Riku Vidqgvist

SAFE-VIITEKEHYKSEN KAYTTOONOTTO:
MAHDOLLISUUDET JA HYODYT

)
|

JYVASKYLAN YLIOPISTO

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN TIEDEKUNTA
2021



TIIVISTELMA

Vidgvist, Riku

SAFe-viitekehyksen kdyttoonotto: mahdollisuudet ja hyodyt.
Jyvaskyla: Jyvaskyldn yliopisto, 2021, 32 sivua.
Tietojdrjestelmaétiede, kandidaatintutkielma

Ohjaaja(t): Halttunen, Veikko

Ketterdt menetelmit ovat saaneet alkunsa virallisesti vuonna 2001 kirjoitetusta
Agile Manifestosta. SAFe-viitekehys on organisaatioon implementoitava skaa-
lautuva ketterd kehitysmenetelmd, jonka pyrkimyksend on mahdollistaa kette-
rien kehitysmenetelmien implementointi suurempiin organisaatioihin, perintei-
sen tiimikoon sijasta. Ketterien menetelmien skaalaaminen on haastavaa, koska
menetelmét on alun perin tarkoitettu pienille, yhden kehitystiimin sisaltaville
organisaatioille, joten SAFe:n tyylisid viitekehyksid ei 10ydy useita. Tutkielmas-
sa tutkittiin SAFe-viitekehyksen implementointia ja mitd hyotyja sekd mahdol-
lisuuksia se tarjoaa yrityksille. Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena,
jonka aineistona oli SAFe perustajan Scaled Agile kirjoittamia raportteja, tutki-
muksia viitekehyksen implementoinnista sekd kirjallisuuskatsauksia liittyen
aiheeseen. Scaled Agilen raporteissa huomioitiin positiivinen sdvy omien tut-
kimusten suhteen sekd vertaisarvioimattomuus. SAFe-viitekehys sisdltdd useas-
sa kohtaa Scrum-kehitysmenetelmdn mukaista toimintaa, joka ndhtiin tarkeana
osana prosessia. Tutkimuskysymykseni on: mitd mahdollisuuksia ja hyottya
SAFe-viitekehyksen implementoinnista on yritykselle? Kirjallisuuskatsauksessa
vertailtiin ja yhdistettiin Scaled Agilen kirjoittamia raportteja sekd muita tutki-
muksia. Tutkimuksesta selvisi, ettd SAFe-viitekehyksen implementointi paran-
taa erityisesti organisaation sisdistd kommunikaatiota sekd yhteistyotd eri osas-
tojen viililld suurissa organisaatioissa. Onnistuneella implementoinnilla saavu-
tetaan myos taloudellista hyotyd alentuneiden kustannusten johdosta. Myos
julkaistun ohjelmiston laatu sekd uusien versioiden julkaisu kasvoi vertailtava-
na  olevissa  yrityksissd.  Viitekehyksen = menestystekijaksi ~ SAFe-
implementaatiossa koettiin olevan laajan organisaation ketterdittdminen ja pie-
nempien organisaatioiden suosimien prosessien skaalaaminen laaja-
alaisempaan kayttoon. Onnistuneessa implementoinnissa organisaation sisdiset
prosessit tehostuivat edelld mainituin tavoin, ja saavutettiin tehokkuutta, laatua
sekd arvon nousua.

Asiasanat: ketterd kehitys, SAFe, skaalautuvat ketterdt menetelmédt, Scrum,
lean-ajattelutapa, kehitys
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Agile methods were officially initiated in 2001 when the Agile Manifesto was
written. SAFe framework is a scalable agile framework implemented to an en-
terprise. Its goal is to enable traditional agile methods, such as Scrum, to a larg-
er unit, rather than one team. Scaling agile methods is difficult, because they
were initially created and meant for small ventures containing one develop-
ment team. I researched the SAFe frameworks implementation and what it
brings to an enterprise in terms of pros and opportunities. The research was
conducted as a literature review. The material used for this literature review
was Scaled Agile websites case-studies, research of the implementation process
and other literature reviews. This thesis acknowledges the fact that non-peer
reviewed articles usually present positive findings which may skew the results.
SAFe framework contains activities resembling the Scrum method, which was
seen as an important part of the developing process in SAFe. My research ques-
tion was: what opportunities and pros does SAFe frameworks implementation
enable for the enterprise? In this literature review the main findings were that,
when implementing the SAFe framework, communication between teams and
internally in the company was improved, and cooperation between teams was
also improved. Successful implementation also achieves economic advantages
such as lowered costs of development. Also, the quality of the product was im-
proved and the rate at which newer versions of a system are shipped was high-
er. The success factors when implementing a SAFe framework was making a
large organization agile and scaling the processes of smaller organizations to a
more comprehensive use in a larger organization. When a successful implemen-
tation was reached, the previously mentioned factors were better and higher,
and the internal processes of the organization became more efficient. Thus, or-
ganizations achieved efficiency, quality and added value.

Keywords: agile development, SAFe, scalable agile methods, Scrum, lean-
mindset, development
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1 JOHDANTO

Ketteradt kehitysmenetelmdt ovat luotuja perinteisesti yhdelle kehitystiimille ja
taman tiimin kdytantojen parantamiseen. Monet ketterdt menetelméat kuvataan
pelkistetyn organisaation tueksi, eivitka tdten vastaa suoranaisesti todellisuu-
den tarpeita kuten laajempien projektin hallinnan haasteita. Ketterdn lahesty-
mistavan soveltamisessa skaalautuvasti on tyypillisesti kdytetty “in-house” -
metodeita, eli talon sisdlld kehitettyja projektinhallinnan menetelmia eikd suo-
ranaisia metodeita kuten Scrumia tai vastaavia. SAFe-viitekehys on luotu Lef-
fingwell (2011) toimesta ratkaisemaan koon puolesta laajojen yritysten kehitys-
tyon ongelmia. SAFe-viitekehys tarjoaa vaihtoehdon perinteisille tai yrityksen
itse kehittamille kehitysmenetelmille. Se on ennalta maaritelty viitekehys henki-
16ston, prosessien ja organisaation ketteryyden suhteen. Pyrin tdssd tutkielmas-
sa selvittdimddn, mitd hyotyd kyseisen viitekehyksen implementoinnista on yri-
tykselle, ja mitd viitekehys mahdollistaa yritykselle. Tutkimus on rajattu hyo-
tyihin ja mahdollisuuksiin. En kuitenkaan ota tutkielmassani kantaa SAFe-
viitekehyksen implementoinnin haasteisiin, mutta lukijan on syytd tiedostaa,
ettd niitd on. Tutkielmaan sisdltyviin kuviin on pyydetty kayttooikeus Scaled
Agilelta 18.05.2021 ja se myonnettiin Scaled Agilen johdosta 18.05.2021.

Haluan tutkia kyseistd aihetta, koska projektinhallinta on ollut ensisijainen
kiinnostuksen kohteeni yliopisto-opintojen aikana, ja muita ketterid menetelmid
on mielestdni tutkittu jo minua kiinnostavilta osin. On olennaista selvittdd mi-
ten skaalautuvat ketterdt menetelmat sekd erityisesti SAFe-viitekehys parantaa
laajojen organisaatioiden toimintaa, ja milld tavoin. Tutkimusta aiheesta 16ytyy
niukasti, mutta sen verran, ettd siitd saadaan koherentti kirjallisuuskatsaus.
Suurin osa aikaisemmasta tutkimuksesta perustuu SAFe-viitekehyksen imple-
mentoinnin menestystekijoihin (Ebert & Paasivaara, 2017; Paasivaara, 2017).
Yliopiston tietojadrjestelmaétieteen kursseilla kdydaan tarkasti lapi mitd Scrum-
metodologian mukainen kehitys on ja miten yksittdinen kehitystiimi toimii,
mutta ndméd kohdat eivit mielestdni sovellu laajan yrityksen toiminnan tarkas-
teluun ja optimointiin tehokkaimmalla mahdollisella tavalla. SAFe-
viitekehyksen tutkiminen on ollut erittdin mielenkiintoinen ja antoisa tehtdva,
josta olen saanut suuren madran uutta tietoa liittyen organisaationaaliseen ket-
teryyteen ja kyseisen kehitysmenetelman positiivisiin puoliin. Jatkotutkimuk-
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sen kannalta olisi mielenkiintoista pddstd kirjoittamaan pro gradu -tutkielmaa
yrityksestd, joka on implementoimassa SAFe-viitekehystd yritykseensd. Talloin
pddsisin aidosti seuraamaan ja tutkimaan implementointiprosessia. Skaalautu-
vien ketterien kehitysmenetelmien tutkiminen on olennaista, koska useilla yri-
tyksilld on kdytossddn organisaation sisdlld itse keksittyjd toimintatapoja mo-
nien eri tiimien vélisen toiminnan organisoimiseen. Tutkimus hyodyttaa yrityk-
sid, jotka eivat ole tdysin varmoja mitd suoranaista hyotya ulkoisen viitekehyk-
sen implementoinnista organisaation kayttoon on.

Tutkielmassani pyrin saamaan vastauksen seuraavaan tutkimuskysymykseen:
Miti mahdollisuuksia sekd hyotyd SAFe-viitekehyksen implementoinnista on yritykselle?

Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tieteellisten artikkelien seka jul-
kaisujen lisdksi aineistona kaytettiin Scaled Agile sivuston case-tutkimuksia
viitekehyksen implementoinneista. Tiedonhankinnassa hyoddynsin erityisesti
Google scholar tietokantaa sekd IEEE:ta. Tietoa haettiin tiivistelmdn avainsa-
noissa olevin hakutermein sekd niiden erilaisten variaatioiden avulla. Tutkiel-
man perusteella yhdistetyn tiedon avulla voidaan nimetd kolme osa-aluetta,
joita SAFe-viitekehyksen onnistunut implementointi hyodyttda tai tarjoaa lisdd
mahdollisuuksia: kommunikaatio, tuottavuus ja laatu sekd arvon tuottaminen.
Viitekehykselld on suuri merkitys organisaation kommunikaation parantumi-
seen. Kirjallisuuskatsausten ja tutkimusten perusteella miltei kaikki yritykset
ovat ndahneet parantumista kommunikaatiossa organisaation ldpindkyvyyden
sekd osastojen vélisen kommunikaation parantumisena. Myos tiimien vilisen
synkronaation, eli yhteistd pdaamadrad kohti tekeminen oli selkedampdd kuin ai-
kaisemmin.

Tuottavuuden ja produktiivisuuden koettiin my6s kasvaneen. Produktii-
visuudella tarkoitetaan tdssd asiayhteydessd laadukasta méadran kasvua, eli laa-
dullisesti parempaa tuotetta nopeammin. Tama oli merkittdva tekijd viimeisessa
tarkasteltavassa osa-alueessa eli arvon nousemisessa. Jos yritys kykenee tuot-
tamaan nopeammin laadukkaampaa ohjelmistoa, nousee yrityksen palveluiden
arvo nopeammin. SAFe-viitekehyksen voidaan siis sanoa tehostaneen tarkaste-
lun alla olleiden yrityksien sekd aikaisempien tutkimusten yritysten prosesseja
monilla alueilla, tarjoten kokonaisvaltaista hyotyd toimintaan ja mahdollistaen
esimerkiksi uusien jdrjestelmien tehokkaan implementoinnin. Yritykset tuotti-
vat myo6s laadukkaampaa ohjelmistoa nopeammin, ja tdten nostivat kannatta-
vuuttaan ja tuloksellisuuttaan.

Tutkielma alkaa ketterien menetelmien késitteiden maéaérittelylld, mikad on
olennainen osa tutkielmaa, jotta myohdisempi teksti on ymmarrettavad. Taman
jalkeen erittellddn viitekehyksen ideologiaa ja sen osia. Kolmannessa sisaltolu-
vussa tarkennetaan viitekehyksen eri osien rakennetta ja roolien merkitystd,
sekd miten itse kehitystyotd tehdddn SAFe-viitekehyksen mukaisessa organisaa-
tiossa. Taman jdlkeen neljannessd sisédltoluvussa pyrin vastaamaan tutkimusky-
symykseeni kirjallisuuskatsauksen tavoin.



2 KETTERA OHJELMISTOKEHITYS

Ketterdt kehitysmenetelmit ovat olleet ohjelmistojen kehittdmistyohon liitty-
vien projektien keskiossa Agile Manifeston julkaisusta vuodesta 2001 (Fowler &
Highsmith, 2001. s. 28-35). Agile Manifesto tarjosi perinteiselle ja suositulle ve-
siputousmallille (Royce, 1978) vaihtoehdon seka kiteytti muille metodeille, mita
ketteryydelld oikeasti tarkoitetaan. Myohemmin suosiota kasvattanut Scrum-
metodi on nykyddn ohjelmistokehitystyon standardi (14th State of Agile -report,
2020). Ketterien menetelmien skaalautuvuudessa on haasteita (Carroll & Con-
boy, 2019, s. 44-50), mutta mitd mahdollisuuksia ja hyotyjda SAFe-viitekehyksen
implementointi tuo yritykselle?

2.1 Ketterien menetelmien taustaa

Ketterd ohjelmistokehitys, Agile, on ohjelmajulistus kdytdnteistd, jotka auttavat
tiimid ajattelemaan ja tyoskenteleméaan tehokkaammin sekd tekeméddn parempia
padtoksid (Greene & Stellman, 2014). Aikaisemmin suosiossa olleet perinteiset
ohjelmistokehityksen menetelmét keskittyvat etukdteen suunnitteluun ja tiuk-
kaan muutoksen hallintaan, toisin kuin ketterdt menetelmat, jotka suunniteltiin
vastaanottamaan muutoksen ja tehokkaasti hallitsemaan sen (Highsmith &
Cockburn, 2001. s. 120-127; Cockburn & Highsmith, 2001. s. 131-133). On my®&s
esitetty todisteita siitd, miten ketterdt menetelmit lisddvit asiakkaan sekéd kehit-
tdjien tyytyvdisyyttd, mutta toisaalta myos siitd, miten ketterdt menetelmit ei-
vt valttamattd ole paras ratkaisu suuriin projekteihin (Dybd & Dingseyr, 2009.
s. 6-9).

Boehmin tutkimuksessa (2002) muutokseen suhtautuminen oli menestys-
tekijd sekd jossain tapauksissa osasyy epdonnistumiseen. Boehm (2002) ehdotti
myos, ettd yrityksen tulisi 16ytdd oma sisdinen tasapainonsa ketterille seka pe-
rinteisille, suunnitelmallisuutta painottaville menetelmille. Virallinen kuvaus
ketterdstd ohjelmistokehityksestd sisaltyy 2001 julkaistuun Agile Manifestoon,
jonka kirjoittivat 17 ohjelmistokehityksen prosessien metodologistia. Nama 17
henkilod edustivat parempaa tapaa kehittdd jarjestelmid sekd ohjelmistoja ja
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perustivat Agile Alliancen. “Manifesto for Agile Software Development” on
Agile Alliancen sivuilla luettavissa (Agile Alliance, 2021).

2.2 Menetelmit

Vuonna 2001 julkaistu Agile Manifesto (Fowler & Highsmith) painottaa ennen
kaikkea iteroivaa prosessia ja ihmisten asettamista kehitystoiminnan tarkeim-
méaksi voimavaraksi. Namd olennaiset ominaisuudet voidaan tiivistdd Abra-
hamssonin, Salon, Ronkaisen sekd Warstan (2017) mukaan seuraavasti:

e Yksilot ja kanssakdyminen prosessien ja tyokalujen ylitse

e Toimiva ohjelmisto ennen kaiken kattavaa dokumentaatiota

e Yhteistyo asiakkaan kanssa yli sopimusneuvotteluiden

e Reagointi muutokseen suunnitelman mukaan kulkemisen sijasta

Listan vasemmalla puolella oleville asioille annetaan huomattavasti enemméan
painoarvoa ketterdssd kehityksessa kuin oikealla puolella oleville, vaikka ne
ovatkin olennainen osa kehitystyotd (Chow & Cao, 2008. s. 961-971).

Agile Manifesto on luonnollisesti saanut monia piirteitd Scrumista, XP:std
sekd muista menetelmistd (Beck & Beedle ym., 2001), joiden kanssa henkil6t,
agilistit, ketkd loivat Agile Manifeston, tyoskentelivdt. On monia muita erilaisia
ketterid menetelmid mitd voidaan luonnehtia “ketteriksi”, mutta yleisesti kirjal-
lisuudessa ketteriksi menetelmiksi mainitaan seuraavat: Extreme Programming
(XP), Scrum, Feature-Driven Development (FDD), Dunamic Sustem Develop-
ment Method (DSDM), Adaptive Software Development (ASD), Crystal sekd
Lean. Ketterille menetelmille on yleistd, etta:

e Ne ovat tehtdvien rakenteelta erilaisia (Nerur & Balijepally, 2007. s. 79-
83; Thummadi ym. 2011. s. 67-76)

e Ne perustuvat uudelleen tehtdviin aktiviteetteihin (Pentland & Feldman,
2007. s. 781-795) kuten iteratiivisiin vdlimatkan maaleihin pyrkimiseen
sekd pdivan aloittavin tapaamisin (Schwaber & Beedle, 2001, Williams,
2012. s. 71-76).

Ketterdat menetelmit pyrkivit siis ennen kaikkea iteroivaan prosessiin kehitys-
tyossd. 14th Annual State of Agile -raportin (Digital.ai, 2019) mukaan 68 % vas-
tanneista yrityksistd kdyttdd Scrumia eri tavoin. Scrum projektinhallintatytka-
luna ohjelmistokehityksessd on erityisesti suosittu sen roolien ja selkeyden joh-
dosta. Schwaber K. (2004) kuvailee Scrum-prosessin olevan erittdin virtaviivai-
nen ja selked toiminnan, roolien ja pdaamaddrdn suhteen. Scrum ei kuitenkaan
kuvaa mitd eri prosessin kohdissa tulee tehdad (Schwaber, 1997. s. 124), vaan se
tarjoaa tekemiselle viitekehyksen ja mitd asioita roolilta odotetaan. Se sopii jous-
tavuuden johdosta ketteriin ohjelmistokehitysprojekteihin, jossa esimerkiksi
vaatimuksia voi tulla lisdd sprintin sisélld (Schwaber, 1997. s. 124). Ohjelmisto-
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kehitystyossd sprintilld tarkoitetaan tiettyd ajanjaksoa, jonka aikana tehd&dan
sovittuja asioita ja jonka jdlkeen seuraava versio ohjelmistosta julkaistaan (Agili-
ty.im, 2021). Scrum, XP ja Kanban ovat yhdessa miltei standardi ohjelmistokehi-
tysalalla, ja niitd kdytetddn usein toisiaan tdydentden. Scrumin ja Kanbanin sa-
manlaisuudet sallivat niiden kdyton yhdessd ja toisiaan tdydentden, jolloin me-
netelmdn termiksi muodostuu Scrumban. Se yhdistdd iteratiivisen Scrum toi-
minnan sekd Kanbanin ominaisuudet kuten tyomaéédran visualisoinnin, tehtdva-
nd olevan tyomddrdn rajoittamisen sekd “Lead Time”-mittaamisen (Nikitina,
Kkajko-Mattson & Stréle, 2012. s. 140-149; Kniberg & Skarin, 2010). “Lead Ti-
me”-mittaamisella tarkoitetaan ominaisuuden tai tehtdvan suorittamiseen ku-
luvaa aikaa kokonaisuudessaan eli ohjelmistokehityksen kontekstissa “backlo-
gista” tuotantoon kuluvaa aikaa (Sugimori, Kusunoki, Cho, ym., 1977. s. 553~
564). Ndiden kahden menetelmédn yhdistiminen mahdollistaa tiimin seuraa-
maan tarkasti ominaisuuksia, niiden suoritusaikaa sekd kehittaimiian iteratiivi-
sesti uusia ominaisuuksia. Esimerkin mukaisesti Scrumban sopii erinomaisesti
kehitystiimille, joka on ketterd ja omaa erinomaisen kommunikaation tiimin
kesken seké tuotteen omistajan kautta ulospédin muille sidosryhmille. Toiminta-
tapa taas ei sovi monikansalliselle yhtitlle, joka omaa useita kehitysosastoja,
joiden alla toimii taas useita kehitystiimejd. Kehityskdytanteissa on pakko ollut
alkaa miettid skaalautuvuutta, jos kdytdnteet tahdotaan laaja-alaisempaan kayt-
toon.

2.3 Skaalautuva Agile

Jotta voidaan tutkia tarkemmin mitd skaalautuva agile on, pitdd ensin pystyd
maddrittelemddn mitd “large-scale” agile on koon suhteen. Dingsgyr ym. (2014. s.
273-276) suorittamassa kirjallisuuskatsauksessa koko on aikaisemmin maédaritel-

ty:

e Henkilomé&adrana (tyontekijat)

e Tiimien médrdnd

e Projektin budjetin mukaan

e Projektissa tuotetun lahdekoodin mukaan
e Projektin keston mukaan.

Dingseyr ym. (2014) pddtyivat seuraavaan madrittelyyn koon puolesta:

e Pienikokoinen: 1 tiimi
e Suurikokoinen: 2-9 tiimii
e FErittdin suurikokoinen: 10+ tiimia.

14th Annual State of Agile -raporttiin (Digital.ai, 2019) 35 % vastanneista
kayttdad skaalautuvana menetelméndan SAFe-viitekehystd. SAFe-viitekehyksen
hyddyntaminen ohjelmistokehitystydssd on kasvanut vuosittain ja onkin nyky-



11

ddn raportin mukaan suosituin skaalautuva Agile-viitekehys. Muita skaalautu-
via, yleisesti kédytettyjd menetelmid ovat: Scrum of Scrums (SoS, 16 % aikaisem-
paan kyselyyn vastanneista), Large-Scale Scrum (LeSS, 4 % aikaisempaan kyse-
lyihin vastanneista) sekd Disciplined Agile Delivery (DAD, 4 % aikaisempaan
kyselyyn vastanneista) (Digital.ai, 2019).

Skaalautuva ketterd kehitys suurissa organisaatioissa on kompleksia ja si-
sdltdd suuren mddran erilaisia haasteita (Ebert & Paasivaara, 2017. s. 98-103).
Suuret projektit vaativat oikeanlaista koordinaatiota sekd tiimien vélistd kom-
munikointia. Lisdksi tiimien vaélisid riippuvuuksia tulee hallinnoida, muut ei-
ketterat yksikot tulee ottaa huomioon (Saddington, 2012. s. 123-130) seka oikei-
den henkildiden tulee olla osa prosessia (Moore & Spens 2008. s. 121-124; Con-
boy ym., 2011).

Haasteet johtuvat alun perin siitd, ettd ketterdt menetelmdt olivat suunni-
teltu kaytettavaksi pienissd, yhden tiimin projekteissa (Boehm & Turner, 2005.
s. 30-39). Dikertin, Paasivaaran ja Lasseniuksen tutkimus vuodelta 2016 kuvai-
lee erindisid syitd, miksi uuden, skaalautuvan ketterdn menetelmén kayttoonot-
to on haastavaa: useimmiten syynd ovat vastahakoisuus uutta toimintatapaa
vastaan tai tyontekijoiden harjaannuttamisen viahyys sekd ndiden kanssa saman
kaltaiset ja yhdistyvat, organisaation toimintatapoihin vaikuttavat asiat. Ylei-
simmét menestystekijdt onnistuneen ketterdn skaalautumisen taustalla olivat
henkiloston kouluttaminen, tiedotus ja henkiloston osallistaminen prosessiin
sekd sellaisten tekijoiden sisdllytys toimintaan, jotka puskevat prosessia eteen-
pdin (Chow & Cao, 2008; Ebert & Paasivaara, 2017).

Conboyn ja Carrollin (2019) julkaisivat esityksen tutkimuksessaan viiteke-
hysten kdyttoonoton haasteista sekd siitd miten useimmissa ”“Large-Scale Agile
Framework” implementointiprosesseissa yleensd kdy. Prosessi alkaa skaalaa-
misvaihtoehtojen tutkimisella, eli erilaisten vaihtoehtojen etsinnilld sekd arvi-
oinnilla. Tdssd vaiheessa implementointia viitekehystd ei vield tiedetd, mutta
sille annetaan jo tiettyjd odottamia viitekehyksen toiminnasta. Tastd vaiheesta
siirrytdan viitekehyksen valitsemiseen, jolloin odotukset viitekehyksen toimi-
vuudesta kasvavat entisestadan. Kohta, missd odotukset ovat korkeimmillaan on
viitekehyksen implementoinnin yhteydessd. Tamén jdlkeen viitekehyksen toi-
minta voi seurata viitekehys 1 tai viitekehys 2 mukaista toimintaa. Molemmat
ndistd implementointiyrityksistda voivat epdonnistua, mutta Conboyn ja Carro-
lin mukaan vasta toisen kerran yritys johtaa tdydelliseen viitekehyksen hyl-
kddmiseen.
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3 SAFe-VIITEKEHYS

SAFe-viitekehys perustuu Lean-ajattelutapaan, jossa asiakas on keskeisimmassa
osassa kaikessa tekemisessd ja arvoa tuotetaan vdhentdmailld “jdtettd” Lean-
teorian mukaisesti (Poppedick, 2011. s. 1-7). Tarkastelen seuraavaksi SAFe-
viitekehystd yleisimmiltd osilta, ja seuraavassa luvussa yksityiskohtaisemmin
sen ominaisuuksia sekd vahvuuksia ohjelmistokehitystyossa.

SAFe-viitekehyksen on perustanut vuonna 2011 Dean Leffingwell
Scaled Agile -yrityksen yhteydessa. Yritys ylldpitdd viitekehystd, sen dokumen-
taatiota sekd koulutusmateriaalia. SAFe-viitekehyksen arkkitehtuuri korostaa
kolmea organisaation perustasoa: tiimid, ohjelmaa (eng. program) sekd portfo-
liota. Jokainen taso tekee omia tehtdviddn ja on liitoksissa muihin (Leffingwell,
2018). Isommat yritykset voivat laajentaa edelld mainittua yhdelld lisdtasolla:
arvoketju. Jokaisen tason pohjana ovat tukevat elementit kuten SAFe-
viitekehyksen perusarvot sekd Lean-ajattelutapa. SAFe-viitekehyksen mddri-
telmd on erittdin tarkka ja joskus sisdltdd méadritelmaét jopa yksittdisille tapaami-
sille (Leffingwell, 2018).

SAFe-viitekehyksessd olennaista on se, miten se vaikuttaa liiketoi-
minnan muihin edelld mainittuihin osa-alueisiin toisin kuin esimerkiksi perin-
teinen Scrum, joka keskittyy vain ohjelmistokehitykseen (Laanti, 2014). Perin-
teiset ketterdt menetelmdt eivat taivu kuvailemaan tehokkaimpia tapoja organi-
soida esimerkiksi portfolion ja ohjelman tasoja (Laanti, 2014). SAFe-ottaa ndissa
tasoissa esimerkkid Lean-ajattelumallista (Reinertsen, 2009) ja laajentaa viiteke-
hystd yhteensopivammaksi tasojen kesken. Ennen kaikkea Lean tarjoaa SAFe-
viitekehyksen kadyttoonottaneelle yritykselle muuntautuvuutta ja tehokkuutta.
Alla olevassa kuvassa (Kuva 2, SAFe) on yleiskatsaus SAFe-viitekehyksen olen-
naisimmista osa-alueista. Keskelld on asiakas, joka ohjaa toimintaa. Scaled Agile
sivuilla viitekehyksen olennaisin asia, asiakaskeskeisyys, “Customer Centricy”,
maddritellddn monen eri tutkimuksen mukaisesti.

e Leonard ja Rayport (1997. s. 102-115) Harvard Business Review -
artikkelissa esittavat kasitettd “empaattinen design”, jolla tarkoitetaan
omien ennakkoideoiden sivuuttamista ja ratkaisujen suunnittelua asiak-
kaan nikokulmasta.
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e “Whole Product Thinking” -ajattelu (Theodore, 1980) on tarkedssd osassa
luomassa perustaa SAFe-viitekehyksen asiakaskeskeisyydelle. Se kuvai-
lee millainen tuotteen tulisi olla ja mitd tasoja tuotteella on: yleinen, odo-
tettu, muokattu ja potentiaalinen. Nama tasot vaikuttavat asiakkaan odo-

tusten ylittdmiseen.
Muut olennaiset alueet kuvassa ovat:

e Lean-portfoliohallinta

¢ Organisaation laajuinen ketteryys
e Jatkuva oppimisen kulttuuri

e Lean-Agile johtajuus

e Tiimija tekninen ketteryys

e Ketterd tuoteen toimitus

e Yrityksen ratkaisun toimitus.
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3.1 SAFe-viitekehyksen konfiguraatiot

Scaled Agile tarjoaa SAFe:a erilaisissa alkukonfiguraatioissa: “Essential”, ”Lar-
ge Solution”, “Portfolio” sekd “Full” SAFe. Konfiguraatiot soveltuvat eri kokoi-
sille organisaatioille. Essential SAFe:n ollessa pohjaratkaisu, se sisdltdd kaikki
olennaiset ja tiarkeimmit aspektit SAFe-viitekehyksestd. Muut konfiguraatiot
rakentavat Essential-mallin padlle lisdten tarpeen mukaan osa-alueita. Portfolio-
malli ei esimerkiksi sovellu yhden suoranaisen ratkaisun tuottamiseen. Olen-
naisin ominaisuus SAFe-viitekehyksen mukaisessa organisaatiossa on ART-
juna, eli Application Release Train. ART:t ovat ddrimmadisen tdrked osa jokaista
SAFe-konfiguraatiota ja sen operatiivista toimintaa, riippumatta konfiguraation
koosta. Ne ohjaavat kehitystyon tekemistd samaan suuntaan ja ajoittavat tii-
mien yhtaikaista tekemistd oikein. ART-junilla pyritddn siis suoranaisesti tii-
mien vilisen tydskentelyn synkronoimiseen.

3.1.1 Essential SAFe

Essential SAFe (kuva 2) on SAFe on yksinkertaisin aloituspiste SAFe-
viitekehyksen implementointiin yritykseen. Essential SAFe sisaltdd kaikki olen-
naisimmat rakennusosat ja kuvailee kriittisimmat tekijat, jotta SAFe-viitekehys
saadaan toimimaan halutulla tavalla ja tuoden kaikki viitekehyksen tarjoamat
hyodyt (Letfingwell, 2018).

SAFe® for Lean Enterprises
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Essential-malli sisdltdd aiemmista mainituista kaksi olennaisinta, ohjelman
(program) sekéd tiimin. Yhdessd ndma tasot muodostavat peruskokonaisuuden
organisaatiorakenteelle, joka nimetddn SAFe:n yhteydessd “Agile Release
Train” (lyh. ART). ART:ssa ketterit tiimit, tarkedt sidosryhmit sekd muut re-
surssit on mddrdtty kdynnissd olevien tehtdvien suorittamiseen (Leffingwell,
2018). Essential-malli tarjoaa olennaisimmat, ydinasiat SAFe-mallista. ART:t
yhdistavit erilliset tekijat kuten sidosryhmait, johdon ja tiimit yhteiseen missi-
oon yhtendisen vision, tiekartan (roadmap) sekd tuotteen tehtdvdkasauman
(product backlog) mukaan. Talloin tiimit pysyvéat yhteisessd tavoitteessa par-
haiten. Tiimien yhtendiset kehitysiteraatiot eli sprintin aloittamisen seka pé&ét-
tymisen ajankohdat ovat samat ja ne ovat saman kestoisia. Jokainen ART tuot-
taa tdten laadukasta ja testattua tuotetta, kahden viikon vilein. "Program
Increments (lyh. PIs)”, jotka tarjoavat pidemman, kiintedn aikaikkunan suunnit-
telun, toteutuksen, tutkimisen sekd adaptoinnin inkrementeille. ART-junat ko-
koavat ja ylldpitdvit jatkuvan kehityksen putkea (Continous Delivery Pipeline),
jonka avulla tuotetta kehitetddn luoden pienid arvon inkrementtejd. DevOpsin
integraation ratkaisun tuottamiseen, joka mahdollistaa esimerkiksi kommuni-
kointia, integraatioita sekd automaatioita.

Essential-malli sisdltdd myos viitekehykselle olennaisia sidosryhmid ja hen-
kilostoa.

o Jarjestelmdarkkitehti/insinoori
e Tuotejohtaja

e Release Train Engineer (RTE)
e Liiketoiminnan Omistajat

e Asiakas

Jarjestelmdarkkitehti tai -insinoori on henkil6 tai pieni tiimi, joka implementoi
jarjestelmdajattelua kaikkeen tekemiseen. Rooli médrittelee tuotteen arkkiteh-
tuurin, madrittelee funktionaaliset sekd epdfunktionaaliset vaatimukset, paattad
ratkaisun padelementit sekd alijarjestelmdt. Jarjestelmd siis rakentuu tdimén roo-
lin madrittelyiden pohjalta. Tuotejohtaja toimii asiakkaan &ddnend sisddnpdin
yrityksen henkilostolle. Tuotejohtaja kommunikoi asiakkaiden tarpeita henki-
l6stolle, médrittelee jarjestelmén ominaisuuksia ja osallistuu validointiin. Tuote-
johtaja on myos vastuussa ohjelman tehtdvikasaumasta (program backlog) ja
priorisoi ominaisuuksia ja mahdollisuuksia taloudellisella ndkokulmalla. Rooli
on siis hyvin samankaltainen Scrumin Tuotteen omistajan roolin kanssa. RTE:n
tehtdvdnd on olla “Scrum Master” yksittdiselle ART:lle. Rooli toimii kuten
Scrum Masterin rooli, eli henkild on vastuussa tuotteen tuottamisen onnistumi-
sesta eli arvon tuottamisesta, mutta laajemmalla vastuualueella. Rooliin siséltyy
myds Scrum Masterin tavoin tiimin avustaminen, jotta se pddsee parhaaseen
suoritukseensa. Liiketoiminnan omistajat ovat sidosryhmé, joka hoitaa paasaan-
toisesti hallinnollisia sekd liiketoiminnallisia asioita liittyen ART:n tuottamaan
ratkaisuun. Asiakas on luonnollisesti olennaisin osa arvon maéadrittelyé ja tuot-



17

tamista. Asiakkaalla on my®os vastuita ratkaisun tuottamisessa, kuten vaatimus-
ten maédrittely ja palautteen antaminen.

Kolme olennaista aktiviteettid, jotka auttavat koordinoimaan ART:ia

e PI (Program Increments) suunnittelu
o Jadrjestelmddemo (System Demo)
¢ Muokkaantuminen ja tarkastelu

Pl-suunnittelussa suunnitellaan seuraavan syklin toimintaa, jotta kaikki ART:t
tekevit oikeita asioita yhteistd padamadrdad kohden. Jarjestelmddemo on esitys-
versio kyseiselld ajanhetkelld olevasta jdrjestelmdstd. Iteraatioiden jdlkeen de-
mosta valmistuu aina seuraava versio, jonka avulla arvon tuottamista voidaan
mitata. Tahdn liittyy myos muokkaantuminen ja tarkastelu, joka on tapahtuma
ART:lle, jolloin nykyistd ratkaisua demonstroidaan ja arvioidaan.

3.1.2 Large-Solution SAFe

Large-Solution SAFe tarjoaa aikaisempaan Essential-malliin lisdd siséltod. Lar-
ge-Solution soveltuu tilanteisiin, jossa portfolionhallinta ei ole olennaista, vaan
puhtaasti ratkaisun tuottaminen, kuten ilmailussa ja valtiollisissa projekteissa
(Letfingwell, 2018). Alla olevassa kuvassa, jossa kuvataan Large-Solution SA-
Fe:n toimintaa, esitetddn prosessi Solution Trainin kdyttdmisestd, jota muissa
ratkaisuissa ei ole. Konfiguraation ideana siis mahdollistaa tehoikkain mahdol-
linen tapa laajalle yritykselle tuottaa ratkaisuja.
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KUVA 3 SAFe Large Solution

Large-Solution SAFe:mn suurin ero edelliseen Essential-malliin on ylimmén, vii-
valla erotetun osioon, lisiédminen malliin. Olennaiset, mainittavan arvioiset li-
sdykset ovat:

e Ratkaisuarkkitehti
¢ Ratkaisun johto
e Solution Train Engineer (STE)

Ratkaisuarkkitehti méaarittada kehityksen alaiselle ratkaisulle teknisen ja arkki-
tehtuurillisen vision. Verrattain aikaisemmin mainittuun Jarjestelméaarkkiteh-
tuuriin, Ratkaisuarkkitehti suunnittelee erityisesti kokonaisvaltaisesti tarjotta-
van ratkaisun. Ratkaisun johto osallistuu ratkaisun mahdollistamiseen ja kes-
kustelee vaatimuksista asiakkaiden kanssa, ratkaisun tasolla. STE, RTE:n ta-
voin, organisoi, fasilitoi ja ohjaa kaikkien ART:en sekd toimittajien tyotd. Eli
STE:n tehtdvand on toimia esihenkilond ART:1le.

3.1.3 Portfolio SAFe

Portfolio-malli tuo perusmalliin mukaan arvoketjut ja liiketoiminnan ketteryy-
den (Business Agility). Portfolionhallinta projektinhallinnan osana yhdistdd or-
ganisaation strategiaa ja resurssien jakoa portfolion sisdlld (Martinsuo & Lehto-
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nen, 2007. s. 56-65). Ketterdt projektinhallintamenetelmit ovat 1dhtoisin ohjel-
mistokehityksen parista (Dyba & Dingsoyr, 2008. s. 833-859), joten SAFe:n yhte-
ndisen, organisaation kokoisen viitekehyksen kayttoonotto auttaa myos muiden
lilketoiminnan aspektien ketterdittamisessd. Portfolionhallinnassa on olennai-
sinta (Martinsuo & Lehtonen, 2007):

1. Portfolion rahallisen arvon maksimointi
2. Yrityksen strategian yhdistiminen portfolioon
3. Projektien tasapainottelu portfolion sisilld, resurssit huomioiden

SAFe® for Lean Enterprises
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KUVA 4 SAFe Portfolio

Portfoliomalli rakentaa Large-Solution -mallin tavoin Essential-mallin péélle, ja
laajentaa mallia arvoketjuilla ja tarkemmilla budjeteilla sekd mittareilla. Olen-
naisimmat lisdykset ovat:

e Arvoketjut
e Lean Portfolio Management
e Enterprise Architect

Jokainen arvoketju omaa rahoituksen henkildstolle ja ratkaisun tuottamiseen
vaadituille resursseille, joilla luodaan arvoa asiakkaalle. Lean Portfolio Mana-
gement henkilostoon kuuluvat omaavat korkeimman tason paatosvallan SAFe-
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portfolion sisdlld. Enterprise Architectilld on kolme vastuualuetta: strategia ja
investointivarojen hallinta, ketterdn portfolion operaatiot sekd Lean-hallinta.
Henkil6 tai tiimi, jotka toimivat useiden arvoketjujen ja ohjelmien ylitse pyrkien
mahdollistamaan strategista teknistd suuntaa, tavoitteena optimoida portfolion
tuotokset.

3.1.4 Full SAFe

Full-malli sisdltda kaikki ylla mainitut ominaisuudet seké kaikki ensimmaéisessa
kappaleessa mainitut tasot. My0s alla oleva kuvio havainnoi miten laaja konfi-
guraatio on. Se sisdltdd kaikki ominaisuudet kuten ydinominaisuus ART:in,
ratkaisun tuottamisen junan sekd portfolion hallinnan. Ndiden yhteiselld tehok-
kaalla hyodyntdmiselld yritys mahdollistaa koko SAFe:n tarjoamien ominai-
suuksien hyodyntdamisen. Malli on tarkoitettu yrityksille, jotka tuottavat ja ylla-
pitdvat laajoja, integroituja ominaisuuksia, jotka vaativat satoja ihmisid toimiak-
seen. Suurimmissa organisaatioissa useat instanssit erilaisilla SAFe-
konfiguraatioilla ovat vaadittuja. Luonnollisesti my6s suurin ja kattavin konfi-
guraatio tuo suurimman maédran henkilostod, joka on yksi tarkeimmistd osista
viitekehyksen implementoinnissa.
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3.2 Kettera SAFe-organisaatio

SAFe-viitekehys perustuu aiemmin madriteltyyn Lean-ajattelutapaan, jossa ar-
voa luodaan poistamalla “jatettd” eli kaikkea sitd, mikd on epdolennaista. Lean-
ajattelutapaan sisdltyy viisi olennaista osaa: tuotantoflow, organisaatio, proses-
sienhallinta, metriikka seké logistiikka (Feld, 2000. s. 4). Feld (2000) on avannut
terminologiaa laajemmin seuraavasti:

e Tuotantoflow - Aspekti, joka koskettaa fyysisid muutoksia sekd de-
signstandardeja.

e Organisaatio - Aspekti, joka keskittyy tunnistamaan henkiléiden roolit
ja funktiot organisaatiossa, uusien tapojen harjoittamisen sekd kommu-
nikaation.

e Prosessienhallinta - Aspekti, joka monitoroi, hallinnoi, vakauttaa seka
etsii uusia tapoja tehostaa prosessia.

e Metriikka - Aspekti, joka seuraa ndkyvid ja mitattavia tuloksia, kohdis-
tettua parannusta seka tiimin palkitsemista/tunnustuksen antamista.

e Logistiikka - Aspekti, joka antaa sddannot suunnittelulle ja materiaalien
virralle.

SAFe-viitekehys siis pohjautuu ajattelutavaltaan 2000-luvun alun kaytéanteisiin
palveluiden ja tavaroiden tuottamisesta. Edellisistd kohdista johdettuna kirja
“Lean Software Development” (Poppendieck & Poppendieck, 2003. s. 15-18)
painottaa seitsemdd lean-ohjelmistokehityksen periaatetta: optimoi koko-
naisuus, tuhoa jdte, rakenna sisdistd laatua, opi jatkuvasti, toimita nopeasti,
osallista kaikki ja jatka paremmaksi tulemista. Myts Abrahamsson, Ebert seka
Oza (2012. s. 22-25) ovat kuvailleet lean-ohjelmistokehityksen sisdltdavan seu-
raavat asiat, jotka kulkevat kehé&sséa: luo arvoa asiakkaalle, tuhoa jdtettd, optimoi
arvoketjut, vahvista (empower) henkilostod sekd parannu jatkuvasti. Kaikissa
kolmessa edelld mainitussa tavassa kuvailla lean-ohjelmistokehitystd yhteistd
on henkilosto, tulokset seka toiminnan tehostaminen. Lean-
ohjelmistokehityksessd pyritddn siis henkiloston voimaannuttamisen ja koulut-
tamisen avulla tuottamaan laadukkaita jdrjestelmid, jotka tuottavat arvoa, tdaten
oppien koko ajan mikd on tehokasta tuottamista, ja arvoa tuottavaa, ja mika
"jatettd”. SAFe-viitekehyksen implementoineen organisaation tdytyy mahdollis-
taa ja sitouttaa koko organisaation tyoskentely taman ajattelumallin mukaan.
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3.3 Kehitystyd SAFe-viitekehyksen organisaatiossa

SAFe-viitekehyksen mukainen organisaatio kayttdd kehitystyossdan hyodyksi
ennen kaikkea lean-periaatteita, mutta my6s “Beyond Budgeting (Beyond Bud-
geting Principles, 2021)” sekd "Blue Ocean (Kim, 2005. s. 105-121)"-periaatteita.
Ensimmadinen ndistd ohjaa johtajuutta ja prosesseja, toinen taas strategisia peri-
aatteita. SAFe-viitekehyksen mukainen kehitysty6 seuraa ART:en mukaista ke-
hitystd. Tiimit asemoidaan yhteiseen teknologia- tai liiketoimintamissioon ja
jokainen on teoreettisella tasolla oma organisaationsa (tyypillisesti 50-125 hen-
kilod), joka suunnittelee, sitoutuu, kehittdd ja tuottaa yhdessd. ART:ien sisalld
toiminta on iteratiivista, eli sisdlld olevaa kehitysketjua toistetaan PI:n maaraa-
maén ajan, pyrkien toivottuun lopputulokseen. Ratkaisun, tuotteen sekd organi-
saation laajuudesta riippuen ART:;ja voi olla useita tydskentelemédssd samaa
kohdetta kohti. ART:n sisdinen iteratiivinen prosessi sisdltdd kuvailemisen, ra-
kentamisen, validoinnin sekd julkaisemisen. Ndin ART:ien prosessien kautta
pddstddn jatkuvaan arvon virtaamiseen. (Scaled Agile, 2018).

ART:eilla on yhteiset periaatteet toimintaan:

e Aikataulu on tarkka ja siind pysytddn. Jos ominaisuus ei ehdi nykyiseen
“junaan”, se tuotetaan seuraavaan.

e Uusi jdrjestelmén kehitysinkrementti joka toinen viikko.

e Jokainen tiimi on synkronoitu yhteiseen Pl-tavoitteeseen (Program
Increment), ja niilld on yhteinen aloitus ja lopetusajankohta.

e Jokainen juna tietdd miten paljon ominaisuuksia niiden pitdd tuottaa yh-
dessé Pl:ssa.

o Ketterdt tiimit kehittdvat ominaisuuksia ketterien menetelmien mukai-
sesti.

e Omistautuneet henkilot

e Kasvotusten tapahtuva Pl-suunnittelu

e Innovointi ja suunnittelu

e Inspektointi ja adaptiivisuus

e Kehitd rytmissd, julkaise pyydettdessa.

Junat ovat organisoitu arvonluonnin ympérille. Perinteisessa funktionaalisessa
organisaatiossa kehittdjat tyoskentelevit kehittdjien kanssa ja testaajat testaajien
kanssa, joka luo organisaatiolle siiloja osastojen vilille. Siilot luovat kitkaa osas-
tojen vilille sekd vaikeuttavat yhteistyon tapahtumista ja onnistumista (Cilliers,
Greyvenstein, 2012. s. 75-84). ART mahdollistaa jdrjestelméaajattelun ja arvon
ympdrille organisoinnin avulla perinteiset rajat ylittdvid tiimejda. Tamd luo
ART:n sisdlle enemman lean-periaatteen mukaisia tiimejd, jolloin perinteistd
projektinhallintaa ei tarvita, koska tiimeissd on huomattava maara itseohjautu-
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vuutta. ART:n sisdisilld tiimeilld on myos erilaisia vastuita ja tiimeja muodoste-
taan niiden toimintojen mukaan. ART:t koostuvat pddasiallisesti neljdn erilaisen
tiimin muodostamasta kokonaisuudesta.

—_

“Stream-aligned team” - organisoitu tyon virtaamiseen ja omaa kyvyn

tuottaa arvoa suoraan asiakkaalle.

2. "Complicated subsystem team” - organisoitu erityisid kykyjd vaativien
alajarjestelmien kayttod varten.

3. ”"Platform team” - organisoitu kehittimddn jarjestelmid ja tukemaan
muita tiimejd kehitystyon kanssa

4. ”Enabling team” - organisoitu auttamaan muita tiimejd, omaavat usein

erityisid taitoja ja neuvovat uusien teknologioiden omaksumisessa.

ART:t vastaavat myos yleiseen ongelmaan monien tiimien ketterdssa kehityk-
sessd: tiimit, jotka tyoskentelevit saman ratkaisun eteen, toimivat itsendisesti ja
asynkronisesti. Tamadn johdosta on erittdin haastavaa integroida jdrjestelmia
rutiininomaisesti. Tiimit siis integroivat, mutta jdrjestelmd ei. ART mahdollistaa
taméan tapahtuvan synkronisesti ja tasaisin véliajoin sekd jokaisen iteraation
lopussa tapahtuva jarjestelmddemo auttaa myos tunnistamaan kehitysta ja mit-
tamaan sita.
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4 SAFe-VIITEKEHYKSEN MAHDOLLISUUDET JA
HYODYT

Miten SAFe-viitekehyksen kdyttoonotto vaikuttaa yrityksen toimintaan konk-
reettisesti? Esitdn kolmea kategoriaa hyotyjen ja mahdollisuuksien tarkastelulle:
kommunikaatio, organisaatiorakenne sekd taloudellinen hyoty. Tarkastelen
viittd satunnaisesti valittua case-tutkimusta Scaled Agile -kotisivuilta, sekd ai-
heen aikaisemman tutkimuksen ldhdekirjallisuutta. Yritykset, joiden case-
tutkimukset valitsin, ovat:

1. Easterseals Northern California (Scaled Agile, 2020). Tekstissda ENC

2. Centers for Medicare & Medicaid services (Scaled Agile, 2019). Tekstissd
CMM

3. Belastingdienst - Dutch Tax and Customs Administration (Scaled Agile,
2019). Tekstissa DTCA

4. Johnson Controls (Scaled Agile, 2018). Tekstissa JCI

5. EdgeVerve (Scaled Agile, 2018). Tekstissa EV.

Yritykset ovat eri toimialoilta, eli eivdt vain jdrjestelma- tai ohjelmistokehityk-
sen yrityksid. On huomioitava, ettd ei-vertaisarvioidut artikkelit tyypillisesti
esittdavét positiivisia tuloksia (Zhou, Jin, Zhang ym.,2016, s. 153-160). On myos
olennaista havainnoida, ettd onnistunut viitekehyksen implementointi paransi
kaikkien case-tutkimusten yrityksilld sekd muissa tutkimuksissa kommunikaa-
tiota.

4.1 Kommunikaatio

Osastojen vilinen kommunikaatio nimetddn suurien yritysten haasteeksi. ART-
junien osastot muodostuvat erilaista osaamista omaavista henkiltistd, kuten
kehittdjistd, testaajista ja suunnittelijoista. Ebertin ja Paasivaaran tutkimuksessa
(2017) tutkittiin SAFe-viitekehyksen kayttoonottaneen yrityksen, Competel,
kahta liiketoimintahaaraa. Ebert ja Paasivaara tunnistivat seitsemdn menestys-
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tekijad, jotka vaikuttavat onnistuneeseen implementointiin, ja joista voidaan
vetdd tiettyjd johtopddtoksid viitekehyksen mahdollisuuksien suhteen. He ha-
vaitsivat, miten olennaista on kouluttaa, osallistaa sekd tiedottaa henkilostod
implementaatiosta. Muutosagenttien kdyttd havaittiin myos erittdin toimivaksi
implementoinnin kannalta. Muutosagentilla tarkoitetaan henkilod, joka aloittaa
ja ohjaa muutosta organisaatiossa (Lunenburg, 2010, s. 1). Kokeneen ulkoisen
konsultin kdytolla implementoinnin yhteydessa havaittiin olevan myos positii-
vinen vaikutus ja sen koettiin olevan yksi menestystekijda onnistumisessa. Ul-
koinen SAFe-konsultti mahdollistaa viitekehyksen raatdloimisen sopivammaksi
kayttoonottavalle yritykselle. Muut kohdat liittyivdt myos olennaisesti kom-
munikointiin: dedikoitu RTE-henkilo, PI-suunnittelutapaamisten tarkkaa maa-
rittely. Viimeisend mainittiin tulosten tarkastelu ja analysointi. Tutkimuksessa
yritys saavutti kaikki tavoitteensa:

e SAFe-viitekehys paransi ldpindkyvyyttd yrityksen sisdlld ja paransi
kommunikointia, vaikka yritys on kansainvélisesti operoiva.

e SAFe-viitekehys paransi synkronointia ja yhteistyotd tiimien valilla.

e SAFe-viitekehys paransi johtamista ja mahdollisti paremman, toimi-
vamman organisaatiorakenteen syntymisen.

Case-tutkimuksissa kommunikoinnin parantuminen havaittiin erittdin olennai-
sena osana organisaation toimintaa. Yrityksistd CMS raportoi henkiloston tyy-
tyvédisyyden nousseen 27 % SAFe:n implementoinnin johdosta sekd DTCA esitti
yleiselld tasolla parantuneen henkiloston osallistumisen ja johtoportaan vahen-
tymisen. Paasivaara (2017, s. 40) esitti SAFe-viitekehyksen implementaation
parantaneen monikansallisen yrityksen kommunikointia PI-
suunnittelutilaisuuksissa, vaikka tiimit sijaitsivat eri mantereilla (Malesia ja
Suomi), eikd sijaintia pidetty haasteena. Ammarin ja Ghalian ym. (2017, s.126)
laaja kirjallisuuskatsaus osoitti, ettd tyytyvdisyys kommunikaatioon vaikutti
positiivisesti organisaatioon sitoutumiseen. Pincus (1986, s. 395-419) tutki
kommunikaation ja tyotyytyvdisyyden yhteyttd, ja havaitsi vahvan korrelaation
ndiden kahden vililld. Edellisten tutkimusten perusteella voidaan johtaa seu-
raava johtopddtos: SAFe-viitekehyksen onnistunut implementointi parantaa
henkildston tyytyvdisyyttd tyotd ja tyoyhteisod kohtaan parantuneen kommu-
nikoinnin avulla. Kommunikaation parantumisella on siis erittdin suuri merki-
tys vilillisesti muuhunkin yrityksen toimintaan.

4.2 Tuottavuus ja produktiivisuus

Ebertin ja Paasivaaran tutkimus (2017) osoitti organisaatiorakenteen merkityk-
sen tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta menestystekijdksi tutkimuksessaan.
Moni case-tutkimuksen yrityksistd raportoi tehokkuuden tai tuotoksellisuuden
noususta eri tavoin. ENC:lle SAFe-viitekehys mahdollisti it-osaston tuottavan
parempaa laatua ennustettavammalla ja varmemmalla aikataululla. CMS:n laa-
turaportointiyksikko esitti myods laadun kasvaneen: SAFe-viitekehyksen im-
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plementoinnin seurauksena he saivat 55 % vdhemmaén yhteydenottoja aputilan-
teissa sairaaloilta, ja tdten kasvattivat suoranaisesti asiakastyytyvdisyyttd.
DTCA raportoi laadun parantuneen ”ongelmien” vdhentymisend 80 %, ongel-
malla tarkoitetaan vikaa jdrjestelméssd, sekd turvallisuusongelmien vdhenty-
neen yhdessd divisioonassa 87 %. JCI raportoi julkaisevansa pdivityksid 2-4 ker-
taa useammin sekd jarjestelmédn virheiden méaara vahentyi kolme kertaa pie-
nemmadksi, kun aiemmin. JCL:1lda my6s uusien ominaisuuksien tuottamiseen
kédytetty aika laski 50 %.

Brenner ja Wunder (2015 s. 1-2) havaitsivat myds samanlaisia tuloksia:
SAFe:n ansiosta suunnittelu- ja kehitysprosessista tuli lapindkyvampéaa. Ebert ja
Paasivaara (2017, s. 101-102) tunnistivat samanlaiset onnistumiset. Ebertin ja
Paasivaaran mukaan (2017 s. 101-102) myos SAFe:n avulla saavutettiin useam-
pia ja laadullisesti parempia julkaisuja odotettavammin. Tiimien muotoutumi-
nen SAFe-viitekehyksen mukaisiksi nopeutti ndiden pddmaédrien saavuttami-
sessa sekd selked tavoitteiden asettaminen jokaiselle ART-junalle ja PI:lle tehosti
toimintaa yleiselld tasolla. SAFemn avulla siis tuottavuutta nostettiin paremmalla
suunnittelulla seké oikeilla tiimien rakenteilla. Edelld mainitun kaltaiset paran-
nukset ovat isoille organisaatioille merkittavid kilpailuetuja esimerkiksi hinta-
kilpailussa. Organisaatio pystyy tuottamaan ongelmaan ratkaisun nopeammin
ja laadukkaammin kuin aikaisemmin, joten organisaatio kykenee myos myy-
maédn ratkaisuja samassa suhteessa kuin sen toiminta on tehostunut. My®os tuot-
tettujen ratkaisujen laatu on erittdin olennainen kohta.

4.3 Arvon tuottaminen

SAFe-viitekehys tarjoaa myo6s hyotyd myos taloudellisessa ndkokulmassa. EV
raportoi ”“time-to-market” ajan laskeneen 12-18 kuukaudesta kuuteen kuukau-
teen suurien yritystason tuotteiden kanssa sekd pienempien tuotteiden kanssa
kuudesta kuukaudesta kolmeen kuukauteen. Tama tuo yritykselle merkittavaa
taloudellista hyotyéd sen kyetessd tuottamaan arvoa 50 % nopeammin kuin en-
nen SAFe-implementaatiota. EV raportoi myts kustannus per ominaisuus -
mittarin laskeneen kahdeksan prosenttia per yksittdinen PI. Tdamd on merkitta-
vd taloudellisen hyodyn kasvu yrityksessd, jonka asiakkaita ovat 94 maassa
toimivat pankit 848 miljoonan ihmisen asiakaskunnalla.

Arvon tuottamisen kehitys voidaan johtaa aikaisempien kohtien yhtaldi-
syyksistd. Ebert ja Paasivaara (2017) esittivdt miten SAFe:mn avulla yritys tuottaa
parempaa ja laadukkaampaa tuotetta, ajallisesti nopeammin sekd parantuneella
kommunikaatiolla yrityksen siséllda. Tama tarkoittaa suoranaisesti sitd, ettd SA-
Fe-implementaatio mahdollistaa onnistuessaan yrityksen tuottaa arvoa tehok-
kaammin sekd nopeammin, lean-periaatteen mukaisesti. SAFe-pyrkii muutta-
maan koko organisaation kulttuuria ketterdksi (Ebert & Paasivaara, 2017), jol-
loin edelld mainittu paddsee tapahtumaan.

Aikaisemmin esitettyjen SAFe-konfiguraatiokuvien perusteella voidaan
my09s todeta arvon tuottamisen tédrkeys ja erityisesti sen tehostaminen SAFe-
viitekehyksen mukaisessa organisaatiossa. Toiminta perustuu jokaisessa konfi-
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guraatiossa laadukkaiden ratkaisuiden tuottamiseen mahdollisimman nopeasti
rajatuilla resursseilla. Kappaleen alussa mainittu EV oli laskenut onnistuneen
implementoinnin johdosta ”time-to-market” aikaansa yli puolella. Jos suuren
monikansallisen yrityksen liikevoitto-osuutta kasvattaa jokin muutos toimin-
nassa muutamalla prosenttiyksikolld, on kyseessd valtava mddrd varoja uusiin
investointeihin. Ratkaisun tuottamiseen kuluvan ajan puolittaminen on merkit-
tava kilpailuetu ja arvon tuottaja kyseisen kokoluokan yritykselld. Taméa sama
pddtelmé voidaan johtaa myos aikaisemmasta tuottavuuden tutkimisesta.
Kilpailuetua voi olla monenlaista, ja useimmiten kilpailu markkinoilla ta-
pahtuu hinnan perusteella. Jos organisaatio voi SAFe-viitekehyksen implemen-
toinnin johdosta kilpailla hinnalla seka laadulla, on implementointi onnistunut.
SAFe-viitekehys siis erityisesti hyodyntdd sekd mahdollistaa erilaisten korre-
laatioiden kautta organisaation tehokkuutta ja arvon tuottamisen kykya.
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5 YHTEENVETO

Tutkielmani aiheena oli SAFe-viitekehyksen kadyttoonoton mahdollisuudet ja
hyodyt. Tutkielmani pyrkimyksend oli selventdd, mitd mahdollisuuksia SAFe
tarjoaa viitekehyksen kautta yritykselle ja sen tyoskentelytavoille sekd mitd
konkreettista hyotyad siitd on. Kirjallisuuskatsauksen tulokset esittdvat seuraavia
asioita mitd SAFe-viitekehyksen onnistuneella kdyttoonotolla voidaan saavut-
taa: parantunut kommunikaatio, tyotyytyvdisyys sekd tuotteen tuottamiseen
vaikuttavat tekijdt, kuten nopeus ja laatu. SAFe-viitekehys my6s mahdollistaa
yrityksille hyodyntaa ketterid menetelmid koko organisaation laajuisesti. Tut-
kimieni artikkeleiden ja yrityksen case-tutkimusten yhdistdmisen perusteella
SAFe pyrkii yhtendistdmddn sekd virtaviivaistamaan tiimien tydskentelyd ja
kasvattamaan tuotoksellisuutta parantaen yrityksen arvon tuottamisen kykya
tehokkaammin pienemmilld resursseilla. SAFe:n avulla suurimpaan hyotyyn
organisaatiolle pddstdan kommunikoinnin suhteen (Brenner & Wunder, 2015;
Paasivaara, 2017; Ebert & Paasivaara, 2017). Tutkimukseni perusteella hyodyille
ja mahdollisuuksille voidaan esittdd seuraavaa, loogista kulkua: parantuneesta
kommunikaatiosta tiimien valilld p&ddstiin tyotyytyvéisyyteen, jonka ansiosta
tehokkuus ja tuottavuus nousevat. Ndiden asioiden kasvu puolestaan vaikuttaa
luonnollisesti arvon tuottamisen kykyyn, mikd yleensd mielletddn laadun pa-
rantumisena ja tuottamisen nopeutumisena.

Toinen luku keskittyi avaamaan ketterien menetelmien historiaa ja sitd,
mitd kaikkia erilaisia kehitystapoja on sekd mitd skaalautuvat ketterdt mene-
telmdt ovat. Ketterien menetelmien painotus on iteroivassa prosessissa ja ihmis-
ten asettamisessa kehitystoiminnan tdrkeimmdksi voimavaraksi. (Fowler &
Highsmith, 2001). Skaalautuvien menetelmien ero perinteisiin menetelmiin on
tiimien koossa ja muodostuksessa sekd erityisesti toimintatavoissa. Scrum kehi-
tysmenetelméd on my6s muokannut laajasti ketterdd kehitystd ja sen implemen-
tointia yritykseen, ja on tarjonnut SAFe:lle laadukkaan pohjan viitekehyksen
kehittamiseen.

Kolmas luku tarkasteli, millainen SAFe-viitekehyksen mukainen organi-
saatio on. SAFe-viitekehyksen mukaisia organisaatiorakenteita on neljd erilaista
riippuen yrityksen koosta. Luvussa esitettiin myos organisaatiorakenteen osia
ominaisuuksien sekd henkil6ston suhteen. Tarkeimpéand osana ovat ART-junat,
jotka ohjaavat kehitystd yhdistden tiimit ja selkeyttden kommunikaatiota.
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Neljas luku esitti vastauksen tutkimuskysymykseen: mitd mahdollisuuk-
sia ja hyotyjd SAFe-viitekehyksen kdyttoonotto tarjoaa. Siind esiteltiin, miten
SAFe-viitekehyksen onnistunut implementointi tarjoaa parantunutta kommu-
nikaatiota tiimien vililld, tyotyytyvdisyyttd, laadukkaampia ja nopeampia omi-
naisuuksien julkaisua sekd tehokkaampaa arvon tuottamista.

Etsiessd SAFe:n ldhteitd ja siitd tarjolla olevaa tutkimusta, selvisi, miten
paljon jatkotutkimusta aihe yleiselld tasolla vaatii. Scaled Agilen kotisivuilla
julkaistut case-tutkimukset sisédltdvat luonnollisesti pelkdstdan positiivista fak-
taa ilman haittoja, mutta huomioin tdmén tutkielmassani luvun nelja alussa lis-
tatessani tutkimukset mitad kdytin. Skaalautuvia ketterid menetelmid on tutkittu
erittdin niukasti ja mielestdni vertaisarvioituja case-tutkimuksia tarvittaisiin
lisdd aiheesta, joissa kerrottaisiin realistisesti haasteista mitd implementaatio-
prosessissa kohdattiin ja miten moni implementointia yrittdneistd yrityksistd
epdonnistui. Lukijan on tdrked ymmartad, ettd tdssd tutkimuksessa en ottanut
miltei ollenkaan kantaa viitekehyksen implementoinnin haasteisiin tai kritiik-
kiin. Toki implementoinnin onnistuessa se mahdollistaa koko organisaation
laajuisen ketterdn toiminnan, joka on laajalle monikansalliselle yritykselle iso
voimavara.
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