuotekehityksen versionhallintajdrjestelmé&an, Microsoftin Team Founda-
tion Serveriin (TFS), tehtdvaksi. Alkuperdiseen tuotekehitysideaan kirjataan
tehtdvdn numero seurantaa varten ja tehtdville kirjataan samoin idean tunnus.
N&din molemmista jdrjestelmistd on mahdollista jdljittdd vaatimuksen tilanne.
Versiojulkaisua suunniteltaessa TFS:iin kirjatuista tehtdvistd valitaan sitten ne,
jotka versioon toteutetaan. Yrityksessd ei tdlld hetkelld ndhdéd tarvetta sille, ettd
yllapitoversion tehtdville laskettaisiin laajuus toimintopisteind ja useimmissa
tapauksissa se olisikin mahdotonta. Ylldpitotehtdvit ovat usein hyvin pienid tai
ne eivdt vaikuta varsinaiseen toiminnallisuuteen, jolloin toimintopistelaskenta
ei ole mielekasta.

Tuotepdillikkdé maddrittelee myods uusien tuotteiden ominaisuudet. Vaati-
musmaddrittelyt on tehty perinteisesti luonnollisella kielelld jollakin tekstinkésit-
telyohjelmalla. Mddrittelyihin on lisétty tarvittaessa kuvaruutumalleja ja tieto-
luetteloita. Viime vuonna Yrityksessd otettiin kdyttoon vaatimusmaédrittelyjen
tekemiseen tarkoitettu erikoistyokalu CaseComplete®. Sen avulla voidaan maa-
ritelld kdyttotapaukset, vaatimukset, madritelmit, luokat, testitapaukset ja liike-
toimintasddnnot ja tulostaa sitten erilaisia kaavioita ja yhtendinen dokumentti
lopullisesta vaatimusmadrittelystd. Tyokalu on vield koekdytossd, mutta sen
avulla pyritddn saamaan jdrjestelmadllisyyttd ja yhtendisyyttd kaikkiin tuleviin
tuotekehitysprojektien madrittelyihin. Missddn vaiheessa ei pyritd siihen, ettd
uuden tuotteen vaatimusmadrittely olisi heti alusta pitden tdydellinen. Se on
vain tuotepdillikon ndkemys tulevan tuotteen ominaisuuksista ja maédarittely
tarkentuu sitd mukaa, kun tuotetta ryhdytdan tekeméan. Arkkitehdin ja ohjel-
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mistosuunnittelijan ammattitaidon hyodyntdminen on suunnitteluvaiheessa
ensiarvoisen tdrkedd ja madrittelyjd taytyy pystyd muuttamaan vield toteutus-
vaiheessakin. Tyokalun avulla pyritddn siihen, ettd vaatimusmdarittelyyn pro-
jektin kestdessd tehdyt muutokset kirjataan myos maarittelydokumenttiin, jol-
loin testaajilla tulisi olemaan ajan tasalla oleva mddrittely helpottamassa testa-
usta. CaseComplete®:n tuottama dokumentti on riittdva siihen, ettd Scope Ma-
nager pystyisi laskemaan ensimmdisen arvion tulevan tuotteen laajuudesta.
Projektien laajuuslaskennassa on tarkoitus kayttdd 4SUM Partnersin julkaise-
maa tyokalua Experience® Service.

6.4 Julkaisujen suunnittelu

Roadmapissa suunniteltuina aikoina Yritys julkaisee joko ylldpitoversion tai
lanseeraa tdysin uuden tuotteen olemassa olevan tilalle. Ylldpitoversion julkai-
sun suunnittelu alkaa siitd, ettd julkaisupdivamadrd lyoddan lukkoon ja siitd
lasketaan taaksepdin tarvittavat aikaikkunat suunnittelulle, toteutukselle, testa-
ukselle ja dokumentoinnille. Suunnitteluvaiheessa tuotepdillikko valitsee
TFS:std aiemmin hyvidksymistddn tuotekehitysideoista joukon vaatimuksia, jot-
ka tullaan julkaisemaan seuraavassa versiossa. Han madadrittelee vaatimukset
tarkemmin ja lisdd my06s uusia, esim. lainsdddannostd tulevia, vaatimuksia teh-
taviksi. Jokainen tehtdvd priorisoidaan asteikolla korkea/normaali/alhainen.
Tuotepdallikot pitdvit yhdessd Service Deskin ja koulutuspalvelujen edustajan
kanssa kokouksen, jossa jokainen esittelee valitsemansa tehtdvét ja niistd vali-
taan keskustelujen jdlkeen joukko, jotka tullaan toteuttamaan seuraavaan versi-
oon. Suunnitelma katselmoidaan Yrityksen johtoryhméssa ja silla on mahdolli-
suus ehdottaa vield muutoksia suunnitelmaan. Toteutus tehdddn priorisoidussa
jarjestyksessd ja tehtdvid tehdddn niin monta kuin annetussa aikaikkunassa on
mahdollista. Toteutuksen aikana on ollut tyypillistd, ettd julkaisun laajuus kas-
vaa, silld aina jostain ilmestyy sellaisia tehtdvid, jotka on ”“pakko” sisdllyttda
julkaisuun. Uusien tehtdvien mukaan ottamisesta paattdd viime kddessd tuote-
kehitysjohtaja, mutta toteutuksen aikaikkunaa ei laajenneta kevyesti. Julkaisun
pdivamaddrd ei jousta yhtddn, silld se on jo ehditty tiedottaa asiakaskunnalle.
Toteutuksen kestdessd testaajat ryhtyvédt testaamaan valmistuvia tehtdvid ja
tuotepaallikot tekevét tarvittavat muutokset kdyttoohjeisiin sekd valmistavat
esittelydokumentit tuotteensa uusista ominaisuuksista. Kun kaikki versioon
tulevat tehtdvit on tehty ja alfa-testattu tuotekehitystiimissd, Yrityksen koulut-
tajat ja asiakastukihenkil6t aloittavat beta-testauksen. Loydetyt virheet ja puut-
teet raportoidaan tuotekehittédjille, jotka korjaavat ne. Loppuun asti testausta ja
korjatusta versiosta kootaan asennuspaketti, joka asennetaan SaaS-palvelimille
sovittuna ajanhetkend.

Uuden tai uudistettavan tuotteen julkaisun suunnittelu keskittyy eniten
myynnin, markkinoinnin ja koulutuspalvelun tiimeille. Tuotep&allikon tehta-
vdnd on siksi ensin “myydad” uusi tuote ndille tiimeille. Parhaiten tamé& onnistu-
nee esittelemdlld uuden tuotteen ominaisuuksia sopivin viliajoin sitd mukaa
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kun sen osia valmistuu. Ndin myyjat voivat kertoa uudesta tuotteesta omille
asiakkailleen jo etukidteen, markkinointi voi ryhtyd valmistelemaan tiedottamis-
ta ja materiaaleja hyvissd ajoin ja koulutuspalvelu voi ryhtyd suunnittelemaan
asiakkaiden kurssittamista. Kaiken oheistoiminnan pitdisi olla valmista siind
vaiheessa kun uusi tuote lopulta julkaistaan. Tuotejulkaisuja koordinoimaan
Yrityksessd on perustettu “tuoteraati”, jonka tehtdvand on katsoa, ettd roadmap
ja julkaistavat tuotteet pysyvat aikataulussa sovitulla tavalla.

6.5 northernSCOPE™-askeleet yrityksen tuotehallinnassa

Seuraavaksi tutkitaan, onko northernSCOPE™-konseptin 12 askeleella vasti-
neensa tuotehallinnan prosesseissa. Osa askelista on sellaisenaan samoja kuin
asiakaskohtaisissa projekteissa, mutta osaa niistd taytyy soveltaa. Taulukkoon 4
on koottu kaikki konseptin 12 askelta sekd niiden ehdotetut soveltuvuudet tuo-
tekehitysprojektiin.

TAULUKKO 4 northernSCOPE™-konseptin 12 askelta tuotekehitysprojektiin sovellettuna

Askel northernSCOPE™-konsepti

Tuotekehitysprojekti

1 Asiakas laatii karkean tason vaa-  Tuotepdillikko laatii karkean ta-
timukset ja Scope Manager (SM)  son vaatimukset tai kdytetddn
kiinnitetdan olemassa olevan tuotteen toimin-

nallisuutta pohjana vaatimuksille.

2 Projekti jaetaan pienempiin ali- ~ Tuotekokoelma jakaantuu road-
projekteihin mapissa madriteltyihin osaprojek-

teihin, joiden on valmistuttava
tietyssd jarjestyksessd. Yhteinen
framework ja tietokanta késitel-
laéan omina tuotteinaan.

3 SM laskee alustavat toimintopis- ~ SM laskee kdytettdvissd olevien
teet jokaiselle aliprojektille ja laa- tietojen pohjalta alustavat toimin-
tii arvion koko projektin koosta  topisteet jokaiselle osaprojektille.

4 Asiakas ja SM maéadrittavit pro- Tuotepadllikko ja SM méaarittavat
jektin laatuvaatimukset projektin laatuvaatimukset. Tuo-

tekehitystiimi arvioidaan ND21-
menetelmalla.

5 Asiakas laatii projektista tarjous- SM voi laskea projektin kustan-
pyynnon nus- ja tydmaddrdarvion kokemus-

perdisen yksikkohinnan ja tuotto-
asteen perusteella

6 Toimittaja valitaan toimintopis-  Yrityksen johto tekee pdatoksen,

tekohtaisen yksikkchinnan pe-
rusteella

aloitetaanko tuotekehitysprojekti
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7 Vaatimukset kiinnitetddn ja do-  Tuotepddllikko kiinnittdd ja do-
kumentoidaan kumentoi vaatimukset

8 SM laskee ldhtotilanteen toimin- ~ SM laskee ldhtotilanteen toimin-
topisteet (baseline) topisteet (baseline)

9 SM laskee haluttujen muutosten =~ SM laskee haluttujen muutosten
vaikutukset kustannuksiin vaikutukset kustannuksiin ja aika-

tauluun
10 SM valvoo projektin edistymistd ~ SM valvoo projektin edistymista
11 Projekti pddttyy ja asiakas mak-  Projekti pdittyy ja tuotepdillikon

saa toteutuneiden toimintopis-

johdolla tuote siirtyy tuotantoon ja

teiden mukaan ylldapitoon
12 SM keréd ja tallettaa kokemusda- SM kerdd ja tallettaa kokemusda-
tan tan

Lienee luonnollista ja itsestddn selvdd, ettd konseptin askeleet 7-12 ovat ldhes
identtiset sekd asiakaskohtaisessa ettd tuotekehitysprojektissa. Nama askeleet-
han tapahtuvat varsinaisen kehittdmisen aikana ja erityyppisten ohjelmistojen
kehittamisprojektit eivit sanottavasti eroa toisistaan sen jdalkeen, kun tyohon on
pddsty kasiksi. Vaatimukset tdaytyy kiinnittdd ja muutoksia on hallittava koko
projektin keston ajan. Scope Manager valvoo ehkd enemmaén “tilaajan” eli Yri-
tyksen etua, mutta yhteistyd ”“asiakkaan” eli tuotepdallikon kanssa tdytyy olla
hyvin tiivistd. Kummankin toimijan pddmddrand on kuitenkin saada valmiiksi
mahdollisimman laadukas tuote resurssien antamissa rajoissa ja kustannus- ja
tyomddrdarviossa pysyen. Kun projektin tilanne on koko ajan tiedossa, voidaan
mahdolliset ulkopuolelta tulevat ennakoimattomat keskeytykset ja ongelmat
resursoinnissa hoitaa tehokkaammin. Tai ainakin niiden vaikutus voidaan pa-
remmin osoittaa Yrityksen johdolle. Projekti ei ndin veny jostain tuntematto-
masta syystd, vaan jokaiselle viivdstykselle on osoitettavissa sen alkuperdinen
aiheuttaja.

Tuotekehitysprojektissa kuusi ensimmadistd askelta eivat kasittele pelkas-
tddn yhtd tilattavaa hanketta vaan niissd otetaan kantaa koko Yrityksen tuo-
tesalkun tilaan. Kun salkussa olevien tuotteiden karkeat koot ovat selvilld, on
uusien tuotteiden kehittimisen aloittaminen roadmapin mukaisessa jarjestyk-
sessd hallitumpaa. Tyomddrdarviot ovat laskettavissa kokemusperdisen tuotto-
asteen avulla ja Yrityksen johto pystyy sisdisen tuntihinnan perusteella arvioi-
maan projektin kustannukset ja tulevaisuudessa odotettavissa olevat tuotot
suhteellisen tarkasti. Ndin johdon on helpompi laatia projekteille budjetit ja an-
taa niille aloitusluvat. Jos resursseja ei ole riittdvasti tai tuotto-odotus ei tdyty,
voi johto etsid jonkin muun tavan toteuttaa kehitysprojekti tai etsid jo markki-
noilla olevan valmiin tuotteen omansa korvaajaksi. Vaihtoehtoisen toteutusta-
van tyomddradn arvioinnissakin projektista lasketut toimintopisteet ovat tarked-
nd apuna, joten niiden laskentaan kaytetty aika ei valu hukkaan.

NorthernSCOPE™-konseptia kdyttoonotettaessa Yrityksen lienee parasta
nimittdd ensin Scope Manager. Hanen tehtdvansa olisi aluksi laskea nykyisten
tuotteiden toiminnallisuus ja méarittdd niiden avulla karkeat tyomddrdarviot.
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Jatkossa hédnen tdytyisi pisteyttdd tuoteroadmapin mukaiset mdadrittelyt heti
niiden valmistuttua. Scope Managerin tyolle on varattava riittavésti aikaa ja
tuotepdallikot olisi ainakin jossain médrin perehdytettdva toimintopistelasken-
nan periaatteisiin. Scope Manager on velvoitettava esittdmédan ajan tasalla ole-
vat laskelmat projektikatselmuksissa ja hdnen on myos sddannollisesti informoi-
tava kaikkien meneillddan olevien projektien tilanteet ja valmiusasteet yritysjoh-
dolle. Scope Manager toimisi siis yhdistdvana tekijand projektin osapuolien va-
lilld ja voisi esittdd tarkkoja faktoja projektin edistymisestd ja jdljelld olevasta
tyomaddrastd. Tietyssd vaiheessa mukaan otetaan sitten tuotteen julkaisusta ja
markkinoinnista vastaavat tiimit. My0s asiakkaiden informointi tulevista tuote-
vaihdoista ja uusista tuotteista voidaan aloittaa varmemmalta pohjalta, kun ai-
kataulut ovat paremmin selvilla.

Kuviossa 12 esitetddn Yritykselle soveltuva tapa yhdistdd tuotehallinnan
prosessialueet laajuudenhallinnan kanssa:

Tuotehallinta

Tuwozesalkku
5M laskee karkean arvion
tuotesalkun koosta
toimintopisteina

Tuotesalkun
sisaltd paatetaan

Roadmapping

Valitaan kehitettavat
tuottest ja niiden
toteutusjarjestys

5M laskee osaprojektien
alustavat tydmaarat

Vaatimusten hallintz

Tuotepddllikkd kerdd ja
valikoi
tuctevaatimukset

Tuotepaillikka laatii 5M laskee toimintopisteet ja
maarittelydokumentit tydmadraarviot

Julkaisujen suunnittelu

Ohjelmistokehitys ja

Laajuusmuutosten hallinta
testaus

KUVIO 12 Tuotehallinnan prosessialueet yhdistettyna laajuudenhallintaan

Kuten huomataan, Scope Manager voi jokaisella tasolla auttaa arvioimaan tule-
vien ja menossa olevien kehitysprojektien laajuutta ja sitd kautta tyomddrien
arviointia. Alussa arviot ovat karkeita, mutta niidenkin avulla johto voi tehda
pdéatoksid projektien kdynnistdmisestd ja toteutustavoista. Roadmapin muodos-
tamiseen saadaan lujempia rakennuspalikoita, kun osaprojektien tyomaééarat ja
resurssitarpeet ovat edes alustavasti selvilld. Tuotepadllikké hallinnoi vaati-
muksia, mutta heti kun maarittelydokumentit alkavat valmistua, Scope Mana-
ger voi niiden perusteella laskea toimintopisteiden baselinen ja tyoméaaran kehi-
tysprojektille. Julkaisujen suunnittelu ei tdssd pienessd Yrityksessd ole pelkas-



67

tddn suunnittelua, vaan siind on huomioitava myds varsinainen julkaisun val-
mistaminen eli ohjelmistokehitys ja laajuusmuutosten hallinta. Tuotepééllikon
on vedettdva tuotekehitysprojektia tiiviissd yhteistyossa kehittdjien, testaajien ja
Scope Managerin kanssa, silld Yrityksessd kdytossd oleva iteratiivinen ohjelmis-
tokehitysmenetelmad vaatii kaikkien osapuolten ndkemystd ja osaamista.

Uusien prosessien kayttoonotto ja omaksuminen eivit ole koskaan itses-
tddn selvyyksid organisaation toiminnassa. Kdytossda olevien ydinprosessien
kypsyystason tdytyy olla tarpeeksi korkealla, jotta niiden muodostamalle perus-
talle voidaan rakentaa uusia toimintoja. Parhaalla tahdollakaan prosessien pa-
rantaminen ei valttdmédttda aina onnistu. Epdonnistumisten syiden kirjo voi
vaihdella laidasta laitaan; tuen ja ymmarryksen puutteesta aina jatkuviin muu-
toshankkeisiin vasymiseen. Organisaation kaikkien tasojen onkin oltava moti-
voituneita ja uusien prosessien kdyttoonotto on hoidettava samanlaisin toimen-
pitein kuin minkd tahansa muun hankkeen toteuttaminen. Projektille on laadit-
tava budjetti ja aikataulu, sille on allokoitava resursseja ja se on vietdva lapi
kontrolloidusti ja tehokkaasti. (Dekkers & Forselius, 2007.) Seuraavassa luvussa
pyritdaankin selvittdimddn, olisiko laaditun mallin kdyttoonotto Yrityksessa
mahdollista ja mitd ongelmia siind vaiheessa olisi odotettavissa.

6.6 Mallin kdyttoonoton haasteet

Dekkersin ja Forseliuksen (2007) artikkelissa esitelldaan Willmanin (1996) laati-
mat edellytykset minkd tahansa organisatorisen muutoshankkeen onnistumisel-
le ja my6s lopputulos, jos jokin edellytyksistd puuttuu (taulukko 5). Taulukossa
on plus-merkki, jos edellytys on olemassa ja tyhjs, jos edellytys puuttuu. As-
rimmdisend oikealla on tulos, joka hankkeesta on edellytysten perusteella odo-
tettavissa. Esimerkiksi, jos johtajuus ja visio puuttuvat, hanke saattaa kaatua
henkil6ston vastustukseen.

TAULUKKO 5 Muutoshankkeen onnistumisen tekijat (P.Willman, 1996)

Muutos- Johtajuus  Kyvykis Toimivat Tehokkaat  Tulos

paine ja visio henkilostd  ensiaskeleet kannustimet
+ + + + + Onnistunut toteutus
+ + + + Vilinpitimidttomyys
+ + + + Kuihtuminen
+ + + + Turhautuminen
+ + + + Sitoutumattomuus
+ + + + Vastustaminen

Taman opinndytetyon yhtend tarkoituksena oli myds selvittdd, olisiko laajuu-
denhallinnan ja tuotehallinnan kédytdnteiden omaksuminen pienessd tuotekehi-
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tystd tekevéssd yrityksessd mahdollista ja ndhtdisiinkd mallista saatavat hyodyt
niin suuriksi, ettd prosessien muutoshankkeeseen kannattaa ryhtya. Selvitysta
lekin tuotehallinnan prosessialueelle madriteltiin ”omistaja”. Tuotesalkun omis-
taja on Yrityksen toimitusjohtaja ja roadmappingin tuotekehitysjohtaja. Vaati-
musten hallinnan omistaa tuotepddllikko ja julkaisujen suunnittelun omistaja
on projektipdallikko. Haastatteluissa ei ollut kdytossd etukidteen laadittua ky-
symyssarjaa, vaan asiaa késiteltiin keskustellen. Jokaisella haastateltavalla oli jo
aikaisemmin hankittua perustietoa laajuudenhallinnasta ja toimintopistelas-
kennasta, joten néhtiin riittdvaksi keskustelun aluksi vain kerrata lyhyesti kasit-
teiden p&dpiirteet. Sen jdlkeen esiteltiin konseptin yhdistdiminen tuotehallinnan
prosesseihin tdssd tyossd laadittujen taulukoiden ja kuvioiden avulla. Keskuste-
lussa haastateltavilta kysyttiin, pystyvatko he nidkemddn laaditun mallin (tau-
lukko 4 ja kuvio 12) kédyttoonotosta saatavan hyotyd omassa tyossddn ja yleisesti
tuotekehityksessd. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, ovatko edellytykset
hankkeen onnistumiselle Yrityksessd heiddn mielestddn jo olemassa tai laitetta-
vissa kuntoon. Heitd pyydettiin my6s valitsemaan taulukosta 5 mielestdan pa-
himmat esteet hankkeen onnistumisen tielld ja myo6s perustelemaan mielipi-
teensd. Jokaisen henkilokohtaista motivaatiota muutokseen tiedusteltiin myos ja
esimiesasemassa olevilta (toimitusjohtaja ja tuotekehityspaillikko) kysyttiin
tahtoa edesauttaa omien alaistensa osallistumista muutoshankkeeseen.
Jokainen haastateltava suhtautui myonteisesti ajatukseen, ettd tuotekehi-
tysprojekteja ryhdyttdisiin hoitamaan esitetyn mallin mukaisesti. Mallin kayt-
toonotto olisi perusteltua jo siksikin, ettd Yrityksessd ei ole télld hetkelld kaytos-
sd mitdan formaalia projektinhallintamenetelmdd. Muutosvastarintaa ei siis pi-
tdisi ilmetd ja poisoppiminen vanhasta menetelmdsta ei aiheuta huolta. Yrityk-
sen valmiudet mallin kdyttoonottoon kaikki ndkivat hyvind, mutta suurimmat
pohdinnat aiheutti kysymys hankkeelle annettavissa olevasta ajasta. Kayttoon-
otto pitdisi sijoittaa hetkeen, jolloin ei ole menossa kriittisessd vaiheessa olevia
muita projekteja ja sille pitdisi varata budjetissa aikaa ja varoja. Tuotepaallikko
ja projektipadllikko etenkin pelkédsivét sitd, ettd he joutuisivat osallistumaan
muutosprojektiin tilanteessa, jossa varsinaiset tuotekehitysprojektit vaativat
kaiken heidén liikenevian aikansa. Esimiehet kuitenkin ymmarsivit, ettd muu-
tosprojektia on alusta alkaen syytd késitelld samoilla kriteereilld kuin varsinai-
sia tuotekehitysprojektejakin ja sille on allokoitava riittavésti tilaa valittujen
henkiloresurssien kalenteriin. Tuotepdéllikko esitti myos toiveen, ettd toiminto-
pistelaskenta otettaisiin kdyttoon ensimmadisen kerran jossakin pienemmaén ko-
koluokan projektissa, jonka hallittavuus olisi parempi ja ndkyvid tuloksia saa-
taisiin nopeammin. Miss&ddn tapauksessa ei haluttu, ettd Yrityksessd edes yritet-
tdisiin siirtyd kertarysdykselld uuteen projektien hallintamalliin, vaan véhittai-
nen, portaittainen siirtyminen néhtiin parempana ldhestymistapana.
Toimitusjohtajan mielestd tdrkein edellytys muutoshankkeen onnistumi-
selle on toimivien ja tehokkaiden ensiaskelten ottaminen. Né&in projekti saadaan
kunnolla vauhtiin ja kaikille osallistujille tulee heti selviksi, ettd johto on sitou-
tunut hankkeeseen. Tuotekehitysjohtaja taas nédki, ettd projektin kestdessd ja
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mahdollisiin vastoinkdymisiin torméttdessd vaaditaan johtajuutta. Hankkeen
vision on oltava vahva ja se on jo alusta alkaen viestittdva osallistujille selkeésti.
Ndin saavutetaan se, ettd myos osallistujat sitoutuvat hankkeeseen ja ovat mo-
tivoituneita kohtaamaan muutoksen. Osallistujien omat voimavarat uuden op-
pimiseen saadaan kayttoon ja heiddt saadaan myo6s ponnistelemaan hankkeen
eteen. Ensimmdinen vastoinkdyminen tai alussa ilmenevd osaamattomuus ei
heti ndy lannistumisena ja luovuttamisena, vaan haasteet otettaisiin innostunei-
na vastaan. Tuotepddllikko ja projektipadllikko valitsivat myos tarkeimmiksi
edellytyksiksi johtajuuden ja vision sekéd toimivat ensiaskeleet. Heille oli tarkeas,
ettd johto seisoo hankkeen takana ja antaa heille konkreettisesti resursseja pro-
jektimallin kdynnistamiseen. Tarkoin valittu ensimmadinen projekti takaisi var-
memmin onnistumisen ja mallin hyodyntdminen saataisiin paremmin juurru-
tettua yrityksen normaaleihin kdytantoihin.

Suurin hyoty mallin kdytostd saataisiin projektien ennustettavuuden ja
seurattavuuden huomattavana parantumisena. Eniten arvostettiin sitd, ettd
tyomadrdarvioiden laatiminen ei olisi endd arvauksen varassa, vaan mallia kay-
tettdessd arviot paranisivat projektien seurantatietojen lisddntyessa. Erityisesti
toimitusjohtaja ja tuotekehitysjohtaja pystyivat ndkemddn projektien ennusta-
misen hyodyt esim. seuraavan vuoden budjettia laadittaessa. Ovathan projek-
teille lasketut karkeatkin toimintopisteet muunnettavissa suoraviivaisesti kus-
tannuksiksi ja henkilotyopdiviksi. Tuotepddllikko ja projektipddllikko taas ar-
vostivat enemmén projektien keston aikana saatavissa olevaa seurantatietoa.
Kerran kuussa pidettdvissa projektikokouksissa tiedettdisiin tarkalleen, missa
vaiheessa tuotteen valmistuminen on ja kuinka paljon ty6td on vield jdljelld. Ta-
voiteltavana hyotynd nadhtiin myos vaatimusmaédrittelyyn projektin kestdessa
tulevien muutosten aiheuttaman tyomaddran lisiyksen parempi seurattavuus.
Mielenkiintoisena, mutta ei kuitenkaan kaikkein tdrkeimpénd, ndhtiin myos
ajatus siitd, ettd mallin avulla voitaisiin laatia ja ottaa kdyttoon projektien onnis-
tumista kuvaavat mittarit ja tavoitteet ja sen jalkeen myos niiden saavuttamises-
ta maksettavat kannustinpalkkiot.

Projektipdallikko olisi valmis itsekin laskemaan toimintopisteitd ja kayt-
tam&ddan Experience® Service -ohjelmaa, mutta yleisesti pidettiin parempana
sitd, ettd Yritykseen nimitettdisiin Scope Manager, jonka vastuulla olisi kaikkien
meneillddn olevien tuotekehitysprojektien laskenta ja seuranta. N&din toimien
kaikkien projektien toimintopisteet olisivat varmasti yhteismitallisia, vaikka-
kaan eri laskijoiden arviot tuskin poikkeaisivat kovin paljon toisistaan.
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7 POHDINTA

7.1 Vastaus tutkimuskysymykseen

Tutkielman pé&dasiallinen tutkimusongelma oli: “Miltd osin tuotehallinnan ja
laajuudenhallinnan kdytanteet ovat omaksuttavissa pienessd ohjelmistoyrityk-
sessd?” ja lisdkysymyksend haluttiin tutkia “Ovatko tuotehallinnan ja laajuu-
denhallinnan konseptit yhdistettdvissa miltdan osin?”.

Yrityksen tuotehallinnassa on oikeastaan ollut jo kdytossd tuotehallinnan
eri prosessialueet, mutta jasentymattomind. Tuotehallinnan toimintoja eli tuo-
tesalkkua, roadmappingia, vaatimusten hallintaa ja julkaisujen suunnittelua on
tehty osana Yrityksen jokapdivdisid toimintoja, mutta niiden hallinnasta on osin
puuttunut jarjestelmdllisyys. Tilanne on kuitenkin muuttumassa parempaan
suuntaan, silld tuotesalkun hallinnan ja roadmappingin tarpeellisuus on Yrityk-
sessd jo huomattu ja toimenpiteitd niiden parempaan haltuun ottoon on tehty.
Vaatimusten maddrittely ja julkaisujen suunnittelu on ollut paremmalla tolalla,
mutta niiden hallinnan terdvoittaminen on tarpeen. Uudet kédyttoon otetut tyo-
kalut tulevat auttamaan tdssd prosessissa. Laajuudenhallinta ei ole ollut Yrityk-
sessd lainkaan kadytossd, mutta se soveltuisi mainiosti antamaan tukea kaikille
tuotehallinnan tasoille. Tyomaédrien tarkemmasta arvioinnista olisi suurta hyo-
tyd, silld niiden avulla tuotteiden laajuus ja muutokset olisivat kontrollissa kehi-
tysprojektin eri vaiheissa.

Tuotesalkun kokoaminen, sen méadrittely ja jatkuva ylldpito on Yritykselle
erittdin tarkedd. Monen nykyisen ohjelmiston osan elinkaari on padttymadssa ja
nyt hyvad hetki tarkastella ohjelmiston kokonaisuutta ja karsia vuosien varrella
kertyneet ronsyt pois. Yrityksen tdytyy miettid, mitd ohjelmistoja sen kannattaa
valmistaa itse ja mitkd osat voidaan korvata joko markkinoilta jo 16ytyvilld
valmisohjelmistoilla tai teettamalld alihankintana. Yrityksen vahvuus on vuosi-
en aikana kertynyt rakennusalan ohjelmisto-osaaminen, jonka lisdksi myos
henkilokunnan osaaminen on erittdin tarkasti kohdentunut rakennusalalle.
Omien tuotekehityspanosten valjastaminen juuri rakennusalalle soveltuvien
ohjelmistojen kehittdmiseen tuottaa varmasti parhaan tuloksen. Markkinoilta
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16ytyy valmiita, myos rakennusalalle konfiguroitavissa olevia, taloushallinnon
ohjelmistoja, jotka voidaan liittdd dlykk&diden rajapintojen avulla omien tuottei-
den saumattomiksi osiksi. Soveliaiden kumppanien 16ytaminen vaatii tietenkin
tarkkaa harkintaa, mutta sellaisten 16ytyessa on késillad tilanne, josta molemmat
osapuolet hyotyvat. Myos ohjelmiston osien teettaminen ulkopuolisilla ali-
hankkijoilla on tutkittava perusteellisesti ja tdhdn suuntaan yrityksessd onkin jo
otettu varovaisia askelia. Mobiilialustoille rakennettavien kayttoliittymien ja
applikaatioiden ostaminen ulkopuolelta on tuntunut sopivalta tavalta aloittaa
yhteisty6 sellaisten alihankkijoiden kanssa, joilla on jo valmiiksi hankittua
osaamista téltd alueelta. Sidosryhmien mddran lisdédntyessd on kumppaniver-
koston ylldpitdmiseen panostettava. Erilaisten sopimusten laatiminen ja niiden
noudattamisen seuraaminen on tyd, jossa toimintopistelaskennasta tulisi ole-
maan hyotyd. Juuri tdmédntapaista ohjelmistojen hankkimista helpottamaan
northernSCOPE™-konsepti on alun perin laadittu. Omassa tuotekehityksessa
ohjelmiston osien laajuuden laskeminen edes karkealla tasolla ennen projektien
aloittamista antaisi varmuutta siihen, ettd nyt ei olla kdynnistimassa tyotd, jo-
hon omat resurssit ja aikataulu eivit riita.

Kun kehitettdvit tuotteet ja niiden toteutustapa on valittu, voidaan laatia
pitkdn aikavélin roadmap ja sijoittaa kehitysprojektit aikajanalle. Roadmapissa
voi olla menossa useita projekteja yhtd aikaa; omaa tuotekehitystd, alihankintaa
ja valmiiden ohjelmistojen integrointia. Oikeastaan vain tuotepéaallikciden kyky
tehdd maddrittelyjd kaikille ndille kehityspoluille asettaa rajat yhtdaikaisten
hankkeiden eteenpdinviemiselle. Aikataulujen asettamisessa ollaan usein liian
optimistisia, mutta toimintopistelaskennan kautta saatu kokemusperdinen tieto
antaisi tdhdn tyokaluja. Saman tuotekehitystiimin on huolehdittava myos ole-
massa olevien ohjelmistojen ylldpidosta ja autettava Service Deskid asiakason-
gelmien ratkaisemisessa. Ndille toimille on siis varattava roadmapissa tilaa ja
aikaa.

Tuotepdillikon tarkein tehtdva on hallita sidosryhmilté tulevia vaatimuk-
sia. Nykyisiin tuotteisiin ehdotetut muutosvaatimukset ovat nykyisessa mur-
rosvaiheessa hyvin tarkan punninnan alla. Yrityksen resurssit halutaan kohden-
taa ldhes tdysimddrdisesti uusien tuotteiden valmistukseen ja ylldpitotehtdvia
otetaan vastaan mahdollisimman vdhan. Tasapaino uustuotannon ja ylldpidon
vdlillda on kuitenkin 16ydettdvd, silld nykyiset tuotteet on pidettdva toiminta-
kuntoisina laajan asiakaskunnan tarpeita ajatellen. Uusien tuotteiden maaritte-
lyt on tehtdva siten, ettd niiden avulla on mahdollista jakaa tehtadvét ohjelmisto-
kehitykselle ja ettd niistd on mychemmin apua testauksessa. Samoista maaritte-
lyistd tulisi olla mahdollista laskea myos toimintopisteet projektin etenemisen
seurantaa ja loppulaskentaa varten. Kun uutta tuotetta ryhdytddn valmista-
maan, tuotepddllikon tehtdvand on vaatimusmaéadrittelyihin kirjoitettujen kaytto-
tapausten perusteella jakaa kasilld oleva ohjelman osa ohjelmoijille sopiviksi
tehtdviksi. Arkkitehdit suunnittelevat tietokannan taulut ja liittymarajapinnat
muihin ohjelmiston osiin. Tuotteen vihitellen valmistuessa testaajat voivat ryh-
tyd tyohon ja tuotepddllikko voi aloittaa julkaisun suunnittelun. Madrittelyihin
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tyon kuluessa tulevat muutokset tulee huomioida laajuuslaskennassa ja valmis-
tumisaikataulussa.

Tehtyjen haastattelujen perusteella Yrityksessd oltaisiin valmiita kokeile-
maan laajuudenhallinnan yhdistdmistd tuotehallinnan osa-alueisiin antamaan
lisdtietoa tulevista tai meneillddn olevista kehitysprojekteista. Yrityksen johdon
ja esimiesten tuki on vilttamatontd, ettd prosessien muutostyd saadaan kayntiin.
Tyontekijoille on annettava aikaa tehdd kokeiluja ja 16ytdd ndin sopivin tapa
edetd. Projektien seurattavuus ja ennustettavuus tuo varmasti opetteluun kayte-
tyn ajan mydhemmin moninkertaisesti takaisin.

NorthernSCOPE™.-konsepti ei sellaisenaan sovellu pienen yrityksen tuo-
tekehitysprojektien hallintaan, mutta konseptin periaatteet ja menetelmdt ovat
myds sen projekteille kdyttokelpoisia. Scope Managerin nimittdminen ja laajuu-
denhallinnan valjastaminen tuotteiden arviointiin jo varhaisessa vaiheessa vah-
vistavat tyomaddrdarvioita. Varsinkin, jos arvioita ei ole aiemmin ole tehty lain-
kaan tai ne ovat perustuneet lihes puhtaaseen arvaukseen. Projektin baselinen
kiinnittaminen ja muutostenhallinta projektin aikana antaisivat tarvittavaa ryh-
tid projektin seurantaan. Projektin jdlkeinen kokemusdatan kokoaminen ja tal-
lentaminen auttaisivat yritystd seuraavien projektien suunnittelussa ja samalla
voitaisiin kriittisesti tarkastella padttyneen projektin onnistumista. Saatujen mit-
taustulosten avulla on myds mahdollista rakentaa yritykselle sopiva mittaristo
esimerkiksi tulospalkkioiden laskemiseksi. Yrityksen johto ja henkiltsto tun-
nustavat uuden projektimallin hyodyllisyyden, mutta sen kdyttoonottoon on
annettava tarpeeksi resursseja ja johdon on tuettava hanketta varauksetta. Sco-
pe Managerin tarpeellisuutta on syytd korostaa, silld hdn pystyisi kokoamaan ja
esittdmddn tarpeellisen projektin laajuustiedon sekd ennen projektia, sen kesta-
essd ettd projektin valmistuttua. Pienessd yrityksessd Scope Manager pystyy
hoitamaan myos muita asiantuntijatehtdvid, silld laajuuksien laskeminen ei
vaadi héneltd kokoaikaista tyopanosta.

7.2 Luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida tutkimuksen uskottavuutta
ja luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen tulokset eivét esimerkiksi saa olla
sattumanvaraisia ja tutkimuksessa kdytetyilld menetelmilld on voitava tutkia
sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoitus tutkia. (Ldhdesmaki ym., 2016.) Tdssa tut-
kimuksessa tuloksena on yhdelle yritykselle laadittu tuotekehitysmalli, joka on
johdettu kahdesta erilaisesta konseptista yhdistamalld. Suurin piirtein samaan
tulokseen pddtyisi luultavasti toinenkin tutkija samoista ldhtokohdista. Havain-
nointi tutkimusmenetelminad ja tietty yritys tutkimuskohteena aiheuttaa tapaus-
tutkimuksessa sen, etteivdt tulokset kahdessa eri tapauksessa voi olla tdsmal-
leen samanlaiset. Tutkimuksen toistettavuus on siis hieman kyseenalaista.
Luotettavuutta voidaan arvioida laadullisessa tutkimuksessa monin ta-
voin. Esimerkiksi tutkimuksessa kaytettyjen kasitteiden on sovittava tutkimus-
ongelman ja aineiston sisdltoihin. Samoin erds laadullisen tutkimuksen luotet-
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tavuuteen liittyva ndkokulma on yleistettdvyys tai siirrettdvyys: ovatko tutki-
muksen tulokset yleistettdvissa tai siirrettdvissd myos muihin kohteisiin tai ti-
lanteisiin. (Ldhdesméaki ym., 2016.) Tdssd tutkimuksessa kdytetyt kasitteet on
pyritty selvittdméaan kirjallisuuden avulla ja tirkeimmadt késitteet on aina kursi-
voitu. Tutkimus itsessddn ei ole - tapaustutkimuksen luonteesta johtuen - sel-
laisenaan yleistettdvissd, mutta tulos saattaa olla hyodynnettdvissda samantapai-
sessa tilanteessa. Samanlainen tutkimus voitaisiin silti toistaa jossain toisessa
tuotekehitystd tekevdssd ohjelmistotalossa. Tutkimukseen valitut haastateltavat
edustivat tyotehtdviensd perusteella yksi kutakin prosessimallin osa-aluetta,
eikd heitd ollut syytd valita enempadd, silld pienessd yrityksessd he edustivat kat-
tavasti tuotekehitysprosessiin osallistuvia. Tehtyjen haastattelujen keskusteleva
tapa aiheuttaa sen, ettei haastatteluja ole mahdollista toistaa uudestaan. Haas-
tattelija on myos saattanut tahtomattaan johdatella haastateltavia vastaamaan
tietylld tavalla osallistuessaan keskusteluun. Tama ei ole kuitenkaan ollut tar-
koitus, mutta jo se, ettd tutkija ja haasteltavat ovat olleet vuosikausia samassa
tyopaikassa ja kasitelleet samoja tuotekehityksen ongelmia tydssddn, aiheuttaa
sen, ettd suurempaa kritiikkid ei haastateltavien taholta ilmennyt.
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8 YHTEENVETO

Tutkimuksessa tarkasteltiin pienen, tuotekehitystd tekevian ohjelmistoyrityksen
tarpeita ja ongelmia omien tuotteidensa hallinnan alueella. Pienen yrityksen
tarpeet ja toiveet tuotehallinnan suhteen ovat paljolti samanlaiset kuin isom-
mankin yrityksen. Molemmat pyrkivit saamaan oikeat tuotteet oikeille mark-
kinoille oikeaan aikaan ja samalla ne pyrkivét toteuttamaan omaa liiketoiminta-
strategiaansa ja saavuttamaan taloudellista hyotya. Isolla yritykselld on kaytet-
tavissddn laajat resurssit ja enemmaén padomia ja mahdollisuuksia pyrkimysten-
sd tueksi. Pienen yrityksen on kamppailtava arkipdivdisten ongelmien kanssa ja
kaytettdava vahat resurssinsa tuottavaan tyohon eikd siltd liikene aikaa ja rahaa
prosessien parantamiseen. Isoille yrityksille tarkoitetut prosessimallit kypsyys-
tasoineen eivét sovellu pienille yrityksille, vaan ne tarvitsevat paljon kevyem-
mit ja nopeasti haltuun otettavat mallit oman toimintansa tueksi.

Ohjelmistotuotteiden valmistus eroaa asiakaskohtaisten, raatiloityjen oh-
jelmistojen valmistamisesta monessa suhteessa. Tuotteella ei ole yksittdista
asiakasta, joka osaisi kertoa haluamansa vaatimukset yksityiskohtaisesti. Sen
sijaan tuotteen ympadrilld vaikuttaa lukuisa sidosryhmien joukko, jonka toiveet
ja vaatimukset on otettava huomioon. Tuotteesta vastaava tuotepdillikko jou-
tuu luovimaan monenlaisten paineiden ristiaallokossa; yrityksen johto, asiak-
kaat, myynti ja tuotekehitys ovat kukin tahoillaan esittdméssd ajatuksiaan ja
pyytdmaéssd haneltd palveluksia. Tuotetta kehitetddn ennalta sovituissa julkai-
suissa, joiden aikataulu on otettava huomioon kaikilla tasoilla. Jos aikataulussa
pysyminen ndyttdd epdavarmalta, on julkaisuun valittuja vaatimuksia vahennet-
tava. Pienessd yrityksessd ei ole mahdollista siirtdd vahdisid resursseja muista
projekteista julkaisuprojektiin, joten se tinkii aikataulupaineiden alla jopa oh-
jelmiston laadusta testausta viahentamadlld. Pitemman pdille tdimad ei ole kestava
ratkaisu, silld virheettomaésti toimiva ohjelma ja siitd seuraava asiakastyytyvai-
syys on kuitenkin kaiken liiketoiminnan perusta.

Viitekehysten on todettu auttavan monien ongelmien selville saamisessa
ja parantamisessa. TyOssd esiteltiin hollantilaisten tutkijoiden (van de Weerd
ym. 2006) laatima tuotehallinnan viitekehys, jota sitten purettiin auki taso tasol-
ta. Viitekehyksen prosessit soveltuvat sellaisenaan tai véhdisin muutoksin
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myos pienelle tuotekehitysyritykselle. Viitekehyksen soveltamisesta tulee kay-
tannossad pienelle yritykselle koko liiketoimintaa, eikd vain tuotekehitystd, oh-
jaava malli. Pienen yrityksen kaikki toiminnot nivoutuvat yhteen niin tiiviisti,
ettd eri prosessitasojen erottaminen toisistaan on jopa mahdotonta. Tuotesalkun
hallinnassa tehdyt pdatokset vaikuttavat suoraan alimman tason resurssiallo-
kointiin ja my0s toisinpdin; tuotekehityksessd tehdyt yhta tuotetta koskevat no-
peat pddtokset vaikuttavat usein muihin salkussa oleviin tuotteisiin. Prosessi-
mallin kdyttaminen on joka tapauksessa hyodyllistd, silld sen avulla saadaan
ryhtid ja ennustettavuutta tuotehallintaan. Myos lukuisat sidosryhmat tulevat
huomioon otetuiksi ja saavat d@nensad kuuluviin.

Vaatimusten siirtyessd tuotekehityksen prosessiin pitdisi niiden kehittami-
seen tarvittavat tyomddrat pystyd arvioimaan melko tarkasti. Yrityksissd, suu-
rissa tai pienissd, kdytetddn harvoin mitddn formaalia menetelmdd tyomadrien
arviointiin. Karkeita tyomaérdarvioita pitdisi pystyd tekeméén jo aikaisessa vai-
heessa osana vaatimusten hallintaa ja tdssd ohjelmistoprojektien laajuudenhal-
linta voi tulla avuksi. Toimintopisteisiin perustuva laajuudenhallinta on ohjel-
mistojen koon arviointiin ja estimointiin kehitetty menetelm4, jolla on mahdol-
lista madrittdad rakennettavan ohjelmiston koko ja tyomaédrd etukateen. Pelkka
toimintopisteiden laskeminen ei kuitenkaan riitd ohjaamaan kokonaista ohjel-
mistoprojektia. Lisdksi tarvitaan tarkkaa seurantaa ja varsinkin muutostenhal-
linta on hoidettava huolellisesti. Raatdldityjen ohjelmistokehitysprojektien hal-
lintaa varten on Suomessa kehitetty northernScope™-konsepti, jonka avulla
ohjelmistoprojektit on saatu pysymddn aikataulussa seka tilaajan ettd asiakkaan
tyydytykseksi. Konseptiin olennaisena osana kuuluvan puolueettoman Scope
Managerin tehtdvand on varmistaa, ettd projektin alkuvaiheessa yhdessd sovi-
tut toiminnallisuudet sisédltyvdt valmiiseen tuotteeseen ja ettd asiakas vaatii
vain sitd, mitd on tilannut. Kummankin osapuolen etuna on, ettei missdan vai-
heessa synny epdselvyyttd siitd, mitd alun perin oli tilattu tai mitd muutoksia
projektin kuluessa on sovittu tehtaviksi.

Tyossd tutkittiin, onko saman konseptin soveltaminen mahdollista myos
pienen ohjelmistotuotteita valmistavan yrityksen toiminnassa ja voidaanko
konseptin askelia sovittaa tuotehallinnan prosesseihin. Konseptin ensimmadiset
kuusi askelta, joissa ohjelmistokehityshanketta valmistellaan, voidaan tuottei-
den kohdalla kohdistaa tuotesalkun ja roadmapin hallintaan. Kun tuotesalkun
sisdltd on karkeasti mitattu toimintopisteind ja muutettu tyomaéardarvioiksi,
voidaan roadmapia rakennettaessa tehdd perustaltaan konkreettisempia paa-
toksid. Yritysjohdolla on tédlloin paljon paremmat valmiudet tehdéd kauaskantoi-
sia suunnitelmia ja sijoittaa myds muut tarvittavat projektit tuotekehitysprojek-
tien lomaan. Yritys tarvitsee Scope Managerin laskemaan ja ylldpitdmé&an tuo-
tesalkun tuotteiden alustavia toimintopisteitd ja kun kehitysprojekti alkaa, maa-
rittdmddn tarkemman toiminnallisuuden yhdessd tuotepéillikon kanssa. Kon-
septin viimeiset kuusi askelta liittyvatkin varsinaisen tuotekehitysprojektin hal-
lintaan ja sen edistyessd Scope Manager laskee tyon valmiusasteen, hallinnoi
muutosvaatimuksia seké pitdd projektiryhmdén ja johdon ajan tasalla tilanteesta.
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Pienenkin yrityksen on mahdollista, ja my6s ehdottoman tarpeellista, hoi-
taa tuotekehityksensd prosessit hallitusti ja suunnitelmallisesti. Isoille yrityksille
suunnitellut prosessit voidaan soveltaa pienen yrityksen kédyttoon ottaen huo-
mioon kdytettdvissd olevat resurssit ja tarpeet. Liian raskaat prosessit kuluttavat
turhaan vihid resursseja ja jadavat lopulta noudattamatta, kun ne koetaan mie-
luummin tyonteon esteiksi kuin avuksi. Tutkimuksessa esitelty tuotehallinnan
viitekehys soveltuu myos pienelle yritykselle, mutta sen sisdltdmid prosesseja
voidaan karsia tai yhdistdd yrityksen tarpeiden mukaan. Kuviossa 1 esitetty
viitekehyksen rakenne sindnsd on erittdin sopiva sidosryhmineen ja tuotehal-
linnan tasoineen, silld namé ovat pienelldkin yritykselld aivan samat kuin suu-
rella. Pienen yrityksen kohdalla hallinnan tasoja ei vain ole helppoa - tai ehka
mielekdstdkddn - erottaa toisistaan. Pddasiassa tdmad johtuu sitd, ettd yrityksen
pddtoksentekijdt ja toimijat ovat samoja henkiloita kaikilla tasoilla ja jollakin
tasolla tehty pddtos heijastuu saman tien muille tasoille. Tdmaé ei suinkaan tar-
koita sitd, ettd asioita tehdddn suunnittelemattomasti. Pieni yritys vain pystyy
olemaan ketterd ja joustava myds padtoksenteossaan. Kun tuotesalkun sis&lto
on arvioitu ja selvitetty, voidaan roadmapping-tydssa ottaa kaikki sidosryhmit
huomioon mietittdessd tuotesalkun tulevaisuutta. Vaatimusten hallinta ja jul-
kaisujen suunnittelu taas lankeaa pienessd yrityksessd melkein yksinomaan
tuotepddllikon harteille. Hanen on huolehdittava vaatimusten kerddmisestd,
priorisoinnista ja valinnasta. Méadrittelytyé on hdnen vastuullaan, samoin kuin
projektin ohjaus ja valmiin tuotteen ensivaiheen testaus. Tuotepddllikollda on
toki apunaan arkkitehti ja ohjelmoijat ja toivottavasti myos Scope Manager, joi-
den kanssa tehtdvan yhteistyon on oltava saumatonta. Prosessit, vaikka kevyet-
kin, ohjaavat tédtd yhteistyo6td ja projektien valmistumisen seuranta antaa selke-
dn tavan raportoida edistymisestd johdolle ja sidosryhmille. Ei voida siis liikaa
korostaa yhteisen tekemisen merkitystd tuotekehitysprojektien menestyksek-
kéadssd lapiviennissd. Tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessa kaikki osapuo-
let olivatkin valmiita ja innokkaita yrittimdan uuden prosessimallin kadyttoon-
ottoa ja nakivdt kaikkien tuotehallinnan tasojen mahdollisuudet hyodynt&a
toimintopistelaskentaa tuotekehitysprojekteissa. Tarkeimpind onnistumisen
edellytyksind nadhtiin johdon tuki ja tarvittavien resurssien varaaminen muu-
toshankkeen kayttoon.

Tdamdn tutkimuksen aikana ei tutkittavassa yrityksessa ole vield otettu laa-
juudenhallintaa jokapdivdiseen kadyttoon, eikd siis ole saatavilla tuloksia sen
tuomasta hyodystd. Jatkotutkimusta olisi syytd tehdd toimintopistelaskennan
kaytostd ja saavutettavista eduista tuotekehitysprojekteja toteutettaessa. On
luultavaa, ettd tuotekehitysprojektien tyomaddrien ennustaminen, seuranta ja
muutostoiveiden hallittu kisittely parantavat projektien tuloksia ja syntyvien
tuotteiden laatua.
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LIITE 2 ESIMERKKI ERAAN TUOTTEEN ROADMAPISTA

Vidhaniitty, Lassenius ja Rautiainen (2002)
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LIITE 3 FISMA 1.1, TIETOJARJESTELMAN TOIMINNALLIS-
TEN VAATIMUSTEN TOIMINTOLUOKAT JA -TYYPIT
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LIITE 4 FISMA 1.1, ND21-TUOTTAVUUSTEKIJOIDEN LAS-
KENTAKAAVIO

PROJECT SITUATION ANALYSIS Date:
Experience ND21 method
Project id and name:

Author(s):

PRODUCTIVITY FACTORS

- -+ 4+ Notes:
PROJECT FACTORS
Involvement of the customer
Performance of the environment
Availability of IT staff
Number of stakeholders
Pressure on schedule
PROCESS FACTORS
Impact of standards
Impact of methods
Impact of toals
Level of change management
Maturity of development process
PRODUCT FACTORS
Functionality requirements
Reliability requirements
Usability requirements
Efficiency reguirements
Maintainability requirements
Portability requirements
PEOPLE FACTORS
Analysis skills of staff
Application knowledge of staff
Tool skills of staff
Experience of project management
Team skills of the project team

Numbers of responses by column ‘ | ‘ ‘ ‘ ‘ Total 21

Counting formula for the situation coefficient:

T =(1,10)* *(1,05)° *(1,0)° *(0,95)° *(0,90)° =

4SumPartners Oy, www.4sumpartners.fi



81

LAHTEET

4SUM Partners Ltd. (2014). http:/ /www.4sumpartners.com/, katsottu
14.12.2014.

Berry, M. (2002). Strategic planning in small high-tech companies, Long
Range Planning, 31(3), 455-466.

Brown, J. S., & Duguid, P. (1999). Balancing act: how to capture knowledge
without killing it, Harvard business review, 78(3), 73-80.

Brownsword, L., Oberndorf, T. & Sledge, C.A. (2000). Developing new
processes for COTS-based systems, Software, 17(4), 48-55.

Bundschuh, M. & Dekkers, C. (2008). The IT Measurement Compendium:
Estimating and Benchmarking Success with Functional Size Measurement.
Berliini: Springer.

Carlshamre, P. & Regnell, B. (2000). Requirements Lifecycle Management and
Release Planning in Market-Driven Requirements Engineering Processes,
teoksessa Proceedings of the 11th International Workshop on Database and
Expert Systems Applications, 961-965, Los Alamitos: IEEE.

Carmel, E. & Becker, S. (1995). A process model for packaged software
development, IEEE Transactions on Engineering Management, 42(1), 50-61.

Cooper, R. G., Edgett, S. ] & Kleinschmidt, E. J. (2002). Portfolio management:
fundamental to new product success, teoksessa P. Belliveau, A. Griffin & S.
Somermeyer (toim.), The PDMA Toolbook for New Product Development, 331-
364, New York: John Wiley & Sons, Inc.

Cusumano, M.A. (2004). The Business of Software, New York: Free Press.

Dekkers, C. & Forselius, P. (2007). Increase ICT Project Success with Concrete
Scope Management, teoksessa Proceedings of the 33rd EUROMICRO
Conference on Software Engineering and Advanced Applications, 385-392, Los
Alamitos: IEEE.

Dekkers, C. & Forselius, P. (2010). Scope Management: 12 Steps for ICT
Program Recovery, CrossTalk: the Journal of Defense Software Engineering,
23(1), 16-21.



82

Dyba, T. (2003). Factors of software process improvement success in small and
large organizations: an empirical study in the scandinavian context,
teoksessa Proceedings of the 9th European software engineering conference held
jointly with 11th ACM SIGSOFT international symposium on Foundations of
software engineering, 148-157, New York: ACM.

Ebert, C. (2007). The impacts of software product management, Journal of
Systems and Software, 80(6), 850-861.

European Commission. (2005). The New SME Definition: User Guide and
Model Declaration, haettu 17.11.2013 osoitteesta
http:/ /ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/ files/sme_definition/sme
user_guide_en.pdf

FiSMA. (2001). Experience ND21 Situation Analysis Method, haettu 3.11. 2013
osoitteesta
http:/ /www.fisma.fi/wpcontent/uploads/2006/09/fisma_situation_anal
ysis_method nd?21.pdf.

FiSMA. (2002). FiSMA Reuse Measurement Method, FiSMA RMM version 2002,
haettu 3.11.2013 osoitteesta

http:/ /www.fisma.fi/wpcontent/uploads/2006/09/fisma_reuse analysis
method 10.pdf.

FiSMA 1.1. (2008). A Functional Size Measurement Method with continuous
scale: Basic principles and practical examples, haettu 3.11.2013 osoitteesta
http:/ /www.fisma.fi/wp-content/uploads/2008/02/fisma-11-
introduction-with-examples.pdf

Forselius, P. (2013). Onnistunut tietojirjestelmdn hankinta. Helsinki: Talentum.

Forselius, P., Dekkers, C., Karvinen, M. & Kosonen, M. (2009). Hankehallinnan
tyokalupakki. Helsinki: Talentum Media.

Forselius, P. & Kikold, T. (2009). An Information Systems Design Product
Theory for Software Project Estimation and Measurement Systems,
teoksessa Proceedings of the 42nd Hawaii International Conference on System

Sciences, 1-10, Los Alamitos: IEEE

Forselius, P. & Savioja, E. (2013). Super Fast Size and Effort Estimation, haettu
19.11.2014 osoitteesta
http:/ /www.4sumpartners.com/wp-content/uploads/2014/11/
SuperFastEstimationForseliusSavioja2013MetriKon.pdf

Habra, N., Alexandre, S., Desharnais, J., Laporte, C. Y. & Renault, A. (2008).
Initiating software process improvement in very small enterprises:



83

Experience with a light assessment tool, Information and Software
Technology, 50(7-8), 763-771.

Hill, P. (2011). Practical Software Project Estimation: A Toolkit for Estimating
Software Development and Duration, New York: McGraw & Hill

Hofer, C. (2002). Software development in Austria: results of an empirical
study among small and very small enterprises, teoksessa Proceedings of the
28th Euromicro Conference, 361-366, IEEE

ISO (2004). ISO/IEC 15504, Information technology — Process assessment.

Jones, Capers (2013). Function Points as a Universal Software Metric, haettu
24.11.2014 osoitteesta
http:/ /namcookanalytics.com/wp-content/uploads/2013/07/Function-
Points-as-a-Universal-Software-Metric2013.pdf

Jarvinen, P. & Jarvinen, A. (2011). Tutkimustyén metodeista, Tampere: Opinpajan
Kirja.

Kamsties, E., Hormann, K. & Shlich, M. (1998). Requirements engineering in
small and medium enterprises, Requirements Engineering, 3(2).

Kappel, T. (2001). Perspectives on Roadmaps: How Organizations Talk about
the Future, The Journal of Product Innovation Management, 18(5), 39-50.

Karlsson, L., Dahlstedt, A., Regnell, B., Natt och Dag, ]J. & Persson, A. (2007).
Requirements engineering challenges in market-driven software

development - An interview study with practitioners, Information and
Software Technology, 49(6), 588-604.

K&kold, T., & Forselius, P. (2015). Validating the Design Theory for Managing
Project Scope during Software Sourcing and Delivery, teoksessa

Proceedings of Thirty Sixth International Conference on Information Systems,
ICIS 2015, Fort Worth: AlSel.

Laporte, C.Y., Alexandre, S. & O'Connor, R. (2008). A Software Engineering
Lifecycle Standard for Very Small Enterprises, teoksessa R.V.O'Connor et al
(toim), Proceedings of EuroSPI, 16, 129-141, Heidelberg: Springer-Verlag.

Lehtola, L., Kauppinen, M. & Kujala, S., (2005) Linking the business view to
requirements engineering: long-term product planning by roadmapping,,
teoksessa Proceedings of the 13th IEEE International Conference
on Requirements Engineering, 439-443, Los Alamitos: IEEE



84

Lahdesmaki, T., Hurme, P., Koskimaa, R., Mikkola, L. & Himberg, T,
Menetelmédpolkuja humanisteille. Jyvaskyldn yliopisto, humanistinen
tiedekunta. Katsottu 5.12.2016 osoitteesta http://www.jvu.fi/mehu

Maglyas, A., Nikula, U. & Smolander, K. (2012). What do practitioners mean
when they talk about product management?, teoksessa Requirements
Engineering Conference (RE), 261-266, Los Alamitos: IEEE International

Parantainen, J. (2013). Tuotepdillikén pelastuspakkaus, Helsinki: Talentum Media
Oy.

Phaal, R., Farruk, C., & Probert, D. (2003), Technology Roadmapping - A
Planning Framework for Evolution and Revolution, Technological
Forecasting & Social Change, 71(1-2), 5-26.

Pragmatic Marketing, (2010). The Annual Product Management and
Marketing Survey, haettu 29.4.2014 osoitteesta
http:/ /www.pragmaticmarketing.com/publications/survey /2010

Project Management Institute, (2004). A guide to Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide), Newtown Square: PMI Books

Rautiainen, K., Lassenius, C., Vdhaniitty, J., Vanhanen, J. & Pyhéjarvi, M. (2002).
A Tentative Framework for Managing Software Product Development in

Small Companies, teoksessa Proceedings of 35th Hawaii International
Conference on System Sciences, 3409-3417, Los Alamitos: IEEE

Regnell, B. & Brinkkemper, S. (2005). Market-Driven Requirements Engineering
for Software Products, teoksessa A. Aurum. & C. Wohlin (toim.),
Engineering and Managing Software Requirements, 287-308, Berliini:
Springer-Verlag

Richardson, I. (2002). SPI Models: What Characteristics Are Required for Small
Software Development Companies?, teoksessa ]J. Kontio & R. Conradi
(toim.), Software Quality — ECSQ 2002, Lecture Notes in Computer Science,
vol. 2349, 100-113, Berliini: Springer-Verlag.

Saastamoinen, I. & Tukiainen, M. (2004). Software process improvement in
small and medium sized enterprises in eastern Fnland: a state-of-the
practice study, teoksessa T. Dingsoyr (toim.), EuroSPI 2004, Lecture Notes in
Computer Science, 3281, 69-78, Berliini: Springer-Verlag.

Sawyer, P. (2000). Packaged Software: Challenges for RE, teoksessa Proceedings
of the sixth Int. workshop on Requirements Engineering: Foundation of Software
Quality (REFSQ’00), 137-142, julkaisematon.



85

SEI, Software Engineering Institute, (2002). CMMI, Capability Maturity Model
Integration, Version 1.1, Carnegie Mellon University.

SFS-ISO/IEC 29881, (2013). Tietotekniikka, jdrjestelmd- ja ohjelmistotekniikka.
FiSMA 1.1 - toiminnallisen laajuuden mittausmenetelma.

The Standish Group International, (2014). Big Bang Boom, haettu 28.10.2014
osoitteesta

http:/ /www.standishgroup.com/sample research files/BigBangBoom.p
df

van de Weerd, L., Brinkkemper, S., Nieuwenhuis, R., Versendaal, J. & Bijlsma, L.
(2006). Towards a reference framework for software product management,
teoksessa Proceedings in 14th IEEE International Conference on Requirements
Engineering, 319-322, Los Alamitos: IEEE Computer society.

van der Hoek, A., Hall, R. S., Heimbigner, D., & Wolf, A. L. (1997). Software
release management, 22(6), 159-175.

Wikipedia, (2013). Haettu 5.11.2013 osoitteesta
http:/ /fi.wikipedia.org /wiki/Projektinhallinta

Wikipedia, (2016). Haettu 5.12.2016 osoitteesta
https:/ /fi.wikipedia.org/wiki/Laadullinen tutkimus

Willman, P. (1996). Organizational Change in the 1990’s, Lecture, University of
Limerick, Irlanti.

Vahaniitty, J. (2003). Key Decisions in Strategic New Product Development for
Small Software Product Businesses, teoksessa Proceedings of the 29th
EUROMICRO CONFERENCE, Software Process and Product Improvement
track, 375-383, Los Alamitos: IEEE.

Vdhaniitty, J., Lassenius, C., & Rautiainen, K. (2002). An Approach to Product
Roadmapping in Small Software Product Businesses, teoksessa ]. Kontio &
R. Conradi (toim.) Quality Connection - 7th European Conference on Software
Quality - Conference Notes, 12-13, Berliini: Springer.

Vidhaniitty, J. & Rautiainen, K. (2005). Towards an Approach for Development
Portfolio Management in Small Product-Oriented Software Companies,
teoksessa Proceedings of the 38th Hawaii International Conference on System
Sciences (HICSS-38), 314c, Los Alamitos: IEEE.

Xu, L. & Brinkkemper, S. (2007). Concepts of product software: Paving the road
for urgently needed research, European Journal of Information Systems, 16(5),
531- 541.



86

Yin, R. (1994). Case Study Research: Design and Methods. California: SAGE
Publications.



