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Téssd pro gradu -tutkielmassa selvitetddn kirjallisuuskatsauksen avulla, millai-
sia menestystekijoitd ja haasteita skaalautuvien ketterien menetelmien kayt-
toonotossa ja kdytossd esiintyy. Yleisimmin esiintyvistd menestystekijoistd ja
haasteista tehddan kipupistemalli, jossa menestystekijdt ja haasteet kuvataan
kipupisteind. Kipupistemalli sisdltdda myo6s ratkaisuehdotukset kipupisteiden
selvittamiseksi. Kipupistemallissa on kahdeksan kipupistettd, jotka ovat muu-
tosvastarinta, konseptien ja ketteryyden mddrittely, tiimin koordinointi ja auto-
nomia, johtaminen: tuen puute, uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaami-
nen, laadunvarmistus, ketterd osaaminen ja valmennus: osaamisen ja valmen-
nuksen puute ja viestintd: huono viestinta.

Tutkielmassa toteutetaan tapaustutkimus, jonka avulla tutkimuksen koh-
teena olevan jdrjestelmékehityshankkeen kehitysmenetelméad tutkitaan ja arvi-
oidaan kipupistemallin pohjalta. Toteutimme hankkeessa seitsemédn teemahaas-
tattelua, joiden pohjalta kuvasimme ja vertasimme hankkeessa kdytossd olevaa
kehitysmenetelmdd skaalautuviin ketteriin menetelmiin SAFe:en, LeSS:iin,
DA:han ja Essenceen. Rooleista teimme vastaavan vertailukuvion. Loysimme
hankkeen menetelmaéssa ja rooleissa vastaavuuksia kaikkiin vertailtuihin mene-
telmiin. Hankkeen menetelmdssd oli my6s kolme elementtid: PO-aika, refakto-
rointiviikko ja arkkitehtuurikokous ja yksi rooli: hankepdadllikko, joita emme
tdysin vastaavana loytdneet vertailtavista menetelmista.

Tarkastellessa haastatteluiden tuloksia kipupistemalliin saimme selville,
ettd hankkeessa esiintyy kipupistemallin mukaisia kipupisteitd, joita on tunnis-
tettu ja ainakin osittain ratkaistu ja kipupisteitd, joita ei ole ratkaistu. Hankkees-
sa esiintyvit kipupisteet, joita on tunnistettu ja ainakin osittain ratkaistu ovat
tiimin koordinointi ja autonomia, ketterd osaaminen ja valmennus: osaamisen ja
valmennuksen puute, viestintd: huono viestintd ja konseptien ja ketteryyden
maédrittely. Esiintyviat kipupisteet, joita ei ole ratkaistu ovat konseptien ja kette-
ryyden mddrittely, uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen ja laadun-
varmistus. Kipupistemallissa esiintyvid muutosvastarintaa ja johtaminen: tuen
puutteeseen viittaavia kipupisteitd ei havaittu.

Asiasanat: skaalautuva ketteryys, ketterit kehitysmenetelmat, haasteet,
menestystekijat



ABSTRACT

Kivikangas, Laura & Mulari, Markus

Scaled agile frameworks: Case study on pain points
Jyvéskyld: University of Jyvaskyld, 2021, 109 pp.
Information Systems, Master’s Thesis

Supervisor: Abrahamsson, Pekka

In this Master’s Thesis we conduct a literature review on the factors affecting
success and failure for the use and adoption of scaled agile frameworks. The
most common success and failure factors are used to construct a pain point
model in which success and failure factors are described as pain points. The
pain point model also suggests solutions for overcoming pain points. The eight
pain points in our model are change resistance, defining concepts and agility,
team’s coordination and autonomy, management: lack of support from man-
agement, clash of old and the new ways of working, quality management, agile
skills and training: lack of skills and training and communication: bad commu-
nication.

We also conduct a case study in which a software project development
method is evaluated and compared to our pain point model. We interviewed
seven people working on the same development project. From these theme in-
terviews we described and compared the methods used in the project to scaled
agile methods SAFe, LeSS, DA, and Essence. We did an equivalent comparison
to the roles used in the project. We discovered corresponding methods and
roles to all examined methods. The project's development method also had
three elements: PO time slot, refactoring week, architecture meeting, and role:
project chief. These three elements and one role were not found as such from
the compared methods.

Comparing the results from the interviews to the pain point model we
discovered that the project holds identified and partly resolved pain points and
pain points that are unresolved. Identified and partly resolved pain points in
the project are team’s coordination and autonomy, agile skills and training: lack
of skills and training, communication: bad communication, and defining con-
cepts and agility. Unresolved pain points are defining concepts and agility,
clash of old and the new ways of working and quality management. Change
resistance and management: lack of support from management pain points
were not met.

Keywords: scaled agile, agile frameworks, challenges, success factors
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1 JOHDANTO

Skaalautuvat ketterdt kehitysmenetelmit, kuten SAFe, LeSS ja DA, lupaavat
perinteisistd ketteristd menetelmistd, kuten scrum ja extreme programming,
tunnettua tehokkuutta ja ketteryyttd suuremmalle organisaatiolle. Siksi ne ovat
ovat entistd houkuttelevampia vaihtoehtoja organisaatiolle, jotka harkitsevat
ketteryyden hyodyntdmistd koko organisaation laajuisesti. Kuten myos perin-
teisissd ketterissd kehitysmenetelmissd, myos skaalatuissa ketterissd kehitys-
menetelmissd on omat ongelmansa. Ongelmana skaalatuissa ketterissd kehi-
tysmenetelmissd on perinteisten ketterien kehitysmenetelmien lisdiksi my®0s
skaalautumisesta johtuvat ongelmat.

Tdssd pro gradu -tutkielmassa selvitetddan, mitkd ovat ketterdt kehitysme-
netelmit ja skaalautuvat ketterdt kehitysmenetelmit, avataan skaalautuvan ket-
terien kehitysmenetelmien haasteita ja menestystekijoita kasittelevaa tieteellista
kirjallisuutta, luodaan 16ydosten avulla kipupistemalli, joka tulisi ottaa huomi-
oon skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelman kayttoonotossa ja kdytossd. Lo-
puksi toteutetaan tapaustutkimus, jonka tuloksia arvioidaan kipupistemallin
kautta.

1.1 Motivaatio

Ohjelmistokehityksessd suositaan tdnd pdivand ketterid kehitysmenetelmia. Pe-
rinteiset ketterdt menetelmét on suunniteltu pienid kehitystiimeja varten. Ta-
mé&n vuoksi niiden skaalaaminen suuriin projekteihin tuo haasteita, silld suu-
remmat projektit tarvitsevat enemmain koordinointia. (Dikert, Paasivaara &
Lassenius, 2016.) Ketteran ohjelmistokehityksen piirteitd ovat inkrementaali-
suus, yhteistoiminnallisuus, suorasukaisuus ja mukautuvuus. Ketterdssa ohjel-
mistokehityksessad tehddan pienid julkaisuja usein, asiakkaat ja kehittdjat teke-
vét tiiviisti yhteistyotd, menetelmd on helposti opittavissa, muokattavissa ja
dokumentoitavissa ja viime hetken muutosten teko on mahdollista. (Abrahams-
son, Salo, Ronkainen & Warsta, 2002.)
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Skaalautuvat ketterit viitekehykset, kuten Scaled Agile Framework (SAFe),
Large-Scale Scrum (LeSS) ja Disciplined Agile (DA) pyrkivit vastaamaan suur-
ten projektien, globaalisti jakautuneiden tiimien ja kriittisten jdrjestelmien ai-
heuttamiin haasteisiin ohjelmistokehityksessd. Suurten organisaatioiden kes-
kuudessa SAFe on suosituin skaalautuva ketterd menetelma ja kadytossa etenkin
globaalisti hajautuneissa organisaatioissa (Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018).
Ketterien kehitysmenetelmien skaalaaminen suuriin projekteihin on vaikeaa
eikd todistetusti toimivia malleja ole vield esitetty. Pelkkien skaalautuvien ket-
terien viitekehysten kdytdntsjen kdyttoonotto ei tee organisaatiosta ketterdd,
vaan se vaatii kulttuurin ja ajattelutavan muutosta organisaation eri tasoilla.
(Ebert & Paasivaara, 2017.) Skaalautuvien ketterien viitekehysten tutkimus on
vield vajavaista niiden omaksumisen, kdyton, tehokkuuden ja haasteiden osalta
(Conboy & Carroll, 2019).

Ketterdt kehitysmenetelmét ovat olleet tutkimuksen kiinnostuksen koh-
teena ketterdn manifestin (2001) julkaisusta ldhtien. Ketterdt kehitysmenetelmit
tutkimuskohteena on keskittynyt kehitysmenetelmien kdyttoonottoon ja omak-
sumiseen, menetelmien ihmisldhtoisiin ja sosiaalisiin ndkokulmiin, kehitysme-
netelmien kasitysten ymmaértdmiseen sekd kehitysmenetelmien vertailuun (Dy-
ba & Dingseyr, 2009). Ketterit kehitysmenetelmét tutkimuskohteena kaipaavat
lisdd tutkimusta ketteryyden mddrittelystd: mitd ketteryydelld tarkoitetaan ja
mikd lasketaan ketteryydeksi. Perinteiset ketterdt menetelmit myds ovat usein
soveltuvia pienille, paikkariippuvaisille tiimeille, joten ketterien menetelmien
soveltuvuutta ja rddtdlointida laajempaan kontekstiin kaipaa lisdd tutkimusta.
Tutkimus keskittyy myos usein ketterien menetelmien kayttoonottoon, eika
kayttoonoton jdlkeistd tutkimusta tehdd. (Abrahamsson, Conboy & Wang, 2009.)

Skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelmén kiinnostavina tutkimusaiheina
ovat viime vuosina olleet mm. tiimien vélinen koordinointi skaalautuvissa ket-
terissd kehitysmenetelmissd sekd skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelman
kayttoonotto ja organisaatiomuutos. Myos tiedonjakaminen skaalautuvissa ke-
hitysmenetelmissd sekéd liiketoiminnan ketteryys ovat olleet nousseita tutki-
musaiheita. (Moe & Dingsoyr, 2017.) Tassa tutkielmassa keskitymme ketteryy-
den skaalautumiseen, joka on myos yksi Moe ja Dingsgyr (2017) julkaisussa
esitetyistd tutkimusagendoista. Ketteryyden skaalaamisella etsitddn vastauksia
kysymyksiin, kuten mitd rooleja tarvitaan ketteryyden skaalaamiseen, mitkd
ovat ketteryyden skaalaamisen syyt sekd mitd pitdd tehdd ennen ketteryyden
skaalaamista. Tassd tutkielmassa selvitetddn skaalautumisen onnistumisia ja
sudenkuoppia, joiden avulla luodaan erityinen kipupistemalli.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tassd tutkielmassa selvitetddn skaalautuvan ketterdan kehittimisen kipupisteita.
Tutkimusongelma on skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kipupistei-
den ratkaisu. Tutkimuskysymykset ovat:
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1. Millaisia rooleja ja menetelmid skaalautuvaan ketterddn kehittdmiseen
kuuluu?

2. Millaisia kipupisteitd tiimit kohtaavat skaalautuvassa ketterdssd kehit-
tdmisessa?

3. Millaisilla keinoilla skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kipupis-
teitd voidaan ratkaista?

Ensimmdiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen vastataan kirjallisuuskatsauk-
sen avulla. Kirjallisuuskatsauksessa tutustutaan yleisimpiin ja kadytetyimpiin
skaalautuviin ketteriin kehitysmenetelmiin. Toiseen tutkimuskysymykseen vas-
tataan selvittamalld yleisimmait menestystekijdt sekd haasteet skaalautuvan ket-
terdn kehitysmenetelmdn kayttoonotossa sekd kaytossd. Kolmanteen tutkimus-
kysymykseen vastataan toteuttamalla tapaustutkimus skaalautuvaa ketterdd
kehitysmenetelmdd kayttdvassd organisaatiossa. Tapaustutkimuksen avulla
selvitetddn organisaatiossa esiintyvdt kipupisteet, jotka ratkaistaan tutkielmassa
myochemmin esitetyn kipupistemallin avulla.

1.3 Tyon rajaus

Tutkielman aihe tulee rajata oleellisesti tutkimukselle sopivalla tavalla. Tdssd
tutkielmassa tarkastelun ulkopuolelle jdtetddn perinteiset kehitysmenetelmait,
joita ovat esimerkiksi vesiputousmalli ja siitd kehitetty spiraalimalli (Boehm,
1988). Tutkimuksessa toteutetaan kirjallisuuskatsaus ketteristd kehitysmene-
telmistd, koska usein skaalautuvat ketterdt kehitysmenetelmit ovat johdettuja
tai kdyttavdat samanlaisia menetelmid kuin perinteiset ketterdt kehitysmenetel-
mat. Tassd tutkielmassa ei kuitenkaan avata perinteisten ketterien kehitysmene-
telmien menestystekijoitd tai haasteita, koska tutkielmassa keskitytddan skaa-
lautuviin kehitysmenetelmiin.

Téssd tutkielmassa keskitymme ketteryyden skaalautumiseen, joka on yk-
si Moe ja Dingseyr (2017) julkaisussa esitetyistd tutkimussuuntauksista. Tut-
kielmassa késitellddan kdytetyimmat ja tunnetuimmat ketterdt kehitysmenetel-
mit, joita ovat scrum, xp ja kanban. Skaalatuista ketteristd kehitysmenetelmista
késitelldaan SAFe, LeSS ja DA. My6s lean-ajatusmalli huomioidaan tutkielmassa,
koska useat ketterdt kehitysmenetelméat hyodyntéavéat leanin periaatteita. Kette-
rien kehitysmenetelmien lisdksi tutkielmassa arvioidaan Ivar Jacobsonin Essen-
cen sopivuutta erilaisten kehitysmenetelmien tarkasteluun, arviointiin ja mu-
kauttamiseen.

1.4 Tyon rakenne

Tutkielmassa toteutetaan ensimmadisend kirjallisuuskatsaus perinteisiin kette-
riin kehitysmenetelmiin, joka alkaa kappaleesta numero kaksi. Ketterien kehi-
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tysmenetelmien késitteleminen nidhd&én oleellisena télle tutkielmalle, silld skaa-
lautuvat ketterédt kehitysmenetelmdt pohjautuvat osaltaan perinteisiin ketteriin
kehitysmenetelmiin. Erityisesti scrumin erilaiset roolit, artefaktit ja menetelmat
esiintyvat useassa skaalatussa ketterdssd kehitysmenetelmdssd, joten roolien,
artefaktien ja menetelmien avaaminen kirjallisuuskatsauksessa on oleellista.
Kirjallisuuskatsauksessa esitetddn myos skaalautuvat ketterdt kehitysmenetel-
mét SAFe, LeSS sekd DA. Kappaleessa tehdddn myos vertailua skaalautuvien
ketterien kehitysmenetelmien kesken ja vertaillaan kehitysmenetelmissad esiin-
tyvid rooleja ja menetelmia.

Skaalautuvien menetelmien jdlkeen kappaleessa 2.3 esitetddan Ivar Jacob-
sonin Essence. Essence yhdistdd yleisesti hyvaksyttyjd ja kdytettyja parhaita
kaytaneitd yleiseen ohjelmistotuotannon tyokalupakkiin, ja hyodyntdd ndiden
esittdmiseen Essencen omaa kieltd. Essencen filosofian taustalla on ajatus hyo-
dyntdd parhaita ketterdan kehittamisen kdytanteitd sitomatta organisaatiota tiet-
tyyn ketterddn kehitysmenetelméadn. Tdssd tutkielmassa avataan Essencen ydin
sekd kieli, sekd vertaillaan Essencen rooleja ja menetelmid skaalautuviin kette-
riin kehitysmenetelmiin. Mychemmin arvioimme Essencen kypsyyttd ja sopi-
vuutta, ja arvioimme myohemmin, miten Essenced olisi mahdollista hyodyntaa
kipupisteiden ratkaisemisessa.

Kirjallisuuskatsauksessa 16ytyneet skaalautuvien ketterien kehitysmene-
telmien kdyttoonoton ja kdyttamisen menestystekijdt ja haasteet esitetddn kap-
paleessa 2.4. Kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet artikkelit avataan ja niiden
padloydokset kerrotaan. Kappaleessa esitetddn useimmiten esiintyneet haasteet
sekd menestystekijat. Kolmannessa kappaleessa esitetddn kipupistemalli, joka
on luotu kirjallisuudessa esiintyneiden haasteiden ja menestystekijéiden avulla.
Kipupistemallin avulla pyritddn tunnistamaan ja ratkaisemaan organisaatiossa
esiintyvid kipupisteitd. Tutkimusmalli, -prosessi ja -menetelmd esitetddn nel-
jannessd kappaleessa. Kappaleessa viisi avataan empirian tulokset, jonka jal-
keen kappaleessa kuusi tehdddn teorian ja kdytannon johtopddtokset tulosten
pohjalta. Viimeisessd kappaleessa arvioimme tutkielman tuloksia sekd poh-
dimme mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 KETTERAT KEHITYSMENETELMAT

Tdssd luvussa madritellddan ketterd ja skaalautuva ketterd kehitys ja alaluvuissa
esitellddn perinteisid ja skaalautuvia ketterid kehitysmenetelmid. Ketterid kehi-
tysmalleja on kehitetty useita ja ne eroavat toisistaan niiden prosessien, roolien
ja velvollisuuksien, toteutuksen, omaksumisen ja kokemusten ja kédyttoonoton
ulottuvuuden puolesta. Tunnettuja perinteisid ketterid kehitysmenetelmid, jotka
tassd luvussa esitellddn ovat muun muassa scrum, extreme programming eli XP
sekd kanban. Edelld mainittujen menetelmien lisdksi tdssd luvussa esitellddan
lean-ajatusmalli, jota my06s usein hyddynnetddn ketteryyden ohella. Skaalautu-
vista ketteristd menetelmistd esittelemme SAFe:n, LeSS:n ja DA:n. Lisdksi esitte-
lemme ketterdn ja skaalautuvan Essencen. Lopuksi tdssd luvussa esittelemme
skaalautuvien ketterien menetelmien haasteita ja menestystekijoita.

2.1 Perinteiset ketterit kehitysmenetelmat

Ketterdan ohjelmistokehityksen julistus on mullistanut ohjelmistoalan ja sen kak-
sitoista periaatetta edelleen kiteyttdvit ketteryyden ytimen (Williams, 2012).
Ketterilld kehitysmenetelmilld tarkoitetaan ohjelmistokehityksen ldhestymista-
paa, jossa ketteryys madrittyy kehitysmenetelmien ty6tapojen joustavuudella ja
liikkkuvuudella. Ketterd kehittdiminen voidaan ndhdd perinteisen suunnitelma-
lahtoisen ohjelmistokehityksen vesiputousmallin vastakohtana. Ketterdt kehi-
tysmenetelmit perustuvat vuonna 2001 esitettyyn ketterdn ohjelmistokehityk-
sen julistukseen (The Agile manifesto, 2001). Yhteensd 17 ohjelmistokehittdjan
suunnittelemassa julistuksessa kerrotaan yhteiset arvot ketterélle ohjelmistoke-
hittamiselle. Julistuksessa esitetdan seuraavat arvot:

o yksiloitd ja kanssakdymistd tulee arvostaa enemmén kuin menetelmii ja
tyokaluja,

« toimivaa ohjelmistoa tulee arvostaa enemmaén kuin kattavaa dokumen-
taatiota,
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 asiakasyhteisty6td tule arvostaa enemmaén kuin sopimusneuvotteluja ja
e vastaamista muutokseen tulee arvostaa enemmin kuin suunnitelmassa
pitdytymisessa.

Nykyiset erilaiset ketterdt kehitysmenetelmit perustuvat ketterdn ohjel-
mistokehityksen julistukseen. Julistuksessa esitetyt arvot esiintyvat myos edel-
leen ketterissd kehitysmenetelmissd. Ohjelmistokehityksessd suositaan tana
pdivdnd ketterid kehitysmenetelmid, joista Suomessa kdytetyimpid ovat scrum,
XP, AM eli Agile Modelling, FDD eli Feature-Driven Development sekd kanban.
Tosin viime vuosina tieteellinen kiinnostus XP:td kohtaan on laskenut. Sen si-
jaan tieteellinen tutkimus on kohdistunut erityisesti scrumiin, leaniin ja kanba-
niin sekd DevOpsiin. (Rodriguez, Méntyld, Oivo, Lwakatare, Seppanen & Kuva-
ja, 2019) Organisaatioiden muutosta ketteriksi on tapahtunut Suomessa vuosien
ajan ja muutos tapahtuu eri teollisuuden aloilla (Laanti, Fagerholm, Mikkonen
& Mainnisto, 2019). Ndistd menetelmistd scrum on kaikkien suosituin, muiden
lean-ajatusmalli on sdilyttanyt tieteellistd kiinnostusta. (Rodriguez, Markkula,
Oivo & Turula, 2012; Rodriguez ym. 2019.)

Ketterien kehitysmenetelmien tarkoituksena on yksinkertaisuus ja nopeus.
Kehitystyossd keskitytddn ensisijaisesti tdarkeimpien tuotosten toteuttamiseen,
tuotosten nopeaan toimitukseen, palautteen saamiseen sekd palautteeseen rea-
gointiin. Ketterille kehitysmenetelmille ovat tyypillistd inkrementaalisuus, yh-
teistoiminnallisuus, suorasukaisuus sekd joustavuus. (Abrahamsson, Salo, Ron-
kainen & Warsta, 2002.) Liséksi ketterien menetelmien kiytdssd on tarkedd, ettd
niitd kdytetddn yhtdaikaisesti ja menetelmid toisiinsa sekoittaen aina tarpeen
mukaan. Ketterdn menetelméan kaytto ei myoskdan ole koskaan valmis tai tdy-
dellinen, vaan ne ovat tyokaluja, joita sovelletaan tarpeiden mukaan. (Kniberg
& Skarin, 2010.) Ongelmana ketterissd kehitysmenetelmissd ovat epdselvyydet
siitd mitd tarkoitetaan ketteralld ja ketteryydelld. Thmisilld on erilaisia nakokul-
mia siitd mitd ketteryydelld tarkoitetaan ja miten sitd tulisi hyodyntdd. Esimer-
kiksi joku voi kokea ketteryyden osana tiimien vélistda tyoskentelyd, kun taas
toinen nékee ketteryyden organisaation leikkaavana ajatusmallina. (Laanti, Si-
mild & Abrahamsson, 2013.)

211 Scrum

Scrum on useista tieteenaloista muotoutunut projektijohtamiseen keskittyva
ketterd kehitysmenetelmd. Scrumin historia juurtuu vuoteen 1986, kun johtami-
sen ammattilaiset Hirotaka Takeuchi ja Ikujiro Nonaka viittasivat julkaisussaan
“The New New Product Development Game” (1986) rugbyssd tunnettuun
muodostelmaan scrum. Artikkelissa termilld painotetaan yhteistyon merkityk-
seen projektien onnistumisessa. Scrum sai ensimmadisen muotonsa kehitysme-
netelmdnd vuonna 1995, kun yhdysvaltalaiset ohjelmistokehittdjdat Jetf Suther-
land ja Ken Schwaber julkaisivat ensimmadisen artikkelin liittyen scrumiin.
Myohemmin vuonna 2002 Ken Schwaber julkaisi yhdessda Mike Beedlen kanssa
ensimmadisen kirjansa “Agile Software Development with Scrum”, jossa késitel-
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tiin tarkemmin scrumin kdytdnteet, roolit ja artefaktit. Edellisend vuonna Sut-
herland sekd Schwaber olivat allekirjoittamassa ketterdn ohjelmistokehityksen
julistusta (Agile manifesto, 2001). Schwaber on julkaissut scrumiin liittyvid jul-
kaisuja mychemmin ja hdn on Scrum-allianssin perustaja, joka mm. myontdd
virallisia scrum master -sertifikaatteja. Myohemmin Schwaber siirtyi scrum.org
-verkkosivuston ylldpitdjaksi ja julkaisee tdlld sivulla yhteisod kiinnostavia ar-
tikkeleita sekd tarjoaa scrum-koulutusta.

Ketterd kehitysmalli scrum on yksi tunnetuimpia ja kdytetyimpid kehi-
tysmalleja. Scrum jakaa ohjelmistoprojektit useampaan iteraatioon, jotka helpot-
tavat projektin hallittavuutta. Projektin osittaminen ja jakaminen tapahtuu pro-
jektin pdadmaddran loytamisen jidlkeen, joka on kehitettdvd lopputuote. Loppu-
tuotteen spesifikaation jdlkeen toteutetaan projektin tuotekehitysjono (eng.
product backlog). Tuotekehitysjonosta valitaan tehtdvit, jotka tullaan toteutta-
maan seuraavan kuluvan sprintin aikana. Sprintin kehitysjonojen tehtdvien
pituus tulisi olla helposti jaettavissa tiimin kesken, ja yksittdisen tehtdvan ihan-
nepituus on 4-16 tuntia. Sprintin kehitysjonolista on nikyvilld jokaiselle tiimin
jasenelle. Jokainen tiimin jdsen saa ndin yleiskuvan projektin tilasta. Nama tuo-
tekehitys sprintit ovat tyypillisesti joustavia ja ne eivdt toimi lineaarisesti.
Sprinttien lopussa kehitysjonosta valitut tehtavit tulisi olla valmiita toimitetta-
viksi ja kdyttoonotettavaksi. (Schwaber, 2004.)

Scrum-kehitysmenetelméssa on rooleja, joiden avulla varmistetaan projek-
tin koordinointi. Scrum kehitysmenetelmédssd on kolme péddroolia, joita ovat
tuoteomistaja, scrum master sekd kehittdja. Tuoteomistaja vastaa asiakkaan tar-
peiden ja vaatimusten ymmartamisestd scrum-tiimin sisdlld sekd ohjaa kehitta-
mistd asiakkaan tarpeiden ja arvojen mukaiseen suuntaan. Tuoteomistajan tar-
keimmat vastuut liittyvit tehtdvien priorisointiin, kehitysjonon ylldpitamiseen,
julkaisusuunnitteluun, asiakkaan tarpeiden ymmaértdmiseen ja scrum-tiimin ja
asiakkaan vélisend linkkind toimimiseen (Bass, Beecham, Razzak, Canna & Noll,
2018). Scrum masterin tehtdviin kuuluu scrum-tiimin johtaminen ja ohjaaminen
oikeisiin tehtdviin ja arvoihin. Scrum master myds suorittaa perinteisid tyoteh-
tavid osana scrum-tiimid. Scrum masterin tarkeimpdnd tehtdvdnd on varmistaa,
ettd tiimit toimivat scrumin mukaisesti. Scrum master varmistaa myos seremo-
nioiden jdrjestdmisestd ja toimii tiimin ja ulkopuolisten resurssien valisend link-
kind. Sprinttien aikana jarjestettdva sprinttisuunnittelu ja sprintin katselmointi
ovat scrum masterin vastuulla. (Noll, Razzak, Bass & Beecham, 2017.) Kehitta-
jan rooli scrumissa voi olla hyvin monimuotoinen. Kehittdjan roolissa voi tyos-
kennelld esimerkiksi ohjelmistokehittdjdt, suunnittelijat, kirjoittajat tai testaajat.
Scrumissa kehittdjda ndhddadan monimuotoisena osana tiimid, jolla on oikeat tie-
dot ja taidot yhteisen padmddran saavuttamiseen. Scrumissa tiimiin kuuluvat
tuoteomistaja, scrum master sekd muutama kehittdjd. Yleensd scrum-tiimien
koko on muutamasta tyontekijdstd kymmeneen tyontekijaan. (Schwaber, 2004)

Scrumin sprintti on kehitysjakso, jonka aikana toteutetaan ohjelmiston
osia ja ominaisuuksia sprintin kehitysjonosta. Sprintin kesto on yleensa yksi
kuukausi. Sprintti aloitetaan yleensd suunnittelukokouksella, jossa tuoteomista-
ja ja tiimi keskustelevat yhdessd mitd tulevan sprintin aikana toteutetaan. Tuo-
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teomistajan roolilla on kertoa tiimille mitd lopputuotteen ominaisuuksia tarvi-
taan. Tiimi vastaa tuotteenomistajalle siitd mitd tuotteen mahdollisia toimivia
osia on mahdollista toimittaa tulevan sprintin aikana. Suunnittelupalaverin jal-
keen alkaa itse tyoskentely ja valittujen kehitysjonon tehtdvien suorittaminen,
joita havainnollistetaan kuviossa 1. Scrumiin olennaisesti kuuluvat scrum mas-
terien pitamdt pdivdpalaverit, joiden tarkoituksena on kartoittaa tyoskentelyn
eteneminen. Niin kutsutuissa pdivdpalavereissa, joita myos dailyiksi kutsutaan,
jokainen tiimi kokoontuu 15 minuutin pituiseen kokoukseen, jossa on tarkoi-
tuksena selvittdd mitd on toteutettu viimeisen palaverin jdlkeen, mitd aikoo to-
teuttaa kyseisen palaverin jdlkeen sekd mitd mahdollisia ongelmia nikee mah-
dollisten velvoitteiden suorittamisessa. (Schwaber, 2004) Pdivapalaverien avulla
mahdollistetaan tyon koordinointi ja seuranta, sekd mahdollistetaan tyon suju-
vuus. Sprintin lopussa on sprinttikatselmus, jossa tiimi esittdd tuoteomistajalle,
osakkeenomistajille ja muille sidosryhmille mitd ovat saaneet aikaan kuluneen
sprintin aikana. Katselmuksen aikana esitetddn tuotteen toiminnallisuuksia.
Jokaisen iteraation pddtteeksi scrum master pitdd tiimillensd retrospektiivin,
jonka tarkoituksena on keskustella menneestd sprintistd ja kehittdd prosesseja ja
toimintatapoja. (Schwaber, 2004; Kniberg & Skarin, 2010.) Scrumiin olennaisesti
kuuluu uudelleen oppiminen ja scrummasterilla on rooli ohjata tiimid toimi-
maan tehokkaammin (Schwaber, 2004).
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KUVIO 1 Scrum Schwaberin (2004) mukaan

Scrumin erikoisuus on, ettd se antaa padtoksentekovaltuuden operatiivi-
selle tasolle. Scrumissa ajatuksena on, ettd tiimit tyoskentelevét itseohjautuvasti.
Tiimit ja tiimin jasenet suunnittelevat, aikatauluttavat ja tekevat paatoksia itse-
ndisesti. (Moe, Dingsgyr & Dybd, 2010) Scrumissa johtaminen ja tyon koordi-
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nointi tapahtuu asiakkaan tarpeiden pohjalta, jossa vastuussa ovat tuoteomista-
ja ja scrum master yhdessa tiimin jasenten kanssa.

Scrum on ketteristd kehitysmenetelmistd suosituin menetelmd (Rodriguez
ym., 2012; Rodriguez, Mantyld, Oivo, Lwakatare, Seppdanen & Kuvaja, 2019).
Sen suosiota perustellaan scrumin yksinkertaisuudella ja sopivuudella monelle
eri toimialalle. Scrumin tilaa nykyisessd ohjelmistokehityksen kentdssd on tut-
kittu paljon, ja se on edelleen suosituin ketterd kehitysmenetelmd (Sharma &
Hasteer, 2016). Scrumista on johdettu suuremmille organisaatiolle tarkoitettu
suuresti skaalautuva scrum (eng. Large-scale Scrum, LeSS).

2.1.2 Lean

Lean kehittdminen on tuotekehityksen ajatusmalli, joka keskittyy arvonluontiin
asiakkaalle, hukan eliminointiin, arvovirtojen optimointiin, ihmisten voimaan-
nuttamiseen ja jatkuvaan kehittymiseen (Ebert, Abrahamsson & Oza, 2012).
Lean-ajattelutapa on perdisin Toyotan tuotantojdrjestelmdstd, joka kehitettiin
ajoneuvojen tuotantoon ja logistiikan kontrolloimiseen. Lean termid kaytettiin
ensimmadisen kerran vuonna 1986 Massachusettsin teknillisen korkeakoulun
tutkijoiden toimesta. Tutkijat selvittivdt maailmanlaajuisesti autotuotantojen
eroja, ja havaitsivat ettd japanilainen autotuotanto oli huomattavasti tehok-
kaampaa kuin amerikkalainen. Tutkijat havaitsivat, ettd Lean-ajatusmallilla tar-
koitus on tehdd enemmaén vihemmialld, juuri oikeaan aikaan ja oikeassa paikas-
sa. Tarkoituksena on arvon maksimoiminen ja turhan tyon vdhentdminen.
Lean-ajattelutavan yleistyessd myohemmin sitd on hyodynnetty usealla eri toi-
mialalla, kuten ohjelmistotuotannossa.

Lean-ajattelu ja -tuotantotapa ovat tuotekehityksen ajatusmalli, joka kes-
kittyy arvon tuottoon. Yleisesti arvontuoton luominen asiakkaalle koetaan siten,
ettd asiakas saa arvoa tuotteella, joka vdhentdd asiakkaan menoja. Lean-
ajattelussa asiakkaalle luotua arvoa tehostetaan poistamalla hukkaa, ja lisdamal-
14 ominaisuuksia, jotka asiakas kokee arvokkaina. (Hines, Holweg & Rich, 2004)
Ohjelmistokehityksessd lean-ajattelu perustuu seuraavaan seitseméddn periaat-
teeseen:

e optimoi arvovirrat,

e eliminoi hukka,

« rakenna laadukkaasti

e opijatkuvasti,

e toimita nopeasti,

» osallista jokainen ja

» kehity jatkuvasti
Lean-ajattelu ei sisdlld menetelmid tai tapoja, joilla pddstdisiin haluttuihin ar-
voihin. Sen vuoksi se on mahdollista ottaa kdyttoon ldhes jokaisella toimialalla.
Leanin ympdrille on kuitenkin vuosien saatossa kehittynyt parhaita kdytanteitd,
joilla voidaan péddstd periaatteen arvoihin. Téllaisia kdytdnteitd ovat esimerkiksi
automaatio, kanban, arvokartat, work-in-progress ja lead time. (Rodriguez ym.
2019)
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Lean periaatteista arvovirtojen optimoinnilla tarkoitetaan asiakkaan ym-
martdmistd siitd mitd asiakas haluaa ja millad tavalla. Asiakkaan ymmaértdminen
ja heiddn arvostusten selvittaminen ei ole yksinkertaista ja asiakkaalle pelkka
ohjelmisto ei tuo arvoa (Poppendieck & Cusumano, 2012). Arvo luodaan koko-
naisuudesta, jossa ohjelmisto on osa sitd. Hukalla tarkoitetaan lean-ajattelussa
tuotteen ominaisuuksia tai toiminnallisuuksia, joista asiakas ei saa lisdarvoa.
Turhat ominaisuudet, kadonnut tieto, osittain tehty tyo, vanhojen koodivikojen
korjaaminen ovat esimerkkejd hukasta (Poddendieck & Cusumano 2012). Laa-
dukkaalla rakentamisella tarkoitetaan kehitys- ja toimitusprosesseja, jotka on
todettu tehokkaaksi ja luotettavaksi. Esimerkiksi pienempien ohjelmistokoko-
naisuuksien toimittaminen ja intergroiminen suurempiin jédrjestelmiin on pidet-
ty parhaana kdytdnteend jo 1970-luvulta saakka. (Poddendieck, 2012) Kehitta-
minen on uuden tiedon luomista ja tiedon sijoittamista lopputuotteeseen. Jat-
kuvalla oppimisella jokainen kriittinen pdétos tulee jdttdd viimeiseen mahdolli-
seen hetkeen, jotta kaikki mahdolliset vaihtoehdot on tutkittu. Jatkuva oppimi-
nen voi tapahtua myos asiakkaan palautteiden kautta, jonka kautta tehd&dan
mahdollisia muutoksia asiakkaalle toimitettavaan tuotteeseen. Lopputuotteiden
nopealla toimituksella vihennetddn virheiden mahdollisuutta ja yleisen laadun
koetaan kasvavan. Leanin ajatukseen kuuluu jatkuvan toimituksen sisdllytta-
minen kehityskaareen (Poddendieck, 2012). Jokaisen organisaation jisenen osal-
listaminen kehityskaareen on osa lean-ajattelua, jolla pyritddan yksittdisen IT-
osaston muodostuminen. Tamén tarkoituksena on siirtdd IT-osaaminen osaksi
koko liiketoimintamallia ja lisdtd yhteisty6td organisaation sisélld eri toimijoi-
den kesken. Jokaiseen leanin perusajatukseen kuuluu prosessien ja periaattei-
den jatkuva kehittiminen.

Ketterdt kehitysmenetelmit sekd lean ajattelu ovat filosofialtaan hyvin
samankaltaisia (Rodriguez ym., 2019). Ketterid kehitysmenetelmat, kuten XP,
Scrum ja Kanban, ovat kokonaisuus tapoja ja menetelmid, jolla luodaan asiak-
kaalle hdanen mieltymyksiensd mukainen lopullinen tuote. Kuten ketteryyden
arvot, periaatteet ja kdytdnteet, myods lean sisdltdd ndmd kolme elementtia.
Leanissa ndma elementit ovat lean konseptit, lean periaatteet ja lean kdytéanteet.
(Wang, Conboy & Cawley, 2012.) Ketterdt kehitysmenetelmat eivit yleensé ole-
ta, ettd kehitystiimi on vastuussa tuotteen tai projektin onnistumisesta, vaan
vastuu on yleensd tuoteomistajalla tai asiakkaalla. (Poddendieck, 2012) Lean
ohjelmistokehitys sen sijaan sisdllyttdd jokaisen organisaation jdsenen osaksi
tuotteen arvon muodostumisen kehitystd. Lean ohjelmistokehityksessd ei ole
erillisid tuoteomistajia, vaan jokainen organisaation jdsen on vastuussa tuotteen
onnistumisesta. Leanin koetaan olevan enemman filosofinen ajattelutapa kuin
valmis kehitysmenetelmd, jonka vuoksi lean-ajattelua kéytetddn vaihtelevasti
(Wang, Conboy & Cawley, 2012). Lean-ajattelua kdytetddn vaihtelevasti organi-
saatiorakenteen, toimialan ja liiketoimintamallien pohjalta. Lean on mahdollista
yhdistdd kaytettavaksi ketterien kehitysmenetelmien kanssa tai sitd voidaan
kayttaa erillisesti ketterien menetelmien rinnalla. Leania voidaan hyodyntaa
ketterien kehityksen menetelmien kehittdmisessd tai ketterien menetelmien
kayttoonotossa. Mikali ketterid menetelmid hyddynnetdan yhdessd leanin kans-
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sa, tulee ymmartdd mitkd ovat leanin ja ketterien menetelmien eroavaisuudet.
(Rodriguez ym. 2019.)

2.1.3 Kanban

Kanban on ketterd menetelmd, jota myos lean-menetelmd hyodyntdd. Kanbanin
juuret ovat autojen valmistusprosessissa ja nykyddn se on ohjelmistokehittami-
seen levinnyt menetelmd. (Ahmad, Markkula & Oivo, 2013.) Ohjelmistokehi-
tyksessd kanban toimii keskenerdisen tyon (WIP) seuraamisen ja rajoittamisen
tyokaluna sekd pohjana tehokkaalle ja flow-tyyppiselle ohjelmistokehitykselle.

Kanban on mielellddn fyysisesti seinélle asetettava taulu, johon asetellaan
kortteja. Kortit kuvastavat osaa tyostd ja tyon edetessd korttia siirretddn taululla
sarakkeelta toiselle. Kanbanin erikoisuus on se, ettd taulun jokaiselle sarakkeelle
annetaan raja, kuinka paljon sarakkeella saa olla kortteja eli tyotd. (Poppendieck
& Cusumano, 2012.)

Tehtavat Kehitys Testaus Julkaisu Valmis!
3 2 3

olNcENcEND
pEEDEED A
D ik
D

‘ KULKU >

KUVIO 2 Kanban Knibergin ja Skarin (2010) mukaan

Kanban menetelména ei ole yhtd ohjaava kuin scrum, silld se tarjoaa vé-
hemmaén sddntsjda. Kanbanin voi jakaa kolmeen tehtdvaddn. Ensimmdinen on
tyonkulun visualisointi, jossa ty0 jaetaan osiin, kirjoitetaan ylos ja asetetaan sei-
nélle. Jokainen osa asetetaan nimetyn sarakkeen alle. Toinen tehtdvd on asettaa
rajoitukset, kuinka paljon keskenerdistd tyotd (WIP) voi kullakin sarakkeella
olla yhtd aikaa. Vaiheiden 1 ja 2 lopputulos voi ndkyd esimerkiksi kuviossa 2
esitetylld tavalla. Kolmantena tulee mitata, kuinka kauan keskimdéréaisesti kes-
tdd yhden tyon osan tekemiseen. Ajasta tulisi tehdd mahdollisimman pieni ja
ennalta arvattava. (Kniberg & Skarin, 2010.)

Tarkeimmit kanbanin tuomat edut ohjelmistokehityksessd ovat tyon visu-
alisointi, WIP:n rajoittaminen, tyonkulun mittaaminen ja hallinnointi helpottuu,
se tekee prosessikdytanteistd tarkkoja ja se tukee jatkuvaa kehitystd. Kanbanin
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avulla kaikki sidosryhmadt ja etenkin kehittdjdt saavat paremman kokonaisku-
van koko prosessista, mikd auttaa tiimin vélistd viestintdd ja nostaa asiakastyy-
tyvdisyyttd. Kanbanin kdyttoonotto yhdessa ketterien menetelmien kanssa voi
olla haasteellista, kuten myds organisaatiokulttuurin muuttaminen leanin mu-
kaisesti ja kanbanin kadyttoonotto hajautetussa ympdristossd. Scrumbanissa
kanbanin ja scrumin kdytto yhdistyvat. Siind scrum-tiimi visualisoi tyotddan
kanban-taulun avulla ja tarpeen mukaan tiimi kédyttdd joko sprintteja tai jatku-
van kehityksen tyonkulkua. Scrumbanissa kuitenkin ylldpidetdédn joitain scru-
min elementtejd, kuten pdivittdiset tapaamiset ja sddnnolliset tarkastelut.
(Rodriguez, Mintyld, Oivo, Lwakatare, Seppanen & Kuvaja, 2019.)

214 Extreme Programming XP

Extreme programming eli XP on ketterd kehitysmenetelma pienille ja keskiko-
koisille kehitystiimeille, jotka vastaavat alati muuttuviin tai epamadaardisiin vaa-
timusmadarittelyihin. Kuten scrumissa, tdllekin menetelmadlle on tyypillistd alle
kymmenen tyontekijan kokoiset kehitystiimit, ja tiimin jdsenet tyoskentelevét
tyypillisesti samassa sijainnissa. XP:n noudattamat arvot ovat jatkuva keskuste-

lu, yksinkertaisuus, nopea palaute ja rohkeus toimia ennakoivasti ongelmien
edessd. (Paulk, 2001.)

konsultti ja johtaja (Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta, 2002; Beck, 2000)
ja se koostuu ohjelmistokehityksen tavanomaisista osista, kuten suunnittelusta
ja analysoinnista. Perinteisestd kehityksestd poiketen XP tekee nditd pala kerral-
laan koko ohjelmiston kehittdmisen ajan. Ohjelmiston kehityssyklissd asiakas
valitsee seuraavan julkaisun kehitettdvit asiat valitsemalla ohjelmiston tar-
keimmit ominaisuudet eli tarinat. Tarinat ovat liiketoimintaorientoituneita, tes-
tattavia ja arvioitavia. Kehittdjat pilkkovat tarinat tehtdviksi, joilla jokaisella on
vastuukehittdjansd. Kehittdja tekee vastuutehtdviastddan testitapauksia, joilla
ndytetddn tehtdvan olevan valmis. Yhden tehtdvan tekeminen ja implementointi
saisi kestdd yhdelta kehittdjalta pari pdivaa.

lee yhdeltd koneelta. Mikdli parilla tulee kysyttdvad, heiddn tulee pitdd lyhyt
kokous asiakkaan tai parhaiten osaavien toisten kehittdjien kanssa. Tarinoiden
julkaisujdrjestys riippuu asiakkaan asettamasta tarkeysjdrjestyksestd. Aluksi
julkaistaan pienin mahdollinen maééra tarinoita. Tamén julkaisun jalkeen voi-
daan julkaista loput. Jokaisen iteraation tavoitteena on saada julkaisuun testat-
tuja ja valmiita tarinoita. (Beck, 1999.)

Tutkiminen, suunnittelu, julkaisuiteraatiot, tuotteistus, huoltaminen ja
kuolema ovat XP:n elinkaaren vaiheet. Elinkaaren vaiheet on esitetty kuviossa 3.
Tutkimusvaihe kestdd muutamasta viikosta muutamaan kuukauteen. Téssd
ensimmadisessd vaiheessa asiakkaat kirjoittavat auki ohjelmistoon implementoi-
tavat ominaisuudet eli tarinat. Samalla kehittdjdat tutustuvat kaytossa oleviin
teknologioihin, tyokaluihin ja ty6tapoihin. Suunnitteluvaiheessa asiakkaiden
tarinat priorisoidaan ja ensimmadisen julkaisun tarinat valitaan ja tyomddra- ja
aika-arvio annetaan. Téhdn kuluu pari pdivaa.
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Iteraatiovaihe sisdltdd monta 1-4 viikkoa kestdvdd iteraatiota ennen en-
simmdistd julkaisua. Asiakkaalla on p&dtdntdvalta, mitkd tarinat valitaan mi-
hinkin iteraatioon. Julkaisuvaiheessa tehdddn enemmain testausta ja jdrjestel-
mén suorituskyvyn testausta. Vaiheen aikana voi vield 16ytyd muutoskohteita,
joista on tehtdvad pddtos, sisdllytetddnko ne vield samaan julkaisuun vai doku-
mentoidaanko ne seuraavia implementointeja varten.

Huoltovaiheessa tiimin rakenteet saattavat muuttua ja uusia jasenid tulla
projektiin mukaan, silld huoltovaiheen tehtdva on tukea asiakkaita, pitédd jdrjes-
telmé pystyssd tuotannossa ja tuottaa uusia iteraatioita. Kun asiakkaalla ei endd
ole uusia tarinoita implementoitavaksi, alkaa ldhestyd kuolemavaihe. Téssd
vaiheessa ei endd tehda arkkitehtuuri-, muotoilu- tai koodimuutoksia. Vaihe voi
koittaa myos, mikdli jarjestelmd ei tdytd tehtdvadnsd tai siitd tulee liian kallis
jatkokehitettdviksi. (Abrahamsson ym., 2002; Beck, 2000.)

Tutkimusvaihe lteraaticiden julkaisuvaihe Tuotteistussaihe Huolovaihe Kuclemawaihe
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KUVIO 3 XP:n elinkaaren vaiheet Abrahamssomin ym. (2002) mukaan

Anabysointi Suunnittelu Testaus

Tarinat

Lopullinen
julkaisu

Paulk (2001) puolestaan kuvaa XP:n elinkaaren koostuvan neljdstd olen-
naisesesta toiminnasta, jotka ovat koodaus, testaus, kuuntelu ja suunnittelu. XP
koostuu my®os lukuisista eri toimintatavoista, joista yleisimpid ovat kaksitoista
perusosaa. Naméd ovat Abrahamsson ym. (2002) ja Paulk (2001) mukaan

e suunnittelupeli, joka kdsittdd asiakkaan ja kehittdjien tiiviin yhteistyon.
Asiakas tarkastelee liiketoiminnan puolta ja tekee paatokset kehitys-
kohteista sekd niiden prioriteeteista ja aikataulusta. Kehittédjat arvioi-
vat teknistd toteutusta ja tyomaaraa.

o pienet julkaisut, tulisi pyrkid julkaisemaan mahdollisimman nopeasti
ja usein pienid julkaisuja.

e metafora, metaforat selittdvat, kuinka jdrjestelmén tulisi toimia. Kehit-
tdjilld ja asiakkailla on yhteisymmarrys kielikuvista.
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o yksinkertainen suunnittelu, suunnittelun tulee olla mahdollisimman
yksinkertaista.

o testaus, yksikkotestit tehdddn ennen koodausta ja testaus on jatkuvaa.
Asiakkaat kirjoittavat toiminnalliset testit.

o refaktorointi, jarjestelmédd uudelleen jdrjestellddn poistamalla toisintoja,
parantamalla kommunikointia, yksinkertaistamalla ja lisdamalld jous-
tavuutta.

e pariohjelmointi, kaksi ohjelmoijaa ohjelmoi samalta koneelta.

o kollektiivinen omistajuus, kuka tahansa voi muuttaa mitd tahansa osaa
koodista milloin tahansa.

e jatkuva integraatio, uutta koodia integroidaan heti, kun se on valmista
eli monta kertaa pdivéassa.

o 40-tuntiset tyoviikot, tatd tyoaikaa ei saa ylittdd kahta viikkoa putkeen.

e lisnd oleva asiakas, joka on tdysipdivdisesti tiimin kadytettavissa.

e ohjelmointistandardit, ohjelmoijat noudattavat yhteisid sddntojd, jotka
painottavat kommunikointia ldpi koodin.

Ndiden lisdksi Abrahamsson ym. (2002) mainitsevat XP:n kdytédnteista

e avoin tyotila, joka on suuri ja pariohjelmoijat sijaitsevat huoneen keskella.
o wain sdintdjd, tiimilld on omat sddntonsd, joita noudatetaan. Saannot ovat
kuitenkin muokattavissa tarpeen mukaan.

2.2 Skaalautuvat ketterit kehitysmenetelmat

Tdssd luvussa tarkastellaan, kuinka laajasti skaalautuvat ketterdt kehitysmene-
telmdt ovat saaneet alkunsa ja madritelldadn suuresti skaalautuva ketterd kehit-
taminen. Alaluvuissa esitellddn yleisimpiad kehitysmenetelmid, joita ovat Scaled
Agile Framework (SAFe), Large-Scale Scrum (LeSS) ja Disciplined Agile (DA).

Agile manifesto (2001) sai ohjelmistokehittdjat omaksumaan kettert kehi-
tysmenetelmit hiljalleen, joista erityisesti scrum on noussut yhdeksi tunne-
tuimmista ja eniten kéytetyistd kehitysmenetelmistd. Muut menetelmit, kuten
kalupakkiin. (Dingseyr & Moe, 2014.) Ketteryyden takana on idea pienten kehi-
tystiimien hyddyntamisestd tekemailld korkealaatuista ohjelmistoa hyodynta-
malld jatkuvan kehittymisen ja toimittamisen mallia. Ketterdt menetelmadt toi-
mivat yleensd kaikista ketterammin pienissd korkeintaan 50 henkilon organi-
saatioissa. Ongelmaksi onkin muodostunut ketterien kehitysmenetelmien
omaksuminen suurempiin projekteihin. Kehitysmenetelmat, jotka skaalataan
suurempaan projektiin tai organisaatioon, kutsutaan skaalautuvaksi ketteréksi
kehitysmenetelmaksi. Niilld pyritddn hakemaan samanlaisia hy6tyja kuin perin-
teisistd ketteristd menetelmistd, mutta useimmiten uusia ongelmia esiintyy.
(Dingseyr & Moe, 2014.)
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Skaalautuva ketterd kehitysmenetelmd tarkoittaa ketterien kehitysmene-
telmien skaalaamista koko organisaation tasolle hyodyntden ketterid arvoja.

Skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelmdn méaaritelmand voidaan pitdd esimer-
kiksi

e yli 50 kehittdjaa TAI 0,5 miljoonaa rivid koodia TAI yli kolme sijaintia /
kolme eri aikavyohyketta.

o vyli 50 henkildd, yli 5 tiimid, kehittdvdt samaa tuotetta kédyttden ketterid
kehitysmenetelmia.

o ketteryyden hyodyntamistd koko organisaation tasolla.

e uusien seremonioiden ja tapahtumien hyddyntdminen koordinoinnissa,
esimerkiksi Scrum of Scrumes.

e useampi tiimi toimittamassa ohjelmiston osaa tai kokonaisuutta.

Skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelmdn madritelmaan on erilaisia vaihtoeh-
toja. Dingseyr ja Moe (2014) konferenssijulkaisussaan maarittelevat nelja nako-
kulmaa suuresti skaalautuviin ketteriin kehitysmenetelmiin: arkkitehtuuri, tii-
mien vilinen koordinointi, portfolion hallinta sekd skaalaus. Laanti (2014) vuo-
rostaan esittdd tutkimuksessaan kahdeksan erilaista ndkokulmaa ketteryyden
tarkasteluun. Yleisesti erilaisia ketteryyden maééritelmid yhdistda koko organi-
saatiota koskeva ketteryyden hyodyntdminen. Ketteryyttd halutaan yhdistdd
organisaation rakenteeseen, liiketoimintaan, tyokulttuuriin, henkil6ihin, vies-
tintddn ja tyokaluihin. (Laanti, 2014.; Dingseyr & Moe, 2014.)

Skaalautuvat menetelmit, kuten SAFe, LeSS ja DA pyrkivit vastaamaan
suurten projektien, globaalisti jakautuneiden tiimien ja kriittisten jarjestelmien
aiheuttamiin haasteisiin ohjelmistokehityksessd. Skaalautuvat ketterit kehitys-
menetelmdt eroavat perinteisistéd ketteristd kehitysmenetelmistd niiden kehitys-
tiimien henkilostomddran, projektin budjetin, koodirivien sekd projektin pituu-
den perusteella. Ketterien kehitysmenetelmien skaalaaminen suuriin projektei-
hin on vaikeaa eikd todistetusti toimivia malleja ole vield esitetty. Pelkkien
skaalautuvien ketterien menetelmien kdytantojen kdyttoonotto ei tee organisaa-
tiosta ketterdd, vaan se vaatii kulttuurin ja ajattelutavan muutosta organisaation
eri tasoilla. Skaalautuvia ketterid menetelmid voidaan omaksua sellaisinaan tai
ne voidaan rdatdloidd organisaation kulttuurin, ajattelu- tai tyoskentelytavan
mukaisesti. (Ebert & Paasivaara, 2017.)

Skaalautuvilla menetelmilld pyritddan myos tavoittelemaan niin kutsuttu-
jen perinteisten ketterien kehitysmenetelmille tyypillisia ominaisuuksia. Suu-
rien ketterien kehitysmenetelmien aikaiset omaksujat ovat kertoneet uusien
menetelmien nostaneen merkittdvésti tuottavuutta ja laatua. Organisaatioiden
syitd ldhted kdyttdamaan suuresti skaalattua ketterdd kehitysmenetelméda on mo-
nisyinen. Taustalta yleensd 16ytyy halu kehittdd tuottavuutta ja laatua, mutta
myo6s maailmanlaajuiset trendit muuttavat organisaatioiden tapoja tehda toita.
(Laanti, 2014.) Operatiivisen tuottavuuden ja laadun liséksi ketteryyttd pyritaan
lisddmé&an vastaamalla asiakkaiden ja markkinoiden muutoksiin, tyotyytyvai-
syydelld, jatkuvalla organisaatiotason oppimisella nopeasti muuttuvassa opera-
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tiivisessa ympdristdssd ja kilpailukykyisilld ja haluttavilla tuotteilla (Kettunen,
Laanti, Fagerholm, Mikkonen & Mainnisto, 2019). Skaalautuvat ketterdt kehi-
tysmenetelmat kayttdavat ketterien kehitysmenetelmien arvoja sekd lean-
ajattelumallia. Organisaatiot voivat kadyttdd skaalautuvia kehitysmenetelmid
mm. liiketoimintamallin, johtamisen, prosessien, kompetenssin, ohjelmistokehi-
tyksen tai arkkitehtuurin muuttamiseen. (Ebert & Paasivaara, 2017.)

Skaalautuvien menetelmien kdytostd organisaatioissa on paljon empiirista
tutkimusta, joka on johtanut useiden menetelmien ja niiden muunnosten esiin-
tymiseen kirjallisuudessa. Tutkimuksista selvidd, ettd nykyinen kirjallisuus si-
sdltdd paljon teoreettista ja kdytdnnon ongelmia. Esimerkiksi kirjallisuudessa
korostuu kaupallisten skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kaytanteet
niiden perustana olevien periaatteiden sijaan. SAFe, LeSS, Spotify, DA ja Scrum
at Scale ovat useimmiten kirjallisuudessa esiintyvit suuresti skaalautuvat kette-
rat kehitysmenetelmdt. Jokaisesta on esitetty kirjallisuuskatsauksen avulla nii-
den periaatteet, kdytanteet, tyokalut ja mittarit. SAFe:n periaatteita ovat sen
ydinarvot, lean-ketterd ajattelu ja periaatteet. SAFe:n kadytanteitd ovat ratkai-
sukomponenttien rakentaminen ketterien toimitusjunien avulla. Useimmissa
suuresti skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien vertailututkimuksissa on
keskitytty menetelmien kdytantojen, tyokalujen ja mittaamisen vertailuun. Har-
vat ovat keskittyneet menetelmien periaatteiden vertailuun. SAFe:n arvot ja
periaatteet on esitetty mallin ydinarvoissa lean-ketterd-ajattelussa ja kymme-
nessd periaatteessa. LeSS:ssd on kymmenen periaatetta ja DA:ssa seitsemdn.
(Edison, Wang & Conboy, 2021.)

Lahes kaikki skaalautuvat ketterdt kehitysmenetelmédt toimivat tiettyjen
ketteryyden menetelmien ja arvojen kautta. Scrumin menetelmét ovat yksi kay-
tetyimmistd tyokaluista myos skaalautuvissa ketterissd kehitysmenetelmissd
(Diebold, Schmitt & Theobald, 2018). Kuviossa 4 ja liitteessd 6 esitetdan SAFe,
LeSS, DA sekid skaalatun Essencen elementit metrokartan muodossa. Kuviosta
havaitaan, ettd scrumista yleensd eniten hyodynnettdvit konseptit ovat dailyt ja
sprintit, mutta my6s muita scrumin osia hyddynnetddn vaihtelevasti. Skaa-
lautuvat ketterdt kehitysmenetelmét eroavat toisistaan yleensi tietylle kehitys-
menetelmadlle tarkoitetun erityisen konvention, toimialan, joustavuuden tai roo-
lien perusteella. (Theobald, Schmitt & Diebold, 2019; Diebold, Schmitt & Theo-
bald, 2018.)
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KUVIO 4 Metrokartta skaalautuvien ketterien menetelmien elementeistd Theobaldia,
Schmittid ja Dieboldia (2019) mukaillen

Skaalautuvissa ketterissa kehitysmenetelmissa kaytettyjen menetelmadt lin-
jautuvat scrumin ympadrille. Kuviossa 4 esitetyt scrumista tutut sprintit, sprintin
suunnittelupalaverit, tuotekehitysjonot, pdivittdiset palaverit sekd kuviossa 5
esitetyt roolit kuten scrum master ja tuoteomistaja ilmenevit kaikissa aikai-
semmin mainituissa ja esitetyissd skaalautuvista menetelmissad. Scrumin roolien
ja menetelmien hyodyntaminen skaalautuvissa ketterissd menetelmissd on
enemman saantd kuin poikkeus. Myds muut skaalatut kehitysmenetelmait, joi-
hin ei tdssd tutkimuksessa tarkemmin tutustuta, kuten Nexus, Rage, Scrum At
Scale sekd DSDM, hyodyntdvit scrumin perusperiaatteita ldhes identtisesti
(Theobald, Schmitt & Diebold, 2019).
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KUVIO 5 Metrokartta skaalautuvien ketterien menetelmien rooleista

Skaalautuvat ketterdt kehitysmenetelmit poikkeavat myos toisistaan. SA-
Fe viitekehyksessd suunnittelupalaverit on jaettu ohjelman inkrementteihin (PI),
jossa on SAFe:lle tyypilliset innovointi ja suunnittelupalaverit. Inkrementtiajat-
telu on ainoastaan kaytossd SAFe-viitekehyksessd. LeSS viitekehyksessd sprin-
tin suunnittelu tapahtuu kahdessa eri palaverissa, joista ensimmdisessd fokus
on kaikkien ketterien tiimien yleisestd ohjauksesta, ja toisessa fokus on tiimin
sisdisten toimintatapojen selvittamisestd. Tuotekehitysjonoa hyddynnetdan jo-
kaisessa kehitysmenetelméssd, mutta SAFe sekd DA sisédltdvat myos omat eri-
tyiset sprintin tuotekehitysjonot. SAFe:ssa kehitystiimejd kutsutaan ketteriksi
toimitusjuniksi, joita ei konsepteina esiinny muissa kehitysmenetelmissa
(Diebold, Schmitt, Theobald, 2018). SAFe sisdltdd myos konseptit ohjelman ke-
hitysjono, ohjelman kanban-taulu sekd ohjelman inkrementti. Kéyttéjatarinat ja
epicit ovat kdytossa SAFessa sekd Scrum At Scale menetelmissd. Scrumin lisdksi
SAFe hyddyntdd omaa versiota XP:std yhdessd kanbanin kanssa. LeSS ja DA
hyodyntavét padpiirteittdin scrumia. (Theobald, Schmitt & Diebold, 2019.) SA-
Fe sekd DA hyodyntdviat myos lean-ajatusmallin periaatteita (Ebert & Paasivaa-
ra, 2017).

Kuviossa 5 ja liitteessd 7 esitetddn skaalautuvissa ketterissa kehitysmene-
telmissd esiintyneitd rooleja. Metrokartasta voi havaita, ettd scrumista tutut roo-
lit, kuten scrum master ja tuoteomistaja ovat kdytossd sellaisenaan SAFe:ssa ja
LeSS:ssa. SAFe sisdltdd huomattavasti enemman rooleja kuin LeSS. LeSS pitdd
sisdllddn vain viisi roolia. DA maéaérittelee hyvin tarkasti, millaisia rooleja on
mahdollista hyodyntdd. Kokonaisvaltainen SAFe pitdd sisdlldan useita erilaisia
rooleja. Roolien maddradan vaikuttaa SAFen kdyttoonoton laajuus, mutta kuvassa
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on huomioitu kokonaisvaltaisen SAFen roolit. Skaalautuva Essence pitdd sisal-
ladn scrumimaisia rooleja, mutta erottelee ne scrumista nimedamalld ne geneeri-
sesti.

Skaalattujen kehitysmenetelmien vertailua on tehty taulukossa 1, pohjau-
tuan Kalendan, Hynan ja Rossin (2018) julkaisemaan kirjallisuuskatsaukseen.
SAFe on hyvin tarkasti dokumentoitu ja jasennelty kokonaisuus, josta loytyy
paljon informaatiota esimerkiksi Scaled Agile Inc. -verkkosivuilta seké sertifioi-
tujen konsulttien koulutuksista. SAFe:ssa médritelldan hyvinkin tarkasti eri or-
ganisaatiotasojen vastuut sekd toimenpiteet, joka tekee SAFe:sta hieman muita
menetelmid vahemmain joustavamman ja monimutkaisemman. LeSS on SAFea
vdhemman kaytetty skaalautuva ketterd kehitysmenetelmd. LeSS on dokumen-
toitu The LeSS Company B.V toimesta LeSS:n omille verkkosivuille, joka tarjoaa
dokumentaation lisdksi myos linkkejd tapahtumiin ja valmennuksiin. LeSS poh-
jautuu scrumiin, joten LeSS:n kokonaisuuden hahmottaminen on helpompaa
kuin SAFe:n. LeSS soveltuu myos hieman pienemmille organisaatiotyypeille
kuin SAFe. DA soveltuu taas usealle erilaiselle organisaatiotyypille, mutta sen
ongelmana on sen monimutkaisuus, joka osaltaan voi johtaa sen matala kaytto-
asteeseen.

Taulukko 1 Skaalautuvien menetelmien vertailua mukaillen Kalenda, Hyna ja Rossi (2018)

Nikokulma SAFe LeSS DA

Tiimikoko 50-120 henkilod | 10 Scrum tiimid, 7 | 200 tyontekijaa tai
julkaisujunissa jdsentd enemmadn

Kayton laajuus Korkea Kohtalainen Matala

Kypsyys Korkea Korkea Kohtalainen

Monimutkaisuus Korkea / kohta- | Kohtalainen / | Korkea
lainen matala

Organisaatiotyyppi | Perinteiset yrityk- | Suuret yritykset | Monet organisaa-
set tiot ja yritykset

Suuresti skaalautuviin ketteriin kehitysmenetelmiin on tarjolla useita valmiita
kokonaisuuksia. Menetelmid ylldpitavit ja kehittdavit yksityiset yritykset, kuten
Scaled Agile Inc, Less Company tai IBM. Organisaatiot tarjoavat verkkosivuilla
oppaita ja dokumentointia suuresti skaalautuvien menetelmien kdyttoon, seka
maksullisia kursseja. Myds muut ketterdt kehitysmenetelmien organisaatiot,
kuten Scrum.org ja ScrumAlliance hyddyntaviat maksullisia kursseja.

Organisaatioiden ottaessa kdytt6on suuresti skaalautuvia ketterid kehi-
tysmenetelmid valintaperusteena ovat yleensd kehitysmenetelmédn tunnettuus
tai konsulttien omat suositukset. Konsultit saattavat suosia tiettyd skaalautuvaa
kehitysmenetelmdd oman kokemuksen tai koulutuksen perusteella, mutta eivit
osaa ottaa huomioon mahdollisesti paremmin sopivia kehitysmenetelmia
(Diebold, Schmitt & Theobald, 2018).
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221 SAFe

Skaalattu ketterd kehitysmenetelmd Scaled Agile Framework, mychemmin SA-
Fe, on Dean Leffingwellin suunnittelema ketterd kehitysmenetelmd, joka on
skaalattu ketterd kehitysmenetelmd suurempiin organisaatioihin. Se yhdistaa
parhaita piirteitd scrumista, XP:std sekd kanbanista ettd lean-filosofiasta. (Ebert
& Paasivaara, 2017.) SAFe on yksi tunnetuimmista ja kdaytetyimmista skaalatuis-
ta ketteristd kehitysmenetelmistad (Laanti, 2014). SAFen viimeisin julkaistu ver-
sio on SAFe 5.0 ja sitd yllapitdd ja kehittdd Scaled Agilen julkaisijat sekd yhteiso.

SAFesta on mahdollista hyodyntdd pienempédd kokonaisuutta (Liite 1) tai
mahdollista ottaa koko SAFen kompetenssit kdyttoon (Liite 2). Perusluonteinen
SAFe sisdltdd tiimiin ja teknisen ketteryyden sekd ketterdn tuotetoimituksen
kompetenssit. Kokonaisvaltainen SAFe 5.0 rakentuu seitsemdn kompetenssin
ympidrille, joita ovat

 Tiimi ja tekninen ketteryys

o Ketterd tuotetoimitus

e Yritysratkaisutoimitukset

e Lean portfolion hallinta

e Organisaationaalinen ketteryys
o Jatkuvan oppimisen kulttuuri

o Lean-ketterd johtajuus

SAFen pddasiallinen ydintarkoitus perustuu kolmen tdrkeimmaéan kompe-
tenssin ympidrille; lean-ketterd johtajuuden, kehitystiimin ja teknisen ketteryy-
den ja ketterdn toimituksen ympadrille. Kehitystiimin ja teknisen ketteryyden
kompetenssilla tarkoitetaan toimivaa, tiimien vélisesti ja tehokkaasti tyoskente-
levad ketterdd joukkoa, joka rakentaa laadukkaita ratkaisuja asiakkailleen. SA-
Fessa ketterdan kehitystiimiin sisaltyy 5-11 tyontekijadd, jotka toimittavat tuot-
teen palasia jokaisen tuotteen inkrementin avulla. Tuotteen inkrementti on 8-12
viikkoa kestdvad kehitysjakso, jonka aikana toteutetaan tuotteen osa. Tiimien
sisdlld voidaan kayttdd esimerkiksi Scrum, XP tai Kanbanista tuttuja tyoskente-
lytapoja (Kalenda, Hyna & Rossi, 2017). Esimerkiksi pdivittdiset palaverit ovat
osa SAFea. Iteraatioiden lopussa kdyddan retrospektiivit sekd tiimin ettd tuote-
omistajan kanssa. Toimitusjunien tarkoituksena on toteuttaa mahdollisesti toi-
mitettavia ohjelmiston osia ketterasti. SAFeen siséltyvit aloituspalaverit toimi-
tusjunan péallikon sekd tuoteomistajan kanssa, jossa pddtetddn seuraavat toimi-
tettavat tuotteen osat tai ominaisuudet. SAFe hyddyntéa jatkuvan tutkimisen,
toimituksen ja integraation mallia DevOpsia. (Scaled Agile, 2021.)

Julkaisujunan inkrementti on SAFen 8-12 viikkoa kestdva aikakokonai-
suus, jonka aikana tuotetaan toimiva lopputuotteen osa. Tuoteosaan sisaltyy
yleensd nelja kehitysiteraatiota sekd yksi innovointi- ja suunnitteluiteraatio.
Tuoteosa aloitetaan suunnittelupalaverilla, jossa suunnitellaan mitd seuraavan
8-12 viikon aikana toteutetaan ja mikd on kehitystiimien ja -junien riippuvai-
suussuhde. Kehitysiteraation aikana toteutetaan itse tuotetta, johon myos sisal-
tyvét iteraatiosuunnittelu, iteraation retrospektiivit, tuotekehitysjonon kehitys-
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palaveri, pdivittdiset palaverit seké iteraatiotarkastelu. Scrum of scrums, on ite-
raation scrum mastereiden, pitima palaveri, jossa tiimien vastuuhenkil6t ar-
vioivat tuoteosan toteutuksen etenemistd. Samantyyppinen palaveri on tuote-
omistajan synkronointi, jossa tuoteomistajat, scrum masterit, julkaisujunan ke-
hittdjat ja tuotehallinta tarkastavat tuotteen kehityssuunnat. (Scaled Agile, 2021.)

Lean-ketterd johtajuus on SAFen sisédltimé organisaation johtamisen malli.
Se sisdltdd ajatuksen lean-filosofiasta sekd ketteryyden manifestin perusteet.
Organisaatioiden pddtoksistd ja toteutuksesta vastaavat henkil6t ovat vastuussa
ketterien menetelmien ja lean-filosofian hyodyntdmisestd. Lean-ketterd johta-
juuden tarkoituksena on vdhentdd hukkaa, organisoida ty6td arvontuoton pe-
rusteella, poistaa motivaatiolle haitallisia esteitd, inspiroida ja motivoida tyon-
tekijoitd. Lean-ketterd johtajuus antaa ohjenuoran organisaatiolle, kuinka tyos-
kentelyyn ja toiden tekemiseen tulee suhtautua, ja kuinka organisaation tulee
muuttaa tapojaan tyoskennelld. Ainoastaan organisaation lean-ketterd johtajilla
on auktoriteettia muuttaa tapoja tyoskennelld. Lean-ketterd johtajuuden avulla
tyontekijdt oletetaan toimivan paremmin organisaatiossa, jos heiddn ajatuksian-
sa ohjataan ajattelemaan kasvamista ja jatkuvaa oppimista.

Yritysratkaisutoimitukset-kompetenssi maédrittelee, kuinka lean-kettera
menetelmid hyodynnetddn ohjelmistokehityksen maédrittelyssd, kehityksessd,
kayttoonotossa, kdytossd sekd muutoksessa. Yritysratkaisutoimitukset sisalta-
vdt valmiit kdytdnteet, jotka auttavat linjaamaan organisaation kdytinnon ja
ketteryyden yhteen, ja se on tarkoitettu todella suurien jdrjestelmien toteutuk-
siin. Tarkeimpind elementteind ovat Lean-ratkaisun rakentaminen, toimitusju-
nien ja alihankkijoiden koordinointi sekd julkaistujen jdrjestelmien jatkuva ke-
hittdminen. Lean-ratkaisulla haetaan design thinking -ajattelumallia, jossa or-
ganisaatio on jatkuvasti etsimédssd uusia mahdollisuuksia ja toteuttamassa néi-
hin ratkaisuja. Tyokaluja ndihin ovat esimerkiksi markkinatutkimukset, asia-
kaskokemuskartat (eng. customer journey map) sekd muut liiketoiminnan ke-
hittdmisen mallit (eng. business capability models). Toimitusjunien ja alihankki-
joiden koordinoinnilla ymmaérretddn organisaation ja sen muiden yhteistyo-
kumppaneiden arvovirtoja. Jatkuvaan kehittdmiseen sisdltyy ajatus jatkuvasta
toimittamisesta tuotantoputken avulla. (Scaled Agile Inc, 2021.)

Lean-portfolion hallinta kompetenssi linjaa strategian ja sen toteuttamisen
lean-filosofian mukaiseksi. Se on johtamisen kompetenssi, joka auttaa tunnis-
tamaan organisaation ja sen toimialan arvovirtoja. Kompetenssin tarkoitus on
vdhentdd ylhdaltd-alas johtamista, organisaation sisdisten funktionaalisten siilo-
jen muodostumista, sekd muuttaa tapoja, kuinka projektien eri vaiheita tarkas-
tellaan. (Scaled Agile Inc, 2021.)

Organisaationaalisella ketteryydelld tarkoitetaan organisaation kykya ja
mahdollisuuksia reagoida markkinoiden muuttuviin tarpeisiin. Kompetenssin
tarkoitus on luoda havaittuihin tarpeisiin nopeasti arvoa, luoda uusia strategi-
oita ja ldhestymistapoja sekd tarvittaessa uudelleen organisoida tehtavid. Orga-
nisaationalinen ketteryys vaatii jokaiselta organisaation jaseneltd ymmartamista
ketteryyden mallista. Organisaationaaliseen ketteryyteen sisdltyy myos ajatus
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omien ketterien prosessien ja toimien jatkuvasta kehittdmisestd ja tehostamises-
ta. (Scaled Agile Inc, 2021.)

Jatkuvan oppimisen kulttuurin kompetenssilla sekd organisaatio ettd yk-
sittdisen organisaation jasenen pyrkii kehittdméaén ja kouluttamaan itsedan. Tal-
& mahdollistetaan niin organisaation kuin organisaation jasenen valmistautu-
minen mahdolliseen markkinan tarpeiden muutoksiin. Organisaation jdsenid
kehotetaan innovoimaan ja kokeilemaan uusia toimintatapoja ja -malleja, jotka
voivat luoda tulevaisuudessa uusia arvoja. (Scaled Agile Inc, 2021.)

SAFe hyodyntdd scrumin rooleja, joita ovat ketterit tiimit, scrum master ja
tuoteomistajat. SAFe sisdllyttdd Scrumin perinteisten roolien lisdksi ketterdan
toimitusjunan pé&allikon, jotka johtavat toimitusjunia. Muita rooleja ovat myos
jarjestelematiimit, julkaisujohtaja sekd portfolion hallintatiimi. Julkaisujohtaja
varmistaa, ettd oikeat ominaisuudet julkaistaan ensin. Ratkaisuarkkitehti var-
mistaa yhdessd tuoteomistajan kanssa, ettd tuotejono sekd etenemissuunnitelma
ovat ajan tasalla. Roolien mééréd ja tarve vaihtelee myds SAFen kayttoonoton
tasosta: roolien mddrad luonnollisesti kasvaa, kun useampia SAFen kompetens-
seja otetaan kayttoon. (Scaled Agile Inc, 2021)

SAFe hyddyntdd scrumin tapahtumia, mutta hyodyntdd myos skaalattuja
versioita ndistd. Scrum tapahtumista hyddynnetddn tiimitasolla pdivittdisid pa-
lavereja, sprintin tarkastelua ja sprintin retrospektiivejd. SAFessa sprintin suun-
nittelupalaveri on korvattu SAFen omalla tuoteinkrementin suunnittelupalave-
rilla, joka on kahden pdivan mittainen tapahtuma, jossa tiimit sopivat tulevista
tuoteinkrementin tavoitteista, mahdollisista riippuvuuksista tiimien valilld,
mahdollisista riskeistd ja kehitysjonoon tulevista tehtdvistd. Tuoteinkrementin
aikana on mahdollista pitdd erilaisia synkronointipalavereita, joita ovat mm.
toimitusjunan synkronointi, scrum of scrums sekéd tuoteomistajan synkronointi.
Ndiden tapahtumien tarkoitus on pitdd kehitystiimit, tuoteomistajat ja tuotehal-
linto ajan tasalla muutoksista. (Scaled Agile Inc, 2021.)

2.2.2 LeSSjaLeSS Huge

Suuresti skaalattu Scrum (eng. Large-Scale Scrum), lyhennettynd ja myohem-
min LeSS, on skaalattu ketterd kehitysmenetelmd, joka perustuu scrum kette-
radn kehitysmenetelméadn. LeSS jakaa yhtendisid prosesseja ja toimia yhdessa
scrumin kanssa, mutta ne kuitenkin eroavat toisistaan roolien sekid tuotosten
perusteella. LeSS pyrkii lean-filosofiasta tyypilliseen asiakaskeskeisyyteen, yli-
madrdisten roolien vahentdmiseen sekd kommunikoinnin tehostamiseen tiimien
valilla. LeSSistd on olemassa kaksi erilaista versiota. LeSS (liite 3), joka on tar-
koitettu enintddn kahdeksan tiimin valiseen hallintaan, ja LeSS Huge (liite 4),
joka on tarkoitettu tuhansien tyontekijoiden ja tiimien organisointiin. (The LeSS
Company B. V., 2021.)

Kuten scrumiin, myos LeSSiin sisdltyvéat sprintit. Jokainen sprintti alkaa
ensimmadiselld sprintin suunnittelupalaverilla, jossa tuoteomistaja ja kehitystii-
mit perehtyvéat lopputuotteen kehitysjonoon. Tuotekehitysjonosta valitaan teh-
tavét, jotka jaetaan tiimien kesken. Jaetut tyotehtdvit tulee toteuttaa sprintin
aikana. Sprintin toisessa suunnittelupalaverissa kehitystiimit keskustelevat
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strategiastaan, jolla aikovat suunnitellut tyotehtdvét toteuttavat. Kehitystiimien
tulee keskustella keskenddn, jotta yhteistyo tiimien valilld toimii. Jokainen tiimi
pitdd scrumin tapaan pdivittdisen lyhyen palaverin dailyn, jossa tiimi organisoi
pdivan tehtdvansad. LeSSissd toisen tiimin jdsen voi vierailla toisen tiimin dailys-
sd tiedonjaon tehostamiseksi.

Noin sprintin puolessa viélissd pidetddn tuotekehitysjonon kehityspalaveri
yhdessd tiimien ja asiakkaan kanssa, jonka tarkoituksena on luoda yhteys tuo-
tetta kehittdvien tyontekijoiden ja asiakkaan kanssa. Tarkeimmét aktiviteetit
ovat suurten kokonaisuuksien osittaminen, osien selkiyttiminen ja tyomaaran,
arvon, riskein ynnd muun arviointi. Tuotekehitysjonon kehityspalaveri on viral-
linen tapahtuma, joka toteutetaan usean tiimin kesken, kokonaisvaltaisesti tai
yksittdisen tiimin kesken. Usean tiimin kesken palaveri on ndistd vaihtoehdois-
ta suositeltavin. Siind monta tiimid ovat samassa huoneessa yhtd aikaa pitamaés-
sd tuotekehitysjonon kehityspalaveria. Tama tehostaa oppimista ja tiimien valis-
ta koordinointia.

Sprintin lopussa on katselmointi, jossa kehitystiimit ja asiakas tarkastele-
vat sprintin aikana tuotettua lopputuotteen osaa sekd paattavat seuraavat kehi-
tyssuunnat projektille. Jokainen tiimi pitdd myos keskenddn oman retrospektii-
vin, jossa tarkastellaan tyoskentelytapoja ja tarvittaessa muutetaan naitd. Koko-
naisretrospektiivissd scrummaster, tuoteomistaja, hallinto ja kehitystiimit tutki-
vat onko tiimien toiminnalla esteitd tai ongelmia, jotka voivat haitata arvon
tuottoa. (The LeSS Company B. V., 2021.)

Suuremmille organisaatioille skaalattu LeSS Huge sisdltavat LeSS sprint-
tien ja palaverien lisiksi myos alueellisen tuotekehitysjonon sekd alueellisen
tuoteomistajan. Jokaisen sprintin lopussa tulisi olla mahdollisesti toimitettava
tuote tai tuotteen osa. LeSS kehitystiimeja kutsutaan ominaisuustiimiksi (eng.
feature team). Jokaisella kehitystiimilld on oma roolinsa lopputuotteen ominai-
suuden kehittdmisessd ja tdimé&n integroimista osaksi lopputuotetta. (The LeSS
Company B. V., 2021.) Jokaisen ominaisuustiimin kehittdessd omaa osuuttaan
ohjelmistosta, tiimit ovat vihemman riippuvaisia toisistaan. Ne mahdollistavat
joustavamman organisaation, koska jokainen kehitystiimi voi keskittyd oman
ominaisuuden kehittamiseen. (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018.)

223 DA

DA:ta eli Disciplined Agilea on kehitetty vuodesta 2009. Alkuun DAD:na eli
Disciplined Agile Deliveryna tunnettu kehitysmenetelméd on kehitetty IBM:1la
tiimin, Mark Linesin ja Scott Amblerin yhteistyossd. Scott ja Ambler julkaisivat
DA:n version 1.x. kirjana 2012. Seuraavassa julkaisussa 2015 menetelmaéssa kes-
kityttiin joustavaan ja kontekstiriippuvaiseen ldhestymiseen DevOpsmn ja IT
prosessin suhteen. (Ambler & Lines, 2016.) 2017 julkaistu versio sisélsi ajatuk-
sen laajentaa menetelmd ottamaan huomioon yritys kokonaisuutena (Discip-
lined Agile Enterprise, DAE). Viimeisin versio 5.x. on julkaistu kevaalla 2020.
(Project Management Institute, Inc., 2021.)

Siind missd ketterdt menetelmat, kuten scrum, kanban ja SAFe toimivat it-
sendisind rakennuspalikoina kehitykselle, DA on menetelmd, joka kertoo, kuin-
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ka nditd lukuisia menetelmid tulee kayttdd yhdessd. Ensimmdisen strategian
mukaan DA on hybridimenetelmd, joka kdyttdd muita menetelmid ja ohjelmis-
toprosessi-viitekehyksid perustana. DA perustana on tukea koko toimituksen
elinkaaren ajan eli ensimmadisestd tuotteen konseptista toimitukseen, operaati-
oon ja tukeen ja lopulta poistumiseen. (Ambler & Lines, 2016.)

DA koostuu neljdstd tasosta (liite 5), jotka ovat perustus, kurinalainen De-
vOps, arvovirrat ja kurinalainen ketterd yritys eli DAE. Ensimmadinen taso pe-
rustus pitdd sisallddan

« periaatteet, lupaukset ja ohjeet,

« perusperiaatteet ketteryydestd ja Lean-ajattelusta,

e perusperiaatteet perinteisistd ldhestymistavoista,

 roolit ja tiimin rakenteen seka

» perustuksen tyoskentelytapojen (Way of Working, WoW) valitsemiselle.

Toinen taso kurinalainen DevOps kaisittdd ohjelmistokehityksen ja IT operaati-
oiden aktiviteettien ohjautumisen, joka tapahtuu DevOps periaatteita noudatta-
en. DA:n kurinalaisessa DevOpsissa otetaan huomioon my®os enterprise-class -
ndkokulma, jossa turvallisuus ja datanhallinta pyritddn integroimaan organisaa-
tioon tehokkaasti. Kun tuotettavia jdrjestelmid on satoja tai tuhansia, myos tuen
ja julkaisuhallinnan tulee olla vahvoja. DA:n kolmas taso arvovirrat pohjautu-
vat FLEXiin. FLEX yhdistdd organisaation strategiat ja ndyttdd, miltd tehokkaan
arvovirran tulisi ndyttdd. Taméd auttaa kehittdmddn organisaation eri osa-alueita
ja ndkemddn organisaation yhtend kokonaisuutena. Viimeinen taso DAE pyrkii
vastaamaan markkinoiden muutoksiin. Markkinoiden muutokset vaikuttavat
organisaation muutostarpeeseen ja organisaation muutos toteutuu sen kulttuu-
rin ja rakenteiden kautta. DAE-taso keskittyy muihin organisaation aktiviteet-
teihin, jotka tukevat organisaation arvovirtoja. (Project Management Institute,
Inc., 2021.)

DA on prosessin pddtoksentekomalli, joka madrittdd joukon kaytanteitd,
toimenpiteitd ja tietotaitoa. Kurinalaisuus varmistaa, ettd eteneminen on tavoit-
teellista kayttamalld hybridistd ldhestymistapaa IT-ratkaisun toimittamiseksi.
DA koostuu useista viitekehystad kuvaavista piirteistd, jotka ovat:

e ihmiset ensin,

e skaalautumisen tuki,

e pddmaddratietoisuus
 yritystietoisuus,

« riski- ja arvojohtoisuus,
» toimituskeskeisyys,

o [T ratkaisukeskeisyys,
o Kketteryys,

o hybridija

e oppimiskeskeisyys.
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Viitekehyksen ihmiset ensin -ajattelu tarkoittaa, ettd tiimin kesken ei pitdi-
si olla muodollista hierarkiaa. Tiimin jasenid my6s kannustetaan tyoskentele-
mddn monialaisesti ja oman erikoisosaamisen ulkopuolella. Téllainen kehitys
johtaa resurssien tehokkaampaan kdyttoon ja vahentdd dokumentaation tarvet-
ta. Skaalaaminen puolestaan helpottuu helpomman viestinnidn ja yhteistyon
myo6td. Skaalautumisen tuki pyrkii auttamaan tiimejd niiden erilaisissa ja yksi-
16llisissd tarpeissa. Skaalautumisen osa-alueita ovat tiimin koko, maantieteelli-
nen hajautuminen, maardysten noudattaminen, alustan monimutkaisuus, tek-
ninen monimutkaisuus, organisaation hajaantuneisuus, organisaation moni-
mutkaisuus ja yrityskuri.

Viitekehyksen paamadritietoisuus tarkoittaa, ettd jokaisella tavoitteella on
omat haasteensa, jotka vaativat paneutumista. Haasteisiin puuttumiselle on
useita eri ratkaisuja, joiden sopivuus on riippuvaista kontekstista. Viitekehys
lahteekin siitd ajatuksesta, ettd on tunnettava ympadristonsd, mihin sitd ollaan
soveltamassa. Yritystietoisuudella puolestaan tarkoitetaan viitekehyksessd tie-
toisuutta siitd, ettd tiimi on osa suurempaa kokonaisuutta. Organisaatiossa voi
tyoskennelld padllekkdisid tiimejd, jotka hyodyntavit toistensa tuotoksia ja or-
ganisaation yhteinen visio yleensd ohjaa lopulta tiimien tekemistd. Jotta tiimi
olisi tehokas, sen tulee ottaa huomioon muu organisaatio.

Riski- ja arvojohtoisuus noudattavat riskin ja arvon elinkaarta, jossa tiimit
pyrkiviat huomioimaan projektin riskejd, kuten sidosryhmien yhteisymmarryk-
sen saavuttaminen visiosta ja arkkitehtuurin todistaminen elinkaaren alkuvai-
heessa. Projektin elinvoimaisuuden kannalta on tdrked médritelld tarkistuspis-
teet, jolloin myos arvioidaan, onko tarvittavat toiminnallisuudet toteutuneet ja
onko ratkaisu julkaisukelpoinen. Viitekehyksen yksi piirre on toimituskeskei-
syys. Elinkaari ulottuu alullelaitosta rakennukseen ja tuotantoon julkaisuun.
Siihen sisdltyy myos ennen alkuunlaiton portfoliojohtamista ja julkaisun jalkei-
sid toimintoja. Tama laajentaa elinkaaren rakentamisvaiheeseen keskittyvid en-
simmdisen sukupolven ketterid menetelmid. Viitekehys myos tukee lean-
ajattelua tai jalostettua elinkaarta, joihin monet ketterit tiimit kehittyvét kehit-
tdessddn prosessejaan ajan saatossa.

IT ratkaisukeskeisyys tarkoittaa viitekehyksessa sitd, ettd IT-alan ammatti-
laiset eivét vain kehitd ohjelmistoa. He mydos tarjoavat uudet laitteet ja muutta-
vat prosesseja, joita sidosryhmit noudattavat. He myos auttavat organisaation
rakenteiden muuttamisessa. Viitekehys noudattaa ketteran julistuksen arvoja ja
periaatteita, silld ketterdlld on paljon etuja verrattuna perinteiseen vesiputous-
malliin tai ei-mé&éritellyihin prosesseihin. Ketteryys on esimerkiksi tehokkaampi
menetelmad ja sen sidosryhmit ovat tyytyvaisempia.

DA on hybridimalli, silld se ottaa kdyttoon ja muokkaa kaytanteitd muista
menetelmistd, kuten scrum, XP ja kanban. Se onkin toisen sukupolven kettera
prosessimenetelmd, silld se on saanut hyodyntdd ennen sitd esitettyjd malleja.
Viitekehyksen oppimiskeskeisyys ndkyy siind, ettd viitekehys pyrkii luomaan
tehokkaan oppimisympaériston kolmen tarkedn osa-alueen avulla. Ensimméinen
pureutuu siihen, miten tiimid autetaan ymmartdaméaan sidosryhmien tarpeita.
Toisena prosesseja pyritadan kehittdméaan paremmaksi yksildiden, tiimin ja yri-
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tyksen tasolla. Kolmas oppimisen ndkokulma on tekninen oppiminen ja ym-
madrtdminen, kuinka kayttdd tehokkaasti tyokaluja ja teknologiaa ratkaisun ra-
kentamiseksi. (Brown, Ambler & Royce, 2013.)

2.3 Essence

Essence on Ivar Jacobsonin ja SEMAT (Software Engineering Methods and
Theory’s) -yhteison kehittdma viitekehys, jonka tarkoituksena on avartaa erilai-
sia ndkokulmia kehitysmenetelmien tarkasteluun (Jacobson, Lawson, Ng,
McMahon & Goedicke, 2017). SEMAT toimintakehotus julistaa, ettd jotkin oh-
jelmistotuotannon osa-alueet karsivit epakypsistd kdytanteistd, kuten

« muotivillitysten yleisyys kuuluu tyypillisemmin muotialalle kuin ohjel-
mistotuotantoalalle.

« vakaa, yleisesti hyviksytty teoreettinen perusta puuttuu.

o kdytetddn suuria mddrid menetelmid ja menetelmien muunnoksia, joiden
eroja ei tunneta hyvin ja joita on keinotekoisesti suurennettu.

» uskottavaa kokeellista arviointia ja validointia ei ole.

e jako teollisuuden kédytanteiden ja akateemisen tutkimuksen valilla.

SEMAT yhteisond pyrkii tekemddn ohjelmistotuotannon uudelleenmédrittelyd,
jonka on tarkoitus pohjautua vakaaseen teoriaan, todistetusti hyodynnettdviin
periaatteisiin ja parhaisiin kdytdnteisiin. Ndiden tulee sisdltdd laajasti hyvaksyt-
tyjen elementtien ytimen. Néiden tulee kisitelld sekd teknologian ettd ihmisten
haasteita. SEMAT:n kaksi suurta tavoitetta ovat laajasti hyvaksyttyjen element-
tien ytimen I6ytdminen ja vakaan teoreettisen perustan maéérittely ndiden poh-
jalta. (Jacobson, Ng, McMahon, Spence & Lidman, 2012.)

SEMAT:n tavoitteena on kaventaa teollisuuden, koulutuksen ja tutkimuk-
sen vilisid kuiluja ja Essence ehdotetaankin tyokaluksi ohjelmistotuotannon ja
koulutuksen vilisen kuilun kaventamiseen. Essencen ydin ja kieli luovat pohjan
ymmartdd ja kuvailla ohjelmistokehityksen kaytantdjen sekd monimuotoisuutta
ettd yhdenmukaisuutta. Essence tarjoaa mahdollisuuden liittdad eri kehitysme-
netelmien kaytédnteitd yhteen. (Ng & Huang, 2013.) Maailmassa on useita tu-
hansia eri menetelmid ldhestyd ongelmia ja etsid ratkaisua. Essence-
viitekehyksen tarkoituksena on 16ytdd kehitystiimeille sopivimmat tavat tyos-
kennelld, 1oytdd millaisia riippuvuuksia kehitystiimeilld on sekd ymmartaa
kuinka valitut tyoskentelytavat heijastuvat kdytantoon. Viitekehyksen avulla
tiimin jasenet pystyvit Jacobsonin ym. (2017) mukaan arvioimaan kehityskaa-
ren tilaa ja toimivuutta. (Jacobson ym., 2017.)

2.3.1 Essencen kieli ja ydin

Kehitysmenetelmit, kuten RUP, SAFe, DAD, Nexus ja LeSS, ovat Jacobsonin
mukaan suosittuja enemmaén niiden markkinoinnin kuin niiden oppien perus-
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teella. Essence-menetelmissd ndiden menetelmien opit on kddnnetty osaksi Es-
sencen kieltd. Niiden hyodyntaminen ei ole sidottu tiettyyn kehitysmenetel-
madn. Essence-viitekehyksessd ajatus on, ettd kehitysmenetelmén osia ja rooleja
valitaan sen mukaan, joita kehitystiimi uskoo tarvitsevansa saadakseen tuotteen
tai tuotteen osan valmiiksi.

Essence koostuu kahdesta komponentista: Essence-kielestd sekd Essencen
ytimestd. Essencen kielelld kuvataan ohjelmistotuotannossa esiintyvid ilmioitd,
tapahtumia ja menetelmid mahdollisimman yleiselld tavalla - menetelmin al-
kuperdstd riippumattomana. Essencen kielelld esitetddn kehitysmenetelmit ja
sen vaiheet mahdollisimman selkedlld ja toistettavalla tavalla. Essencen kieli
hyodyntdd erilaisia muotoja ja ikoneita, joilla tunnistetaan kehitysmenetelmien
tyyppejd. Muodot ja ikonit jaetaan tyokaluihin, tyotehtdviin ja kompetensseihin.
Essence-kielessd kaytetddan opetus- sekd pelillistamisen tarkoituksessa pelikor-
tin kokoisia kortteja, joita on mahdollista hyodyntdd hahmottamaan kokonai-
suuksia. Kortit sisdltavat sen nimen lisdksi myo6s pienen kuvauksen kortista se-
ki alfan, toteuttavan asian, eri tilat tai vaiheet.

Seuraavassa kappaleessa avaamme Essencen kielen merkityksid enemman.

Taulukko 2 Essencen elementtejd

Elementin Syntaksi Kuvaus
tyyppi
Alfa Kehitystyon ydinelementti, josta on mahdollista seu-

rata kehitystyon edistymista ja kehitystyon pyrkimys-
ten tilaa.

Tyon tulos Konkreettinen ammatinharjoittajan toteuttama tyon

tulos

Kompetenssi Kyvyt, taidot tai kyvykkyydet, joita tarvitaan tyon

suorittamista varten.

Aktiviteetti : Tyo tai tehtédvd, jota ammatinharjoittaja suorittaa.

Ohjelmoinnin ty6kaluihin kuuluvat vaatimukset, ohjelmistojdrjestelmat seka
koodipohja. Essencen kielessd naméa on jaettu alfaksi ja tyon tuloksiksi. Alfat
ovat tdrkeitd elementtejd tyon johtamisen kannalta, silld ndiden perusteella on
mahdollista arvioida aktiviteetteja ja ohjelmoinnin elinkaaren tilaa. Alfa esite-
taan essencen kielessd kreikkalaisen alpha-kirjaimen muodossa. Alfat ovat niita
abstrakteja kokonaisuuksia, joiden etenemistd seurataan, kontrolloidaan ja lo-
puksi toteutetaan. Essencen alfalla voi olla my6s erilaisia tiloja, jotka maaritty-
vdt tyon tulosten perusteella. Esimerkkind tietojdrjestelmédd voidaan pitdd Es-
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sencen alfana. Tietojdrjestelmalld voi olla useita tiloja. Tama tila voi olla esimer-
kiksi, ettd tietojdrjestelmd on kdytettdva. Jotta tietojdrjestelméa on kaytettdavad, on
sen tdytettdva tietyt kriteerit. Tdllaisia kriteerejd ovat esimerkiksi “jarjestelmad
voi hyodyntdd” tai ”jdrjestelméan toiminnallisuus on testattu” tai “virhetaso on
hyvaksyttava”. Kuvassa 1 esitetyssd Essencen alfakortissa esitetddan ohjelmisto-
jarjestelman tila "kaytettava”, ja se sisdltdd useita eri kriteerejd.

() Software System

Usable

O Systemn can be operated

O Systemn funclionality tested

O System performance acceptable
O Defect levels acceptable

0 System fully documented

O Release content known

O Added value clear
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Kuva 1 Essencen alfakortti (Ivar Jacobson International, 2021)

Dokumentaation tydkaluja kutsutaan tyon tulokseksi (kuva 2), joita voivat
olla esimerkiksi vaatimusmaddrittelyn, suunnittelumallit tai itse ohjelmiston
koodi. Tyon tulokset ovat konkreettisia asioita, joilla on erilaisia yksityiskohtai-
sia tasoja. Tasot voivat vaihdella sen mukaan, kuinka tarkasti esimerkiksi asia-
kas tai laki vaatii dokumentaation toteutettavan. Tyon tulokset voivat myds
maddritelld missa tilassa mikakin alfa on. Tyontulokset voivat olla dokumentteja,
sopimuksia tai kdytdnteitd, joista on olemassa jonkinlainen dokumentaatio.
Esimerkiksi kanbanin kaltainen progressiotaulu esitetidn Essencen kielelld
tyontuloksena.
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s ™
C| Product Backlog
An ordered list of things to |=—
build into the product to (
enhance its value.
\ Iltems Gathered f
\ Items Prioritized }'

Describes: [ Requirements
Ref: Agile Backlog and
Product Backlog in Scrum

2018.09

\

Kuva 2 Essencen tyontuloskortti, joka on téssd tapauksessa tuotteen kehitysjono. (Ivar Ja-
cobson International, 2021)

Essencen kielessd aktiviteetit ovat niitd pdivittdisid tyotehtdvid, joden avul-
la toteutetaan lopullisen tuotteen osaa tai kokonaisuutta. Aktiviteetit voivat olla
esimerkiksi kokouksen pitdmistd, vaatimusmaddrittelyn toteuttamista sekd oh-
jelmointia. Aktiviteetit voivat olla osa aktiviteettitilaa, jossa on useita yhdistel-
tyd aktiviteetteja. Aktiviteetti-kortit (kuva 3) sisdltavat kuvauksen tyostd, jota
toteutetaan sekd viittaukset kompetensseihin ja alfoihin. Aktiviteetit ilmaistaan
viiren muotoisella kuviolla (taulukko 2)

(@ &)
Evolve a Releasable
Product

Add value to a product and ensure it
is usable and of production quality.
Test Case: Test Ideas Captured

Product Backlog Item: Ready for
Development

“Implement the System -{Test the System
4 4 & <
X A X

Stakeholder  Analysis Development Testing

Representation

Requirements: Addressed (contributes to)
Test Case: Scripted or beyond
! Product Backlog Item: Done

Software System: Demonstrable or beyond

I Software Change: Code Working or
beyond (All Software Changes)

o) ¥ IVAR JACOBSON

2018.09
S

Kuva 3 Essencen aktiviteettikortti. Sisdltdd alfoja, kompetensseja ja tyontuloksia. (Ivar Ja-
cobson International, 2021)

Essencen kielessda kompetensseilla tarkoitetaan kyvykkyyttd toteuttaa tyo-
tehtavat. Kompetenssia tarvitaan jokaiseen ohjelmiston osan tai tyotehtdavan
toteuttamiseen. Kompetenssi-kortin avulla tiimit pystyvéat tutkimaan 16ytyyko
heidén joukostaan tarvittava osaaminen tehtdvan suorittamiseen. Kompetensse-
ja on myos eritasoisia. Esimerkiksi kuvan 4 ohjelmistokehittamiseen liittyvéassa
kompetenssikortissa tasoja on viisi. Tiimin jdsenet voivat arvioida omaa kompe-
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tenssiaan kortin avulla, sekd tehd4 tarvittavia muutoksia tiimin jasenten kesken,
mikdli osaamista puuttuu tiimien kesken. Kompetenssit merkitdan Essencen
kielessi tahden muotoisella kuviolla.

P ~

* Development

The ability to design and
program effective software
systems following the standards
and norms agreed by the team.

r -
| Innovates 5¢
| )

I Adapts

[ Masters ¥

' Applies

’ Assists

¥ VAR JACOBSON
Baneisd Pt Whdta 2018.09

Kuva 4 Essence kielen kompetenssikortti. Kuvaa ohjelmistokehityksen eri osaamistasoja.
(Ivar Jacobson International, 2021)

Essencen kielelld on mahdollista muodostaa ja kuvata kokonaisia kehi-
tysmenetelmid ja sen kaytdnteitd. Essencen kielen avulla kehityksen tilaa on
mahdollista seurata sekd ymmartdd aktiviteettien, kompetenssien ja tyon tulos-
ten vilisid suhteita. Ivar Jacobson International on luonut valmiiksi useita eri-
laisia alfojen, tyontulosten, aktiviteettien ja komponenttien kokonaisuuksia, joi-
ta kutsutaan kaytanteiksi. Kédytanteitd on Essencessd télld hetkelld seitsemédn
kappaletta. Ne koostuvat parhaista kdytdnteistd, ja ne esitetddn Essencen kielel-
l4. Essencessd on kdytdnteitda mm. tuoteomistajuudelle, ketteryyden aikalaati-
koinnille, kehitysjonolle, ketterdn tiimin muodostamiselle, pdivapalaverien pi-
tamiselle sekd retrospektiiville. Kuvassa viisi esitetddn kaikki varikoodatut kay-
tanteet.

Product Product Agile Agile
Ownership Backlog Teaming Retrospective
Essentials Essentials Essentials Essentials
Agile Agile Daily
Timeboxing Development Stand-Up
Essentials Essentials Essentials

Kuva 5 Essencen kaytédnteet. Essence sisdltdd valmiita kaytanteitd usealle eri ketterille ta-
pahtumalle ja tyokalulle. (Ivar Jacobson International, 2021)
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Essencen ydin koostuu kolmesta huomioon otettavasta elementista.

» Asiakas - sisdltdd kaiken liittyen itse tuotettavan jarjestelmén kayttoon ja
hyodyntdmiseen. Kuvassa 5 merkitty vihrealla.

o Ratkaisu - sisdltdd kaiken liittyen tuotettavan jdrjestelman spesifikaatioon
ja kehitykseen. Kuvassa 5 merkitty keltaisella.

o Pyrkimykset - sisdltdd kaiken liittyen kehitystiimeihin ja tapoihin tyos-
kennelld. Kuvassa 5 merkitty siniselld.

Ytimen elementit muodostuvat itse Essencen kielen alfoista, aktiviteettiti-
loista, kompetensseista sekd ndiden erilaisista yhdistelmistd eli kaavoista. Kaa-
vat ovat yleismaailmallisia ratkaisuja ja ne voidaan sovittaa tosieldmaén tilantei-
siin. Kaavioita voidaan hyodyntda esimerkiksi esittamalld tietyn ohjelmistopro-
jektin jasenen roolin vastuualueet ja tyotehtdvit, tai kaavioilla voidaan esittdd
projektin elinkaaren tarkistuspisteet, joihin mennessa tietyt alfat tulee toteuttaa.
Kuviossa 6 esitetddn essencen alfat, jotka ovat jaettuna kolmelle eri elementille.
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KUVIO 6 Essencen alfat jaettuna kolmeen elementtiin ja alfojen keskindiset suhteet

Essencen alfat luovat kivijalan ohjelmistotuotannon ymmartamiselle ja se
ymmartdd suhteen ndiden kolmen elementin vilille. Asiakas-elementissd ovat
alfat tilaisuus/mahdollisuus sekd sidosryhma. Tilaisuudella / mahdollisuudel-
la tarkoitetaan liiketoiminnallista mahdollisuutta tai ratkaisua tiettyyn ongel-
maan. Sidosryhmadt, yleensd sijoittajat ja osakkeenomistajat, mahdollistavat ta-
méan luomisen esimerkiksi rahoittamalla pyrkimyksid toteuttaa haluttu ratkaisu.
Ratkaisu-elementin alla ovat vaatimukset- sekd ohjelmisto/jdrjestelméa -alfat.
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Ohjelmisto/jdrjestelmd vastaa havaittuun ongelmaan, mutta sen tulee tdyden-
tad tietyt vaatimukset. Vaatimukset asettavat tyolle tietyt rajoitukset sekd ulot-
tuvuudet, joita ratkaistaan. Pyrkimys-elementissad tapahtuu itse tyo, jossa tiimit
tuottavat tarvittavaa ohjelmistoa ja tyo pdivittdd ja muuttaa. Tiimit voivat itse
valita tyotapansa, jolla toteuttavat tyotansd. Essencen alfat ovat toisistaan riip-
puvaisia ja niiden riippuvuudet ovat toisiaan tdydentdvia.

2.3.2 Skaalautuva essence

Essenced voidaan kadyttdd niin pieniin kuin suuriinkin tiimeihin. Skaalatussa
ketterdssd kehityksessd toisen kehitystiimin tarvitsemat tydtavat ovat erilaiset
toiselle kehitystiimille, vaikka tiimeilld on yhteinen pyrkimys. Erot johtuvat
tiimien kohtaamien asioiden erilaisuudesta. Tyoskenteli tiimi sitten tiimi- tai
ohjelmatasolla tai mitd kaytantojd sitten kayttddkaan, kaikki kdytannot on ku-
vattu ytimen yldpuolella. Lisdksi ohjelmien ja tiimien eteneminen ja terveys
voidaan perustaa ytimen alfoihin ja valittujen kdytdntojen alfoihin. Essencen
kaytto tarjoaa sekd pienille ettd isoille tiimeille

 linssin arvioida tyotapoja (the way of working), mitd kaytantoja kayttad,
korostaa riskejd ja niin edelleen.

o tavan tehdd kéytéanteistd tasmallisia.

« tavan arvioida jokaisen ponnistuksen etenemistd ja terveyttd. (Jacobson,
Ng, McMahon & Goedicke, 2019.)

Skaalautuvan ketterdn tarkedt kdaytannot antavat aloittelijan tyokalupakin,
joka vastaa tavanomaisimpiin ja kriittisiin osa-alueisiin skaalautuvassa kette-
réassd kehityksessa. Kaytannot ovat hyvéa haaste pyrkimyksille, joissa tydskente-
lee useita tiimejd ja ndiden tiimien halutaan tyoskentelevian yhdenmukaisella
ketterdlld tavalla. Oppimisndkokulma on pelillinen oppiminen, jossa kédytetdan
pokerimaisia pelikortteja ja/tai ketterdd simulaatiota. Elementit on kuvattu riit-
toisasti, jotta harjoittajat voivat jatkuvasti ottaa niitd kdyttoon. Padsaantoisesti
elementit otetaan kayttoon harjoituskorttien avulla. Skaalautuvan ketteran tar-
keita kadytanteitd on kymmenen:

e Mukautuva rahoitus (Adaptive Funding Essentials): hanki ja ohjaa rahoi-
tusta tukemaan jatkuvaa arvovirtausta ja maksimoi investointi.

o Ketterd arkkitehtuuri (Agile Architecture Essentials): ohjaa ratkaisuldhe-
tysmisen kehitystd, joka sopeutuu muuttuviin tarpeisiin ja haasteisiin.

o Ketterd hallintotapa (Agile Governance Essentials): varmista rahoituksen
ohjaus ja seuranta. Varmista myos lain ja muiden sddnndsten, prosessien
ja menettelytapojen noudattaminen.

o Kehitystuki (Development Support Essentials): automatisoi ja operoi
ympdristojd kehitystiimien tuen avulla optimoidaksenne kehitysproses-
sin.
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e DevOps (DevOps Essentials): Dev ja Ops tyoskentelevit yhdessd paran-
taakseen vastaavuutta asiakkaan tarpeisiin ja muuntaakseen julkaisuja
liveksi usein, sujuvasti ja turvallisesti.

o Jaksollinen sovittaminen (Periodic Alignment Essentials): sovita monen
tiimin tyon priorisoinnit ja suunnitelmat kokonaisuuden tavoitteisiin
kayttamalld synkronoitua suunnittelurytmia.

o Tuotteen johtaminen (Product Management Essentials): johda tuoteide-
oiden kehitystd arvon maksimoimiseksi annetulla rajoitetulla resurssilla.

o Julkaisun johtaminen (Release Management Essentials): kehitd ja sdada
strategia, joka mahdollistaa sddnnolliset, nopeat, turvalliset ja oikea-
aikaiset julkaisut.

o Jaettu kehitysjono (Shared Backlog Essentials): priorisoi ja johda tuotteen
arvon toimitusta vaatien monen tiimin yhteistyota.

o Tiimien tiimi (Team Of Teams Essentials): saavuta kollektiivisesti kor-
keatasoinen tiimi yhteistyotd tekevistd tiimeistd. (Ivar Jacobson Interna-
tional SA, 2021b.)

2.3.3 Essencen nykytila

Essence on vield varsin vdhadn kiytetty ketterien kehitysmenetelmien tyokalu-
pakki. Essencen tutkimus on vield hyvin vdhdistd verrattuna muihin kehitys-
menetelmiin. Julkaistut tutkimukset kisittelevit pddasiassa ketteryyden ym-
martamistd ja kehittdmista Essencen avulla. Essencen

Park, McMahon ja Myburgh (2016) julkaisema tutkimus Essencen vahvis-
tamasta scrumista, jonka havaintona on Essencen monimuotoisuus ja sen mah-
dollistamat erilaiset kdyttotavat. Tutkimuksessa he mainitsevat tiimien mahdol-
lisuuden tarkastella ja mukauttaa toimintatapojaan Essencen alfojen eri tilojen ja
listojen avulla. My6s organisaatioiden kokoa ei ole rajattu, ja Essencessd néh-
dddn potentiaalia myos suurten organisaatioiden timien tyoskentelytapojen hal-
lintaan. Essencen hyodyntdmistd on tutkittu opiskelijaympadristossda Ng ja
Huang (2013), jota kasitellddan heiddn julkaisemassa artikkelissa “Essence: A
Framework to Help Bridge the Gap between Software Engineering Education
and Industry Needs”. Tutkimuksessa keréttiin palautetta seitsemdstd kiinalai-
sesta yliopistosta Essencen kaytostd. Ng ja Huang havaitsivat, ettd Essencen
kaltainen yhteinen kielen konsensus on hyodyllistd ja sitd voidaan hyddynt&a
usean ketterdn kehitysmenetelmén tavoin. Huang ja Ng (2014) ovat mydhem-
min tutkineet Essencen hyodyntdmistd tapaustutkimusten arviointiin, mutta
tutkimus on ollut tdstd vahdistd. Essencen hyodyntamistd opiskelijaympéristos-
sd on myos tutkinut Jan-Phillipp Steghofer vuonna 2019 julkaisemassa artikke-
lissaan. Essenced hyddynnettiin kehitysmenetelmien kurssilla. Steghofer kertoo
Essencen olevan hyodyllinen opetusty6kaluna. Essencen hyodyntdmisesta kay-
tannossd on heikosti tutkimusta, joista myos suurin osa ovat harmaata kirjalli-
suutta. Myos monet Essenced kasittelevit julkaisut ovat itse Essencen kehittdjan,
Ivar Jacobsonin, kisialaa.
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Taulukko 3 Skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien vertailua, mukaillen Kalenda,

Hyna & Rossi (2018)
Nikokulma SAFe LeSS DA Skaalattu
Essence
Tiimikoko 50-120 henki- [ 10  Scrum | 200 tyonteki- | Pienistd
164 julkaisuju- | tiimid, 7 | jaa tai | suuriin
nissa jdsentd enemman
Kayton laajuus Korkea Kohtalainen | Matala Matala
Kypsyys Korkea Korkea Kohtalainen | Matala
Monimutkaisuus Korkea / koh- | Kohtalainen | Korkea Kohtalainen
talainen / matala / matala
Organisaatiotyyppi | Perinteiset Suuret yri- | Monet orga- | Pienistd
yritykset tykset nisaatiot ja | suuriin
yritykset

Taulukossa kolme esitetdan skaalattu Essence ja muita skaalautuvia kette-
rid kehitysmenetelmid. Essencen voidaan ndhdd olevan kypsyydeltddn matala.
Toisaalta Essencen avulla on mahdollista muodostaa ldhes mitéd tahansa ketterid
kehitysmenetelmid, eli kyse on enemman Essencen tietdmyksestd ja tuntemises-
ta. Essenced voidaan hyodyntdd pienistd yrityksistd suurempiin organisaatioi-
hin, suurille tai pienille tiimeille, koska sitd on mahdollista skaalata kdytadntei-
den avulla. Essencen monimutkaisuus ndhdddan muodostuvan Essencen siité,
mitd kdytanteitd Essenceen valitaan.

2.4 Skaalautuvien ketterien menetelmien haasteet ja
menestystekijat

Tdssd luvussa tarkastellaan skaalautuvien ketterien menetelmien yleisimpid
menestystekijoitd ja haasteita, joita kirjallisuudessa esiintyy. Useimmiten esiin-
tyvat menestystekijat ja haasteet esitelldidn mychemmin luvun 6 kipupistemal-
lissa.
24.1 Menestystekijat

Dikert, Paasivaara ja Lassenius (2016) toteuttamassa skaalautuvien ketterien
kehitysmenetelmien kirjallisuuskatsauksessa ovat tutkineet organisaation muu-
toksen menestystekijoitd ja haasteita. Tutkimuksessa on tutustuttu useampaan
tieteelliseen julkaisuun, joiden perusteella on tunnistettu menestystekijdt ja
haasteet. Tutkimuksessa eniten mainintoja saaneet menestyskategoriat ovat ket-
terdan menetelmdn valinta ja kustomointi, johdon tuki, asenne ja yhdenmukai-
suus ja harjoitus ja valmennus. Ketterin menetelmdin valinnan ja kustomoinnin me-
nestystekijit ovat menetelmdn huolellinen kustomointi, yhteen ldhestymista-
paan mukautuminen, vanhojen tapojen kartoittaminen ja yksinkertaisuus. Joh-
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don tuessa menestystekijoitd ovat johdon tuen varmistaminen ja ndkyminen ja
johdon kouluttaminen ketteryyteen. Asenne ja yhdenmukaisuus -menestystekijat
ovat ketteriin arvoihin keskittyminen, sosiaalisten tapahtumien jdrjestiminen,
ketterien yhteisdjen vaaliminen ja organisaation yhdenmukaistaminen. Harjoi-
tus ja valmennus -kategorian menestystekijdt ovat ketterien menetelmien koulu-
tuksen mahdollistaminen ja tiimien valmennus matkan varrella. Loput seitse-
mé&n menestyskategoriaa ovat muutokseen sitoutuminen, johtaminen, pilotointi,
ihmisten osallistaminen, viestintd ja ldpindkyvyys, tiimin autonomia ja vaati-
musten hallinta. Muutokseen sitoutumisen menestystekijoitd ovat viestiminen
muutoksen olevan ei neuvoteltavissa ja vahvan sitoutumisen osoittaminen. Joh-
taminen menestystekijand pitdd sisdllddn muutosjohtajien tdrkeyden tunnista-
minen ja heiddn valjastamisensa tyohon puhtaalta poydaltd. Pilotointi menes-
tyskategoriana kasittdd menestystekijoind muutoksen aloittamisen pilotilla,
jonka tarkoitus on kerdtd hyviksyntdd. Pilotista on tarkoitus my6s oppia. [hmis-
ten osallistaminen tulee aloittaa ketteryyden kannattajista ja muutokseen kannat-
taa osallistaa henkilditd, joilla on ketterdstd aikaisempaa kokemusta. Koko or-
ganisaatio tulee osallistaa muutokseen. Viestinti ja ldpinikyvyys menestystekija-
nd késittdd intensiivisen muutoksesta viestimisen, muutoksen pitdmisend la-
pindkyvénd ja muutoksen alussa positiivisten kokemusten luomisen ja niista
kertomisen. Tiimin autonomia -menestyskategorian menestystekijdt ovat tiimien
itsendisen organisoinnin ja ruohonjuuritason voimaannuttamisen mahdollista-
minen. Vaatimusten hallinta on viimeinen menestyskategoria, jonka menestyste-
kijoitd ovat tuoteomistajan roolin tdrkeyden tunnistaminen ja investointi vaati-
musten uudelleen médrittelyn oppimiseen. (Dikert, Paasivaara & Lassenius,
2016.)

Kalenda, Hyna ja Rossin (2018) toteuttamassa tutkimuksessa selvitettiin
suuresti skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kdytantojd, haasteita seka
menestystekijoitd. Tutkimus on kaksiosainen tutkimus, jossa ensimmadisend sel-
vitetddn suuresti skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kayttoonoton on-
nistumista tutustumalla tieteellisiin julkaisuihin ja seuraavaksi hyodyntamalla
loydettyja tieteellisten julkaisujen 18ytyneitd tuloksia tutkimuksen kohteena
olevassa yrityksessd. Kalenda, Hyna ja Rossi (2018) tunnistivat tutkimuksessaan
nelja menestystekijda. Nelja suurinta menestystekijda ovat

o yrityskulttuuri,

» aikaisempi ketterd ja lean kokemus,

e johdon tukija

« nikemysten ja arvojen yhdenmukaistaminen.

Aikaisempi kokemus ketteristd kehitysmenetelmistd ja lean-filosofiasta
tukevat suuresti skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien omaksumista.
Kulttuurinen muutos organisaatiossa onnistuu ketterien kehitysmenetelmien
valmentajilta ja kouluttajilta, jotka vastaavat organisaation jasenid mietityttaviin
kysymyksiin. Organisaation jdsenten tulee kokea ketterdn kehitysmenetelmien
lapindkyvyys positiivisena asiana. Johdon tuella on merkitystd ketterien kehi-
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tysmenetelmien kayttoonotossa. Johdon osallistuminen kehitysmenetelman
toteuttamiseen auttaa organisaation jdsenid motivoitumaan ottamaan uudet
menetelmat kayttoon. Yleisesti jaetut arvot ja ndkemykset edesauttavat suuresti
skaalautuvien kehitysmenetelmien kayttoonottoa.

Ketterien kehitysmenetelmien skaalautuvuuden menestystekijoitd ovat
myds tutkineet Shameem, Kumar, Chandra ja Khan vuonna 2017 julkaistussa
tutkimuksessaan. Shameem sekd edelldmainitut tutkijat selvittivdt ketterien
kehitysmenetelmien menestystekijoitd sekd kuinka ndkemykset eroavat asiak-
kaan kuin toimittajan puolelta. Tutkimuskysymykset pyrkivit saamaan vas-
tauksen sithen mitkd ovat tiarkeimpid menestystekijoitda maailmanlaajuisessa
ketteran kehitysmenetelmdn kaytossd ja kdyttoonotossa. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on myos luoda viitekehys, joka auttaa kategorisoimaan menestysteki-
joitd. Tutkimus on toteutettu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, johon
valikoitui 20 tieteellista artikkelia.

Kirjallisuuskatsauksessa avattiin valituissa tutkimuksissa esiintyneitd me-
nestystekijoitd ja selvitettiin mitkd menestystekijit esiintyvéat useimmin. Mikali
menestystekijd esiintyi kirjallisuudessa enemmaén kuin 50 % koko aineistosta,
menestystekijad kutsuttiin kriittiseksi menestystekijdksi. Tutkimuksessa 16yde-
tyt kriittiset menestystekijdt ovat

 asiakkaan sisdllyttaminen projektiin,

¢ kommunikointi, koordinointi sekd kontrolli,
e johdon tukija

« projektin ldpindkyvyyden edistdiminen.

Paasivaara on vuonna 2017 julkaistussa konferenssipaperissa kasitellyt
SAFen kayttoonottoa maailmanlaajuisesti hajautetussa organisaatiossa. Tutki-
muksen tyyppi on case-tutkimus, jossa kahta suomalaismalesialais organisaati-
on osastoa ja heiddn jaseniddn on haastateltu. Tutkimuksessa haastateltiin yh-
teensd 12 organisaation jasentd, joiden roolit vaihtelivat tuoteomistajan, johtajan,
toimitusjunainsindorin ja tiimijasenen valilld. Haastattelut olivat 16yhésti struk-
turoituja. Haastateltavilta kysyttiin heiddn kokemuksiaan suuresti skaalautu-
vista ketteristd kehitysmenetelmistd. Haastateltuja tapauksia vertailtiin keske-
nddn ja tulokseksi havaittiin, ettd suuresti skaalautuvien ketterin kehitysmene-
telmien kdyttoonotto ja muutoksessa on eroja. Tutkimuksessa mm. toinen orga-
nisaation linja oli jadnyt vahalle huomiolle SAFe-koulutuksessa seké jdttaneet
linjan tulevan muutoksen vihemmidlle huomiolle. Tastd syntyi kyseisen linjas-
ton jasenten keskuudessa muutosvastarintaa.

Tutkimuksessa Paasivaara (2017) esittdd seitsemdn menestystekijdd suu-
simmadistd on kriittisid menestystekijoitd. Tutkimuksessa tunnistettiin seuraavat
menestystekijat:

« henkiloston koulutus tarpeeksi ajoissa,
o ihmisten informoiminen ja osallistaminen,
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« muutosagenttien sisdllyttaminen,

« ulkopuolisen konsultin hyodyntdminen,

« ensimmadisen Pl-palaverin hyva suunnittelu

e kokoaikaisen toimitusjunainsindorin sisallyttaminen tiimiin sekéa

» toteuttaa paranneltuja prosesseja antamalla velvollisuuksia ja seuraamal-
la kdyttoonottoa.

Vaikka tutkimus késittelee SAFea, siitd l10ydetyt menestystekijdt ovat yleistetta-
vissd myos muihin suuresti skaalautuviin ketteriin kehitysmenetelmiin (Paasi-
vaara, 2017).

Putta, Paasivaara ja Lassenius (2018) tutkivat hyotyjd ja haasteita SAFe-
menetelman kayttoonotossa kirjallisuuskatsauksen avulla. Tuloksena esitetdan
SAFe-menetelman kdyttoonoton hyotyjd ja haasteita. Tutkimuksessa tunnistet-
tiin tarkeimmat hyodyt, jotka ovat

o ldpindkyvyys,

e yhdenmukaisuus,

e tuottavuus,

e ennustettavuus ja

o tuotteen toimitusnopeus.

2.4.2 Haasteet

Skaalautuvien ketterien viitekehysten tutkimus on vield vajavaista niiden
omaksumisen, kdyton, tehokkuuden ja haasteiden osalta. Conboy ja Carroll
(2019) tutkivat viidentoista vuoden aikana kolmentoista globaalin yrityksen
muuttumista ketterdksi organisaatioksi. He tutkivat organisaatioita ketteryyden
omaksumisen alusta asti ja kun organisaatiot valitsivat, implementoivat ja ylla-
pitivit suuresti skaalautuvia ketterid kehitysmenetelmid, niiden yhdistelmia tai
organisaatiolle kustomoituja menetelmid. Suuresti skaalautuvan ketterdan kehi-
tysmenetelman omaksumisen vaiheet kuvataan kuviossa 7. Osa organisaatioista
omaksui skaalautuvan ketterdn menetelmén onnistuneesti ja osa ei niin menes-
tyksekkadsti. Kuviossa 7 onnistunutta implementointia kuvaa Kehitysmenetel-
méd 1. Ei niin menestyksekkddsti menetelmédn omaksuneet organisaatiot joko
hylkdsivat menetelmédn kokonaan tai ottivat kdyttoon vaihtoehtoisen menetel-
man, jota kuvaa Kehitysmenetelma 2 kuviossa 7.

Syvillisen ja pitkdaikaisen tarkastelun, haastatteluiden ja jatkuvalla pé&é-
sylld dataan, dokumentointiin ja tyokaluihin Conboy ja Carroll 16ysivéat haastei-
ta skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien implementoinnissa. Esitettavit
haasteet ovat esiintyneet vahintdan kahdessa tapauksessa tutkimukseen osallis-
tuneista organisaatioista ja niiden tukena on selvd ndytto niiden osallisuudesta.
(Conboy & Carroll, 2019.)



44

Suuresti skaalautuvan
ketteran kehitysmenetelman
implementoint

Kestéva suuresti
skaalautuva kettera
kehitysmenetelma

ehitysmenetelma 1

Suuresti
b skaalautuvan
ketteran
kehitysmenetelma
valitseminen

Suuresti skaalautuvan

onnistuminen

enetelms 2

Varhainen
suuresti
skaalautuva
kettera ajattelu
ja kay@annot

Suuresti skaalautuvg
kehmsmenetelman
epacnnistuminen

ODOTUKSET [

Kehitysmenetelman

Ennensuuresti
hylkays

skaalautuvaa
ketteraa

ketteran kehitysmenetelman

AIKA [ >

KUVIO 7 Skaalautuvien ketterien menetelmien omaksuminen Conboyn ja Carrollin (2019)
mukaan

Vaikuttavimpia haasteita, joita organisaatiot kohtaavat suuresti skaa-
lautuvien ketterien kehitysmenetelmien omaksumisessa on Conboy ja Carrollin
(2019) mukaan yhdeksan. Ensimmdinen haaste on suuresti skaalautuvan kette-
ran viitekehyksen kisitteiden ja termien midrittely. Viitekehysten perusteet ovat
usein selkeitd, mutta kun viitekehystd sovelletaan organisaation kontekstiin,
viitekehyksestd on vaikea 16ytdd ohjeistusta. Jotta haaste ei koituisi ongelmaksi,
on suositeltavaa madaritelld, mitd eri termit tarkoittavat omassa organisaatiossa
ennen implementointia. Muutoksen on vastattava liiketoiminnan tarpeita ja
muutoksen visioista ja arvoista on puhuttava kaikille yhteiselld sanastolla. Sa-
naston on oltava sidosryhmén ulottuvilla muutoksen alkuvaiheessa.

Toinen haaste on suuresti skaalautuvien ketterien viitekehysten vertailu ja
vastakkainasettelu. Viitekehyksid vertailevia menetelmid ei ole, mikd vaikeuttaa
kriittistd padtoksentekoa jonkin viitekehyksen omaksumisen puolesta. Suositus
on, ettd organisaatiossa kdytetddn sen arvon ytimessd olevia mittareita, jolloin
voidaan arvioida, miten viitekehykset vaikuttavat organisaation tuottavuuteen
ja suoritukseen. Esimerkkejd mittareista ovat tyontekijoiden sitoutuvuus, asia-
kastyytyvdisyys ja tuottavuus.

Seuraava haaste on valmius ja halu ottaa suuresti skaalautuva viitekehys
vastaan. Organisaation muutos vaatii sekd tyontekijoiden ettd rakenteiden
muutosvalmiutta ja -halukkuutta. Haluttomuutta ja valmiutta muutokseen lisaa
viitekehyksen vaihtaminen useaan kertaan. Haasteellista on se, ettd viitekehyk-
set eivdt anna ohjeita, kuinka maééarittdd organisaation valmius ja halu aloittaa
muutosprosessi. Suositeltavaa on tehdd valmiusarviointi ja tunnistaa ja tehda
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suunnitelmat ongelmien ratkaisemiseksi. Heikoilla alueilla on tdrked tehda
muutos inkrementaalisesti.

Neljds haaste on tasapainon léytiminen organisaation rakenteiden ja skaa-
lautuvan ketterdn viitekehyksen valilld. Haasteellista on, ettd viitekehykset si-
saltdvat paljon rakenteiden, rutiinien ja tyokalujen maédrittelyjd. Lisdksi organi-
saatiot ovat jo valmiiksi jatkuvassa muutostilassa ulkopuolelta tulevan kilpai-
lun ja sdd@nnosten luoman paineen myotd. Suositeltavaa on tunnistaa muutok-
sen aiheuttamia uusia rakenteellisia muutoksia ja arvioida niiden vaikutuksia
organisaation suorituskykyyn, standardien noudattamiseen ja joustavuuteen.
Muutoksen edut ja haita tulee arvioida ja miten ne saattavat muuttaa liiketoi-
mintaa.

Viides haaste on suuresti skaalautuvan viitekehyksen implementointipiitds
ylhdiltd alas tai alhaalta ylos. Alhaalta ylos -implementointi on tehokkain tapa
pienissd scrum-implementoinneissa. Skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelman
implementoinnissa alhaalta ylos tapahtuvan implementoinnin teho ei ole niin
selvdd, silld usein ylemman johdon tuki ja osallistuminen ovat merkittdvassa
asemassa implementoinnin onnistumisessa. Alhaalta ylos tapahtuvassa imple-
mentoinnissa johdon tuki jid monesti puuttumaan. Suositeltavaa on ensinndkin
selvittdd, millaista implementointitapaa valittu viitekehys suosittelee. Ndiden
tapojen vililtd on 1oydettava selked tasapaino ja kaikille organisaation tasoille
on mahdollistettava koulutusta. Sekd ylhadltd ettd alhaalta implementoinnin
tukeminen tulee olla jatkuvaa.

Viitekehyksen tarkka noudattaminen arvon kustannuksella on kuudes haaste.
Ketterdd muutosta usein mitataan virheellisesti viitekehyksen tarkalla noudat-
tamisella viitekehyksen implementoinnista syntyvan arvon sijaan. Arvon syn-
tymisen mittaaminen viitekehyksen implementoinnin vaikutuksesta on vaikeaa,
silld sen mittaaminen valittomadsti ja konkreettisesti on vaikeaa ja viitekehyksen
on pddttdd, suosiiko muutos viitekehykseen sulautumista vai hyotyyko liike-
toiminta enemman viitekehyksen kokonaisvaltaisesta menestymisestda. Muutos-
tekijat, jotka vaikuttavat enemmaén sulautumiseen kuin arvoon, tulee tunnistaa.
Muutostarve organisaation tavoitteiden ndkokulmasta on hyva kartoittaa.

Seitsemds haaste on puute todisteisiin perustuvasta niytosti suuresti skaa-
lautuvien ketterien viitekehysten kdytostd. Vaikka tutkimusta on tehty suuresti
skaalautuvista viitekehyksistd, vield puuttuu tapaustutkimuksia, joissa viiteke-
hykset asetetaan todelliseen ympdristoon. On suositeltavaa kerdtd todisteita
mittareiden avulla muutoksesta. Inkrementaalinen implementointi mahdollis-
taa oppimisen muutosprosessin aikana. On tidrkedd tunnistaa ongelmia ja koh-
distaa ne johonkin tapaukseen, jolloin ohjaus ja parhaiden kdytantdjen kayt-
toonotto muutosprosessissa on mahdollista.

Kehittijin autonomian sdilyttiminen suuresti skaalautuvassa ketterdssa vii-
tekehyksessd on kahdeksas haaste. Kehittdjdat haluavat tyoskennelld mahdolli-
simman autonomisesti pddttden itse muun muassa tyoskentelyajasta, -paikasta,
-kaluista ja -laitteista. Skaalautuessa autonomian sdilyttdminen on vaikeaa ja
suuresti skaalautuvat ketterat viitekehykset kohtaavat timan ongelman karjis-
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tetysti. Suosituksia ovat tyontekijoiden tyytyvdisyyden selvittdminen autono-
miaan, jatkuva auditointi muutoksen tietoisuudesta ja kdyttoonotosta ja selvit-
tad, voivatko uudet kdaytannot parantaa autonomiaa ja helpottaa muutosta.

Viimeinen haaste on asiakasprosessien ja suuresti skaalautuvan ketterdan vii-
tekehyksen véadrin kohdistuminen. Asiakkaat ovat tdnd pdivand laheisesti muka-
na organisaatioiden prosessisuunnittelussa. Viitekehysten késitteet ovat kuiten-
kin asiakkaille haastavia ja niiden tavat ja rakenteet on haastava piilottaa ja uu-
delleennimetd. Suositeltavaa on harkita sidosryhmien mukaanottamista jo me-
netelmén valintavaiheessa. Menetelmistd on hyva arvioida, kuinka ne tukevat
organisaation joustavuutta vastata kasvaviin dynaamisiin asiakastarpeisiin.
(Conboy & Carroll, 2019.)

Dikert, Paasivaara ja Lassenius (2016) tutkivat systemaattisessa kirjalli-
suuskatsauksessa suuresti skaalautuvan ketterdan muutoksen haasteita ja me-
nestystekijoitd. Haasteita tunnistettiin 35, jotka jaettiin yhdeksddn kategoriaan.
Eniten mainittuja haastekategorioita, joita organisaatiot kohtaavat muutoksessa
suuresti skaalautuvaksi ketterdksi organisaatioksi ovat

o ketteryyden implementoinnin vaikeus,

o kehittamisen ulkopuolisten toimintojen integrointi,
e muutosvastarinta ja

e vaatimusmaddrittelyyn liittyvat ongelmat.

Ketteryyden implementoinnin vaikeuteen liittyy haasteita, kuten konseptien
vadrinymmadrtaminen, ohjaavan kirjallisuuden puuttuminen ja ketteryyden
huono kustomointi. Kehittdmisen ulkopuolisten toimintojen integroinnin haasteet
puolestaan ovat muun muassa muiden osastojen haluttomuus muuttua ja vai-
keus sopeutua ketteriin kaytantoihin. Muutosvastarintaan kuuluu yleinen halut-
tomuus muutokselle, skeptisyys uusia tyttapoja kohtaan, ylhdiltd alas ohjaus
her&ttdd vastustusta ja johdon haluttomuus muuttua. Vaatimusmddrittelyyn liit-
tyvit haasteita ovat esimerkiksi vaatimusten uudelleen maédrittelyn haasteet,
kayttdjatarinoiden luonnin ja arvioinnin haasteet ja lyhyen ja pitkédn aikavailin
suunnittelun vélinen kuilu.

Loput viisi haastekategoriaa ovat

e investoinnin puute,

e usean tiimin koordinointi,

 erilaiset ldhestymistavat usean tiimin yhteistyoss4,

o hierarkkinen johtaminen ja

« organisaation rajoitukset ja laadunvarmistuksen haasteet.

Investoinnin puutteet tarkoittavat muun muassa puutetta valmennuksesta,
harjoittamisesta ja tyovoimasta. Usean tiimin koordinointi -haasteita ovat tiimien
yhteensovittaminen, autonominen tiimimalli, globaalisti hajautetut tiimit ja
teknisen jatkuvuuden saavuttaminen. Erilaiset ldhestymistavat usean tiimin yhteis-
tyossi tarkoittaa haasteita ketteryyden erilaisessa tulkitsemisessa ja uusien ja
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vanhojen ldhestymistapojen rinnakkaisuus. Hierarkkinen johtaminen ja organisaa-
tion rajoitukset haasteita ovat esimerkiksi keskijohdon roolin epamadrdisyys,
johto toimii vesiputousmallin mukaan, vanhan byrokratian ja siilojen ylldpito.
Viimeinen haastekategoria on organisaation rajoitukset ja laadunvarmistuksen haas-
teet, jossa haasteita ovat ei-toiminnallisten vaatimusten testaus, automaatiotes-
tauksen puute ja vaatimusten monitulkintaisuus vaikuttaa laadunvarmistuk-
seen. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016.)

Kalenda, Hyna ja Rossin (2018) toteuttamassa tutkimuksessa selvitettiin
suuresti skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kaytdntojd, haasteita sekéa
menestystekijoitd. Tutkimus on kaksiosainen tutkimus, jossa ensimmadisend sel-
vitetddn suuresti skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien kayttoonoton on-
nistumista tutustumalla tieteellisiin julkaisuihin ja seuraavaksi hyddyntamalld
loydettyja tieteellisten julkaisujen loytyneitd tuloksia tutkimuksen kohteena
olevassa yrityksessd. Heiddn havaitsemansa haasteet skaalautuvien ketterien
kehitysmenetelmien implementoinnissa ovat

e muutosvastarinta,

 liian nopea uuden prosessin omaksuminen,

e laadunvarmistus ja

« aikaisempien ja ei-ketterien osien integrointi organisaatioon.

Muutosvastarinta haasteena esiintyi tieteellisessa kirjallisuudessa kaikista
useimmin. Muutosvastarintaa esiintyi jokaisella organisaation hierarkian tasoil-
la. Vanhojen tyoskentelytapojen ja tyokalujen unohtaminen ja uusien ketterien
kehitysmenetelmien kadyttoonotto voi aiheuttaa tiimien sisédlld muutosvastarin-
taa. My0s liian nopeasti kadyttoon otetut uudet toimintatavat ja kehitysmene-
telmdt eivdt tukeneet skaalatun ketterdn kehitysmenetelmidn kayttoonottoa.
Laadunvarmistuksen haasteilla tarkoitetaan ongelmaa ketterdn kehitysmene-
telmadn luonteesta, jossa tiimit saavat valita oman tavan tydskennelld. Kirjalli-
suuskatsauksessa he 16ysivat ketterien kehitysmenetelmien nostaneen tiimien
tyoskentelymotivaaatiota, mutta havaitsivat ettd tiimit eivat hallinneet kehitys-
prosesseja asiallisesti. Kehitysymparistod ei hyddynnetty sen suomilla tavoilla
ja tekninen velka kasvoi. Viimeisend haasteena on vanhojen tytskentelytapojen
sdilyttaminen osana ketterdd kehitysmenetelmdd, jonka vuoksi skaalautuvien
ketterien kehitysmenetelmien joustavuus ja ketteryys eivit toimineet. Tyonteki-
jat kdyttivdat vanhoja menetelmid ketterien kehitysmenetelmien lisdksi. (Kalenda,
Hyna & Rossi, 2018).

Putta, Paasivaara ja Lassenius (2018) tutkivat hyotyjd ja haasteita SAFe-
menetelman kayttoonotossa. Tutkimus tehtiin kirjallisuuskatsauksena, jossa
tarkasteltiin 52 artikkelia. Artikkeleista vain viisi olivat tieteellisid julkaisuja ja
47 olivat muita julkaisuja. Artikkelit késittivdt vertaisarvioituja ja ei-
vertaisarvioituja tapaustutkimuksia ja kokemusraportteja organisaatioista, jotka
olivat kdyttoonottaneet SAFe-kehitysmenetelmén. Kirjallisuuskatsauksen tulok-
sena esitetddn SAFe-menetelmdn kayttoonoton hyotyjd ja haasteita. Suurin osa
haasteista 10ytyivat niin vertaisarvioiduista tutkimuksista kuin harmaasta kir-
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jallisuudesta. Suurin ero vertaisarvioitujen ja harmaan kirjallisuuden 16ytyykin
hyotyjen raportoinnissa. Kehitysmenetelman kayttoonoton hyodyistd raportoi-
tiin yksinomaan harmaassa kirjallisuudessa.

Haasteet jaettiin neljadn kategoriaan: organisaatio ja kulttuuri, roolit, kdy-
tanteet ja skaalautuminen ja hajautuminen. Useimmiten kohdatut haasteet SA-
Fe-menetelmin kayttoonotossa ovat

e muutosvastarinta
¢ haasteet ensimmaiisessd hankkeen inkrementin suunnittelussa
 siirtyminen pois ketterdsta.

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muun muassa muutoksen hyviksymisen
vastustamista, muutos ndhdddn negatiivisena ja yhteisten tyotapojen vastusta-
mista. Haasteet ensimmdisen inkrementin suunnittelussa sisaltdd muun muassa tie-
tamattomyyden PI:n tarkeydestd, tilaisuus koetaan epdmukavana, kaoottisena
ja vaikeana keskittyd. Siirtymiselli pois ketterdsti -haasteella tarkoitetaan muun
muassa sitd, ettd SAFe tuntuu perinteiseltd kehitysmenetelmaltd ja menetelmé
ei todella ole inkrementaalinen ja iteratiivinen.

SAFe-menetelman kayttoonotossa on haasteita yhteensa 15, joista loput 12
haastetta ovat

e asenne
e autonomia

o suunnitelmakeskeinen tai perinteinen kulttuuri

e uusien roolien vastustaminen

e roolien taytto

e arvovirtojen mddrittely

o kehitysjonon hallinta ja toimintojen muodostaminen

o testiautomaatio

« kiista menetelmén kanssa

o Kketterd toimitusjuna (ART)

 suurija hajautettu asetelma

« hajautettu organisaatio. (Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018.)
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3 KIPUPISTEMALLI

Tdssd kipupistemallissa on tunnistettu erilaisia kipupisteitd, joihin esitetddan
ohjeita ja ratkaisuja tieteellisen kirjallisuuden pohjalta. Kipupistemalli muodos-
tuu aiemmin luvussa viisi useimmiten kirjallisuudessa esiintyneistd skaalautu-
vien ketterien menetelmien menestystekijoistd ja haasteista sekd ndihin kirjalli-
suudessa esitetyistd ohjeista ja suosituksista. Kipupistemalliin valitut ratkaisut
ovat kirjallisuuskatsauksessa esiintyneiden tutkimusten tekijoiden antamia suo-
situksia.

Seuraavaksi esiteltdvien skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien ki-
pupisteiden avulla luodaan kipupistemalli. Tdssd tutkielmassa kdytdmme me-
tamisessa esimerkiksi johdon tuki on menestystekijd, josta on johdettu kipupiste
johdon tuen puute.

o muutosvastarinta (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016; Kalenda, Hyna &
Rossi, 2018; Conboy & Carroll, 2019; Putta, Paasivaara & Lassenius,
2018),

o konseptien ja ketteryyden midrittelyyn liittyvat haasteet (Dikert, Paasivaara
& Lassenius, 2016; Conboy & Carroll, 2019; Putta, Paasivaara & Lasse-
nius, 2018),

e tiimin koordinointiin ja autonomiaan liittyvat haasteet (Dikert, Paasivaara &
Lassenius, 2016; Conboy & Carroll, 2019; Putta, Paasivaara & Lassenius,
2018),

o uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaamiseen liittyvat haasteet (Dikert,
Paasivaara & Lassenius, 2016; Kalenda, Hyna ja Rossi, 2018; Putta, Paasi-
vaara & Lassenius, 2018)

o laadunvarmistukseen liittyvat haasteet (Dikert, Paasivaara & Lassenius,
2016; Kalenda, Hyna ja Rossi, 2018; Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018)

Tdssd kirjallisuuskatsauksessa havaittuja useimmiten esiintyvid menestys-
tekijoita ovat puolestaan:
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e johdon tuki (Dikert ym., 2016; Kalenda ym., 2018; Shameem ym.,
2017; Paasivaara, 2017),

e viestintd (Dikert ym., 2016; Shameem ym., 2017; Paasivaara, 2017)

e Kketterd koulutus ja valmennus (Dikert ym., 2016; Kalenda ym., 2018;
Shameem ym., 2017; Paasivaara, 2017).

Haasteet ja menestystekijdat vaikuttavat skaalautuvan ketterdn kehitysmenetel-
mén kdyton tai kdyttoonoton onnistumiseen. Haasteet ja menestystekijdt on
tuki on kddnnetty kipupisteeksi johdon tuen puute, viestintd on kddnnetty ki-
pupisteeksi huono viestintd sekd ketterd koulutus ja valmennus on kddnnetty
kipupisteeksi ketterdan koulutuksen ja valmennuksen puute.

Kipupistemalliin valittiin kirjallisuuskatsauksessa useimmiten, 3-4 tutki-
muksessa, esiintyneet menestystekijdt ja haasteet. Harvemmin, alle 3 kertaa,
esiintyneet jdtettiin mallin ulkopuolelle. Vaikka osa haasteista ja menestysteki-
joistd jatettiin mallin ulkopuolelle, voi niiden huomioiminen olla oleellista tie-
tyissd tilanteissa. Muita kirjallisuuskatsauksessa esiintyneitd menestystekijoita
tai haasteita, joita ei otettu mukaan kipupistemalliin ovat esimerkiksi

o vaatimusten hallinta (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016; Paasivaa-
ra 2017)

o kehittidmisen ulkopuolisten toimintojen integrointi (Dikert, Paasivaara &
Lassenius, 2016; Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018)

o sosiaalisten tapahtumien jirjestiminen (Dikert, Paasivaara & Lassenius,
2016; Shameem, Chandra & Khan, 2017)

Tuoteomistajan roolin tdrkeyden tunnistaminen vaatimusten hallinnassa
on ensiarvoisen tdarkedd. On tarkedd, ettd tuoteomistaja on riittdvésti saatavilla
ja hédnen tulee olla omistautunut roolille. Tuoteomistajien tulisi saada valmen-
lystd ja ketterdstd suunnittelusta. Tuoteomistaja tarvitsee tukea myos tyokalujen
kayttamisessd kehitysjonon hallintaan ja tiimin kanssa kdytyyn kaksisuuntai-
seen vuoropuheluun. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016.) Muista muutok-
sen onnistumisen kannalta tirkeitd tekijoitda ovat hyva valmistautuminen en-
simmdiseen Pl-suunnitteluun, tdysipdivdisen toimitusjunan pdadllikon (RTE)
mukana oleminen ja asettamalla tunnistetuille kehitysehdotuksille vastuullisia
henkiloitd ja seuraamalla niiden kdytto6onottoa (Paasivaara, 2017).

Muiden osastojen haluttomuus muuttua ja vaikeus sopeutua ketteriin kady-
tantdihin on haasteellista kehittimisen ulkopuolisten toimintojen integroinnissa (Di-
kert, Paasivaara & Lassenius, 2016). Haasteena on tdysin skaalata ketteryys ko-
ko organisaatioon ja globaaliin organisaatioon ja integroida muut kuin kehitys-
yksikot, kuten esimerkiksi IT, HR ja myynti ja markkinointi (Paasivaara, 2017).

Sosiaalisten tapahtumien jdrjestamiselld pyritddan mahdollistamaan skaa-
lautuvan ketterdn kehitysmenetelmén kayttoonoton onnistuminen. Sosiaalisten
tapahtumien ideana on saada ketteryyden ajattelutapa iskostettua tyontekijoi-
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den tyotapoihin (Dikert ym., 2019). Sosiaalisten tapahtumien jarjestamiselld on
mahdollista vdhentdd muutoksessa esiintyvdda muutosvastarintaa indoktrinoi-
malla ketteryyden ajatuksen muutoksessa oleville henkilille. Shameemin,
Chandra ja Khanin (2017) toteuttamassa skaalautuvien ketterien kehitysmene-
jarjestiminen menestystekijand ei ndhty asiakkaan ja toimittajan puolelta yhte-
ndisend, joten timdn vuoksi se on jdtetty kipupistemallista pois.
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KUVIO 8 Kipupistemalli

Kipupistemalli esitetddn kuviossa 8. Keskelld pystysuunnassa esitetddn
edelld mainitut useimmiten kirjallisuuskatsauksessa esiintyneet kipupisteet.
Vaakatasossa esitetddan kullekin kipupisteelle niin ikddn kirjallisuuskatsaukses-
sa esiintyneet suositukset kipupisteen ratkaisemiseksi. Seuraavissa alaluvuissa
esitetddn kipupiste ja suositukset niiden ratkaisemiseksi tarkemmin.

3.1 Muutosvastarinta

Vanhojen tyoskentelytapojen ja tyokalujen unohtaminen ja uusien ketterien ke-
hitysmenetelmien kdyttoonotto voi aiheuttaa tiimien sisdllda muutosvastarintaa.
My0s liian nopeasti kdyttoon otetut uudet toimintatavat ja kehitysmenetelmdt
eivadt tukeneet skaalatun ketterdan kehitysmenetelmén kayttoonottoa. (Kalenda,
Hyna & Rossi, 2018). Muutosvastarintaan kuuluu yleinen haluttomuus muu-
tokselle, skeptisyys uusia tyotapoja kohtaan, ylhdélta alas ohjaus heréttdd vas-
tustusta ja johdon haluttomuus muuttua (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016).

Skaalautuvien ketterien menetelmien kipupisteiden ratkaiseminen
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Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muun muassa muutoksen hyvaksymisen vas-
tustamista, muutos ndhdéddn negatiivisena ja yhteisten tyotapojen vastustamista
(Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018).

Organisaation muuttaessaan tyttapojaan muutosvastarinnan muodostu-
mista on mahdollista estdd hitaalla ja huolellisella muutoksella. Skaalautuva
ketterdn kehitysmenetelmdn kayttoonotossa huomioon tulee ottaa kdytossd
olevat resurssit muutoksen mahdollistamiseksi. Hitaassa muutoksessa tyonteki-
joiden ajattelutapaa pyritddn muuttamaan uusien toimintatapojen mukaiseksi.
Liian nopea muutos voi aiheuttaa muutosvastarintaa. (Kalenda, Hyna & Rossi,
2018.) Organisaation tulee myos olla valmis muutokseen ja tunnistaa mahdolli-
set esteet skaalautuvan kehitysmenetelmén kayttoonotossa (Conboy & Carroll,
2019). Ihmiset ottavat muutoksen vastaan mieluummin, kun muutokselle on
hyvd ja ymmarrettdva syy, joka on helppo oivaltaa (Dikert, Paasivaara & Lasse-
nius, 2016). Organisaation ylimmé&n johdon mukana oleminen muutoksessa aut-
taa resurssien jakamisessa muutoksen mahdollistamiseen. Muutosvastarinnan
voidaan olettaa olevan vidhdisempdd, mitdi enemmdn resursseja muutoksen
mahdollistamiseen hyodynnetddn. Tallaisia resursseja ovat esimerkiksi aika
sekd koulutus. (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018.)

3.2 Konseptien ja ketteryyden maddrittely

Ketterd ajattelutapa on vaikea implementoida (Putta, Paasivaara & Lassenius,
2018). Konseptien ja ketteryyden médrittelyd hankaloittavat se, ettd konsepteja
ei ymmarretd oikein, ohjaava kirjallisuus puuttuu ja ketteryys on huonosti kus-
tomoitua (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016). Myds Conyboyn ja Carrollin
(2019) mukaan menetelmdn soveltamisessa organisaation kontekstiin, viiteke-
hyksestd on vaikea 10ytdd ohjeistusta.

Yhteisten ndkemysten ja toimintatapojen sopimisesta yhdessd organisaati-
on jasenten kanssa konseptien ja ketteryyden maéérittelyyn liittyvid ongelmat
ovat viltettdvissd (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018). Organisaation tulee ymmartaa
mitd ketteryyden skaalaamisella tavoitetaan, ja mitkd ovat motivaatiot sen ta-
kana. Ennen implementointia on my6s suositeltavaa madaritelld, mitd eri termit
tarkoittavat omassa organisaatiossa ennen implementointia. (Conboy & Carroll,
2019.)

3.3 Tiimin koordinointi ja autonomia

Tiimin koordinoinnilla ja autonomialla viitataan tiimien yhteensovittamiseen,
autonomiseen tiimimalliin, globaalisti hajautettuihin tiimeihin ja teknisen jat-
kuvuuden saavuttamiseen. Ketterdn kehittamisen skaalautuessa suureneva or-
ganisaatio ja useamman tiimin yhteisty6 herittdd ongelmia. Vaikka tiimitasolla
ketteryyden tuominen lisdd ketteryyttd, sitd ympdroivd organisaatio ei valtta-
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mittd ole tarpeeksi reagoiva. Ketteryys ei poista tiimien vdlisid riippuvuuksia,
mikd tekee kehityksen hallinnoimisesta vaikeaa. Autonomian haaste nousee
esiin, jos tiimit keskittyvit vain omiin tavoitteisiinsa eiviatkd huomioi laajempia
organisaatiotason tavoitteita. Koordinointiongelmia tuovat myos tilanteet, jois-
sa tiimit tyoskentelevit itsendisesti laajemmasta kuvasta piittaamatta tai eri asi-
akkaille. Koordinointiongelmat lisddantyvit globaalin hajaantuneisuuden kasva-
essa. Teknisen jatkuvuuden saavuttaminen on tdrkeda tiimien yhteensovittami-
sen kannalta. Jos jatkuvuutta ei saavuteta, ongelmia voi tulla esimerkiksi tii-
mien tuotosten yhteensovittamisessa. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016.)
Conboyn ja Carrollin (2019) mukaan puolestaan autonomian haasteena on ke-
hittdjien autonomian sdilyttdiminen skaalatuissa ketterissd menetelmissd, kun
autonomian sdilyttaminen skaalatussa ketterdssd on muutenkin vaikeaa ja skaa-
latut menetelmat karjistavat ongelmaa entisestdédn tarjoamalla enemmén rajoi-
tuksia ja kankeutta. Myos Puttan, Paasivaaran ja Lasseniuksen (2018) mukaan
tiimien autonomian puute on ongelma skaalautuvan ketteran menetelman kayt-
toonotossa.

Ratkaisuehdotuksena skaalautuvan ketterdn muutoksen ldpiviemiseksi
tiimeille tulee antaa tdysi autonomia, jolloin tiimi sitoutuu muutokseen ja moti-
voituu jatkamaan menetelmén kdyttod. Se ohjaa tiimejd ottamaan omistajuuden
kehitysprosessista ja jatkokehittimddn sitd vapaaehtoisesti. (Dikert, Paasivaara
& Lassenius, 2016.) Tiimien vileilld on myo6s hyvé toteuttaa sisdisid katselmoin-
teja, joilla varmistetaan tietoisuutta skaalautuvan ketterdn menetelmdn kayt-
toonotosta (Conboy & Carroll, 2019).

3.4 Johtaminen: tuen puute

Johdon tulee tukea muutosta poistamalla esteitd, olemalla ndkyvéasti mukana
muutoksessa ja saada ketterdd koulutusta (Dikert, Paasivaara & Lassenius,
2016). Organisaation ylimmén johdon mukana oleminen muutoksessa auttaa
resurssien jakamisessa muutoksen mahdollistamiseen. Ylemméan johdon tuen
saaminen mukaan alhaalta ylospdin on hankalampaa (Kalenda ym., 2018), joten
organisaatiossa tulee harkita, toteutetaanko muutos organisaation yldtasolta
alaspdin vai alhaalta ylospdin. Muutos tulee aloittaa taso kerrallaan, ja jokaiselle
tasolle johdon tulee antaa tukea esimerkiksi koulutuksen muodossa. (Conboy &
Carroll, 2019)

Johdon tuki kehitysmenetelmén kayttoon tai kdyttoonottoon auttaa moti-
voimaan myos tyontekijoitd kayttdimaan ketterdd kehitysmenetelmdd (Kalenda
ym., 2018). Mikili motivointia ketterdn kehitysmenetelméan kayttoon ei tule yl-
h&altd pdin, niin se voi aiheuttaa ongelmia kdyttoonotossa ja aiheuttaa esimer-
kiksi muutosvastarintaa.
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3.5 Uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen

Uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaamisella tarkoitetaan niitd ongelmia,
joita muodostuu, kun uusia tyo- ja toimintatapoja otetaan kdyttoon organisaa-
tiossa. Uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen voi hankaloittaa uu-
sien toimintatapojen kayttoonottoa, mikali toimintatavat ovat padillekkaisid tai
ne jatkavat toimintaa uusien tyotapojen rinnalla (Dikert, Paasivaara & Lasse-
nius, 2018). Organisaatiossa tulisi 16ytdd yhtendiset ndkemykset tyotavoista,
joilla toitd tehdddn. Erilaisten roolien erot ja niiden vastuualueiden selvittami-
nen auttaa uusien menetelmien kdyttoonotossa. (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018.)
Muutos vesiputousmallista ketterdksi kehitysmenetelméksi on haastavaa (Putta,
Paasivaara & Lassenius, 2018).

Uusien toimintatapojen tulee my0s tuottaa vihintddn samanlaista arvoa
kuin vanhojen menetelmien, jolloin myos johdon tuella on vaikutus tdhan ki-
pupisteeseen. Erilaisten tyoskentelytapojen auditointien pitdminen voi auttaa
havaitsemaan vanhoja toiminta- ja tyoskentelytapoja. Tyoskentelytapojen lisdak-
si valitun ketterdn kehitysmenetelmédn tulee olla organisaatioon sopiva, seka
prosessien tulee tukea liitketoiminnan tarpeita. (Conboy & Carroll, 2019.)

3.6 Laadunvarmistus

Laadunvarmistuksen ongelmat voivat liittyd testaukseen (Dikert, Paasivaara &
Lassenius, 2016; Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018) tai vaatimusten ja tarinoi-
den monitulkintaisuuteen (Dikert ym., 2016) tai tiimien kehitysprosessien on-
gelmiin (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018). Laadunvarmistuksen ongelmat voivat
liittyd esimerkiksi vaatimusmaddrittelyn laajuuteen tai ne voivat olla monitulkin-
taisia. Testauksen ongelmat tai testaamattomuus voivat johtaa tyon uudelleen
tekemiseen. Mikadli testaustarve ylittdd tiimirajat, on jarkevad luoda testaukselle
oma tiiminsd. Tamdn laadunvarmistustiimin tulee mééritelld tyon koordinointi
kehitystiimien kanssa. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016.)

Testauksen lisdksi myos hyvéa teknisen velan hallinta ja toleranssitasojen
asettaminen auttaa laadunvarmistuksessa (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018). Hy-
van teknisen velan hallinnan avulla ylimdardisen ja toistettavan tyon syntymi-
nen estetddn ja huonolaatuisen koodin syntyminen estetddn. Jokainen organi-
saatio ja tyOympdristd asettaa itselleen sopivat teknisen velan toleranssit, joista
tulee pitdd kiinni. Visuaalisten toleranssimittareiden hyodyntaminen voi auttaa
toleranssitasojen ylldpitamisessd (Kalenda ym., 2018).
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3.7 Ketterd osaaminen ja valmennus: osaamisen ja valmennuksen
puute

Valmennuksen jdrjestiminen on skaalautuvan ketterdin menetelmédn menestys-
tekijd (Shameem, Kumar, Chandra & Khan, 2017). Osaamisen ja valmennuksen
puutteella tarkoitetaan muutoksen valmennuksen investoimisen puutteena,
joka johtaa ketteran muutoksen vaikeutumiseen. Puute johtaa tiimien huonoon
valmiuteen tehdd muutos, mikd puolestaan voi johtaa motivaation puutteeseen
ja pahimmassa tapauksessa ketterien menetelmien hylkdamiseen. Lisdksi val-
mennus tulisi tuoda muutoksessa todelliseen tydympaéristoon eika vain erillisil-
le valmennussessioille. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016.) Myos Paasivaa-
ran (2017) mukaan skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelmidn kayttoonotossa
tosagenttien hyodyntdminen ja ulkoisten konsulttien palkkaaminen valmenta-
maan, neuvomaan ja tukemaan ovat tdrkeitd seikkoja. Usein ketteryyden muu-
toksen vaikeuden aliarvioiminen, taloudelliset rajoitteet, johdon tuen puute tai
muutoksen kiirehtiminen ovat syitd, jotka johtavat valmennuksen ja tiedon
puutteeseen (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018).

Valmentaminen edesauttaa ketterdn muutoksen onnistumisessa ja se tulee
tehdd hyvissd ajoin (Paasivaara, 2017). Tiimien valmentaminen ketterdn muu-
toksen aikana on ensiarvoisen tadrkeds, silld ketteryys tavoitetaan parhaiten ko-
keilemalla. Sekd ulkoisten ettd sisdisten valmentajien hyddyntdminen on arvo-
kasta (Paasivaara, 2017), silld ulkoapdin ndkee organisaation objektiivisesti ja
sisdinen valmentaja puolestaan on paremmin saatavilla ja ymmartdd organisaa-
tion toiminnan paremmin. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016.) Ulkopuolisen
valmentajan hyodyntdmisen avulla on mahdollista 16ytda kaytettdvan kehitys-
menetelmdn ongelmia ja mahdollisesti ratkaista niitd muuttamalla toimintata-

poja.

3.8 Viestinti: huono viestinti

Huonolla viestinnélld tarkoitetaan sellaista viestintdd, joka ei tavoita tarvittavia
sidosryhmid. Viestinndn tulisi olla mahdollisimman ldpindkyvdd ja jatkuvaa
(Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016).

Viestinndn tapahtuvasta organisaatiomuutoksesta ja skaalautuvan kette-
ran kehitysmenetelman kayttoonotosta ja muutoksesta tulee olla intensiivisté ja
lapindkyvad. Viestintdd tulee tehdd useista eri kanavista, jonka tavoitteena on
saavuttaa mahdollisimman monet sidosryhmét koko organisaatiosta ja sen ul-
kopuolelta. Jopa liiallinen viestintd tapahtuvasta organisaatiomuutoksesta on
suositeltavaa. Myts muutoksen onnistumisien luominen ja niistd tiedottaminen
on suositeltavaa. (Dikert ym., 2016.) Tiimien vilisen yhteistyén tukeminen ja
kommunikoinnin mahdollistaminen esimerkiksi scrum of scrumsilla tai kadytan-
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tojen yhteisoilld edistdvit viestinndn onnistumista ja sen lapindkyvyytta (Ka-
lenda, Hyna & Rossi, 2018).
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4 TUTKIMUSMALLI-]JA MENETELMA

Téssd kappaleessa esitetddn tdamén pro gradun -tutkielman tutkimusmalli seka
tutkimusmenetelmd. Tdméan tutkielman kappaleen tarkoitus on esittdd, kuinka
tutkimuksessa kerdtddn, kéasitellddn ja analysoidaan tietoa. Tdssd kappaleessa
esitetddn erilaisia tutkielmalle sopivia tutkimusmenetelmid, tutkimuksen datan
kerddmisen tapoja ja datan analysointiin liittyvid menetelmid. Tutkielmaan vali-
tun tutkimusmenetelman jidlkeen arvioimme tutkielman luotettavuutta ja vali-
diteettia.

Tutkimusprosessi, joka on kuvattu kuviossa yhdeksan, on aloitettu tutus-
tumalla tieteellisen kirjallisuuteen ketterista kehitysmenetelmistd. Tutkimuk-
seen on valittu suurimmat ja yleisimmat tieteellisessd kirjallisuudessa mainitut
kehitysmenetelmdt, joita ovat perinteisistd ketteristd kehitysmenetelmista
scrum, kanban, XP sekéd lean. Skaalatuista ketteristd kehitysmenetelmistd valit-
tiin SAFe, LeSS ja DA. Essence on neljas tutkielmaan valittu erityinen menetel-
md, jota voidaan hyodyntdd sekd pienessd ettd suuremmassa organisaatios-
sa. Kirjallisuuskatsauksen perusteella olemme loytdneet kehitysmenetelmien
yleiset kdytdnteet, joita ovat erilaiset roolit ja tapahtumat. Ketterien menetel-
mien esittelyn jdlkeen on toteutettu kirjallisuuskatsaus skaalautuvien kehitys-
menetelmien kdyton ja kdyttoonoton menestystekijoistd ja haasteista. Eniten
tieteellisessd kirjallisuudessa esiintyneet menestystekijdt ja haasteet voidaan
ndhdd huomionarvoisimpina menestystekijoind ja haasteina. Namad menestys-
tekijdt ja haasteet ovat niitd tekijoitd, joiden vaikutus skaalautuvan ketteran ke-
hitysmenetelmédn omaksumiseen, kdyttoonottoon ja kayttoon ovat kriittisid.
Valituista menestystekijoistd ja haasteista on muodostettu erityinen kipupiste-
malli. Menestystekijdt on kddnnetty haasteiksi, jotka yhdessd haasteiden kanssa
muodostavat kipupistemallin. Kipupistemalli sisdltdd myos tieteellisesta kirjal-
lisuudesta 16ytyneet ratkaisuehdotukset.
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SCRUM, XP, Lean
tarkastelu Roolit, Kirjallisuuskatsaus
1. Kirjallisuuskatsaus menetelmat, > haasteista / > Kipupistemalli
SAFE, LeSS, DAD, tapahtumat menestystekijoistd
Essence
tarkastelu

Menetelmat

Kipupistemallin Temaattinen
2. Teemahaastattelu vertailu analyysi

Roolit Teemahaastattelu

Tapahtumat

Kipupisteet

Teoreettiset

implikaatiot
3. Tulokset Johtopaatokset
Kaytannon

ehdotukset

KUVIO 9 Tutkimusprosessi

Kirjallisuuskatsauksen jdlkeen on toteutettu tutkimuksen empiirinen osio.
Teemahaastattelun avulla selvitetddn tutkittavan kohdeorganisaation hankkeen
menetelmdt, roolit, tapahtumat ja kipupisteet. Haastattelujen temaattisen ana-
lyysin avulla ymmarretddn hankkeessa esiintyneitd teemoja, jonka jdlkeen tee-
moja vertaillaan luotuun kipupistemalliin. Lopuksi luodaan tulosten perusteel-
la tutkielman teoreettiset implikaatiot ja arvioidaan miten tutkielman tulokset
ovat linjassa tieteellisen kirjallisuuden kanssa sekd annettaan hankkeelle kay-
tannon ehdotuksia.

Skaalautuvat
ketterit Ohjaa Organisaation Johtaa Mukautettu skaalautuva
. . toiminta ketterd kehitysmenetelma
kehitysmenetelmat ¥
Kohtaa Ohjaa

Skaalautuvien ketterien

= TR

Mukautetut roolit, menetelmat,

Tutkimuskysymykset
ysymy tapahtumat

Tubnistas | kehitysmenetelmien kipupisteet
Tutkimusmetodit !
Kirjallisuuskatsaus ; _—
Rk H Tunnistaminen
Tapaustutkimus '
Tunnistaa | Kipupisteiden ratkaiseminen
Tunnistaa i
i Ratkaisee

KUVIO 10 Tutkimusmalli

Tutkimusmalli, kuvio 10, on luotu tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen
pohjalta. Tutkimusmalli pohjautuu ajatukseen, jossa skaalautuvat ketterét kehi-
tysmenetelmét ohjaavat organisaation toimintaa. Organisaation toiminta voi
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kohdata erilaisia tieteellisessd kirjallisuudessa tunnistettuja kipupisteitd, jotka
estavat ketterien kehitysmenetelmien kayttod tai kdyttoonottoa, tai ohjaavat
organisaation toimintaa kipupisteiden kautta. Kipupisteet ovat monisyisid, eika
niiden ratkaisu ole aina yksiselitteistd. Kipupisteiden tunnistaminen ohjaa or-
ganisaation toiminnan muutosta ratkaisemalla kipupisteet muuttamalla rooleja,
menetelmid tai tapahtumia. Ratkaisut 16ytyvit siitd mistd toiminta koostuu: ta-
pahtumista, menetelmistd sekd rooleista, sekéd kirjallisuudesta esiintyneistd eh-
dotuksista. Kun organisaation toimintaa muutetaan kipupisteiden pohjalta, niin
kaytettava skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelmd myods muovautuu tdman
mukana. Ongelmaksi tulee kipupisteiden ratkaiseminen, eli mitd roolia, mene-
telmaéd tai tapahtumaa organisaatiossa muutetaan kipupisteen ratkaisemiseksi.

4.1 Tutkimusmenetelmi ja datan keruu

Tutkimusmenetelmit jaotellaan tyypillisesti kvalitatiivisiin eli laadullisiin ja
kvantitatiivisiin eli maééaréllisiin menetelmiin. Kvantitatiivisia tutkimusmene-
telmid ovat muun muassa kyselytutkimukset, laboratoriokokeet, ekonometria ja
numeeriset metodit, kuten matemaattinen mallinnus. Kvalitatiiviset tutkimus-
menetelmdt ovat kehittyneet sosiaalisten ja kulttuuristen ilmididen tutkimuk-
sesta. Kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid ovat toimintatutkimus tapaustutki-
mus etnografia ja ankkuroitu teoria. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa dataa kera-
taan tarkkailemalla ja osallistuvalla tarkkailulla, haastatteluilla ja kyselyilld, do-
kumenteilla ja tekstilld ja tutkijan vaikutelmalla ja reaktioilla. Kvalitatiiviset
menetelmit mahdollistavat ihmisten ja heiddn sosiaalisen ja kulttuurisen ympa-
ristonsd ymmartamisen. (Myers & Avison, 2002.)

Kvalitatiivinen haastattelu on kaytetyin ja tdrkein datan kerdysmenetelma
laadullisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivinen haastattelu voidaan jakaa struktu-
roituun haastatteluun, strukturoimattomaan tai puolistrukturoituun haastatte-
luun ja ryhmdhaastatteluun. Kyselyissd, jotka eivdt vaadi tutkijan ldsndoloa
kdytetddn usein strukturoitua haastattelua. Ne ovat valmiiksi valmisteltuja ja
niissd ei ole tilaa improvisoinnille. Strukturoimattomassa tai puolistruktu-
roidussa haastattelussa on osittain voitu valmistella valmiita kysymyksid, mutta
haastattelussa on paljon tilaa improvisoinnille. Haastattelija on tutkija tai yksi
tutkimustiimistd. Ryhmédhaastattelussa voidaan kayttdd sekd strukturoitua ettd
strukturoimatonta haastattelua. Ryhmé&haastattelussa yksi tai useampi haastat-
telija haastattelee kahta tai useampaa henkiloa. Tietojdrjestelmétieteen kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa ndistd kolmesta useimmiten kédytetddn strukturoima-
tonta tai puolistrukturoitua haastattelua. Kvalitatiivisen haastattelun haasteita
ovat esimerkiksi haastattelun keinotekoisuus, luottamuksen, ajan tai pddsyn
puute, eliitin vinouma, Hawthorne-ilmio, tiedon luominen, kielen monitulkin-
taisuus ja haastattelun pilalle meneminen. (Myers & Newman, 2007.)

Maddrallisen eli kvantitatiivinen tutkimuksen avulla halutaan ymmartaa
tutkittavan ilmion syy- ja seuraussuhteita numeerisin tuloksin. Madréllisen tut-
kimuksen tarkoituksena on vastata lukumadaériin liittyviin kysymyksiin, kuten
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mikd, missd, kuinka usein tai kuinka paljon. Kvantitatiivisen tutkimuksen tar-
kein instrumentti on mittari. Ennen mittausta tutkittavat kasitteet tulee maari-
telld. Késitteiden maéérittelyn avulla mitattavat ilmiot selvennetddn mitd ne tar-
koittavat ja kuinka ne liittyvit teorian rakentamiseen. Muuttujien maéérittelyn
jdlkeen seuraa operationalisointi, jossa muuttujille annetaan numeeriset arvot.
(Singleton & Straits, 2018.) Arvottamisen avulla muuttujat tai muuttujaryhmat
saadaan vertailtavaan muotoon. Madarillisid aineistonkeruumenetelmid ovat
erilaiset lomakekyselyt, internet-kyselyt, puhelinhaastattelut, tarkasti struktu-
roidut haastattelut sekd systemaattinen havainnointi. Kvantitatiivinen tutkimus
eroaa kvalitatiivisesta tutkimuksesta muun muassa haastateltavien lukumaaral-
la. Madrallisen tutkimuksen toteuttamistapana voi olla esimerkiksi kyselytut-
kimus, jossa tutkittavalle esitetddn kysymyksid kyselylomakkeen avulla. Kyse-
lytutkimuksen tarkoituksena on antaa tilastollisesti merkittdvaa tietoa tutkitta-
vasta ilmiostd. Tutkimuksen onnistuminen riippuu kysymysten asettelusta, nii-
den ymmadrrettdvyydestd ja selkeydestd. Hyvdssa kyselytutkimuksessa keskity-
taan seka sisdllollisiin ettd tilastollisiin ndkokohtiin. (Vehkalahti, 2008.)

Téssd tutkielmassa toteutetaan tapaustutkimus yhden organisaation oh-
jelmistokehityshankkeen menetelmistd, rooleista ja kipupisteistd. Tapaustutki-
muksessa tutkimuksen tarkastelun kohteena on yksi tai useampi tapaus (Eriks-
son & Koistinen, 2005). Tutkimuksen keskeinen tavoite on tapauksen maérittely,
analysointi ja ratkaisu. Tutkimus toteutetaan vapaamuotoisina teemahaastatte-
luina, jossa haastattelija tai haastattelijat esittdvit keskustelun aiheen ilman en-
nalta asetettuja kysymyksid. Teemahaastattelussa perehdytddn haastateltavien
kasityksiin ja nikemyksiin tutkittavasta ilmiostd. Kvalitatiivisen tutkimuksen
mukaisesti tavoitteena on ymmartdd tutkimuskohdetta ja tutkittavien néke-
myksid ilmiostd. Haastatteluiden tarkoituksena on antaa vastaamisen vapaus
haastateltavalle. Laadullinen tutkimusmenetelmé on perusteltavissa tutkittavan
ilmion luonteen vuoksi. [lmion tutkiminen kvantitatiivisin menetelmin on myos
mahdollista esimerkiksi kyselyn muodossa, mutta kvalitatiiviset tutkimusme-
netelmat mahdollistavat ihmisten ja heidédn sosiaalisen ja kulttuurisen ymparis-
ton ymmartamisen (Myers & Avison, 2002).

4.2 Osallistujat

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartadad tutkimuskohteen ilmioita
esimerkiksi haastattelun keinoin. Tutkimuksen tavoitteena ei ole haastatella
jokaista organisaation jasentd, vaan tarkoituksena on 16ytda tutkittavalle aineis-
tolle merkityksellinen saturaatio, jolloin uutta tietoa ei synny (Hirsjdrvi, Remes
& Sajavaara, 2007). Tasséd tutkielmassa haastateltiin seitsem&dd samassa ohjelmis-
tokehityshankkeessa tydskentelevad henkilod. Haastatteluiden tiedot on esitelty
taulukossa kolme.
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Taulukko 4 Haastatteluiden tiedot

Tunniste Haastateltavan rooli hankkeessa Kesto

H1 johto 48 min
H2 johto 55 min
H3 kehittdja/asiantuntija 45 min
H4 johto 57 min
H5 johto 27 min
Heé kehittdja/asiantuntija 49 min
H7 johto 58 min

Tassd tutkimuksessa haastateltavat tyoskentelevit erddn organisaation oh-
jelmistokehityshankkeessa erilaisissa rooleissa. Téllaisia rooleja olivat muun
muassa erilaiset kehittdjdat, asiantuntijat tai hankkeen johto. Ohjelmistokehitys-
hankkeeseen kuuluu yhteensd kahdeksan ketterdd tiimid, mikad soveltuu skaa-
lautuvien ketterien kehitysmenetelmien tutkimukseen. Kutsut haastatteluun
lahetettiin hankepdillikon tarjoamalle listalle, josta halukkaat ilmoittautuivat
haastatteluun. Osallistujille ldhetettiin lomake, josta he valitsivat itselleen sopi-
vimman haastatteluajan. Osallistujia haastatteluihin oli yhteensd seitsemin ja
kullekin haastattelulle varattiin tunti aikaa. Haastatteluiden kestot vaihtelivat
27-58 minuutin vaililld. Haastattelut jdrjestettiin etind Microsoft Teams sekd
Google Meetsin kautta. Ennen haastattelua haastateltavalle kerrottiin sekd haas-
tattelun ettd tutkimuksen tarkoitus sekd yleisesti teemat, joista halutaan keskus-
tella. Haastattelut nauhoitettiin Open Broadcaster Softwaren avulla mychem-
min tapahtuvaa litterointia varten ja tdstd kerrottiin myos haastateltavalle.
Haastattelijoille annettiin mahdollisuus tarkistaa haastattelun litterointi hyvan
tutkimustavan mukaisesti.

4.3 Datan analysointi

Tutkimuksen johtopaitosten tekemistd varten kerdtty aineisto litteroitiin. Litte-
rointi toteutettiin nauhoitteiden avulla. Litteroinnissa haastattelijan kysymykset
ja haastateltavan vastaukset kirjoitettiin sanatarkasti, vaikka tutkimuksen tar-
koituksena ei ole eritelld kielellisid tekijoitd. Litteroinnin avulla tutkimuksen
dataa on mahdollista koodata, jonka avulla analyysia voidaan toteuttaa. Analy-
soimme lopullisen datan temaattisen analyysin avulla, silld se soveltuu kvalita-
tiivisen datasta 16ytyvien teemojen tutkimiseen.

Temaattinen analyysi tunnistaa, analysoi ja raportoi datasta 16ytyvid kaa-
voja eli teemoja. Analyysi vahintdankin organisoi ja kuvaa dataa yksityiskohtai-
sesti. Temaattista analyysia on usein kdytetty menetelméd kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa. Temaattinen synteesi puolestaan kayttdd temaattisen analyysin
periaatteita ja tunnistaa toistuvia teemoja tai asioita useista tutkimuksista, vetaa
johtopddtoksid ja selittdd nama teemat systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa.
Temaattisen synteesin prosessi alkaa datan tai tekstin lukemisella, josta sen jal-
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keen tunnistetaan tiettyjd segmenttejd. Sen jdlkeen segmenteille annetaan nimi-
tyksid, jonka jdlkeen pdillekkdisyydet poistetaan ja koodaus kddnnetddn tee-
moiksi. Tekstistd ja segmenteistd syntyy 30-40 koodia, joista puolestaan syntyy
15-20 teemaa. Viimeisend luodaan malli korkeamman asteen teemoista. Teemo-
ja syntyy 5-7. Temaattinen synteesi sisédltdd viisi vaihetta. Ensimmadisend data
erotetaan ensisijaisesta tutkimuksesta. Toisena mielenkiintoiset konseptit, kate-
goriat, 1oydokset ja tulokset tunnistetaan ja koodataan systemaattisesti koko
datasta. Koodi kddnnetddn teemoiksi, alateemoiksi ja korkeamman tason tee-
moiksi. Seuraavaksi korkeamman tason teemoille rakennetaan malli tutkimalla
teemojen vilisid suhteita. Viimeisend arvioidaan synteesin luotettavuus.
(Cruzes & Dyb4, 2011.)

Tutkielmassa litteroinnit koodattiin Googlen Sheets -tyokalua hyodyntden.
Haastatteluissa kasiteltdvat teemat erotettiin omille vililehdilleen. Téllaisia
teemoja olivat roolit, menetelmaét, kipupisteet ja etdtyd. Yhtendiset havainnot
listattiin samalle riville, ja haastateltavat eroteltiin sarakkeittain. Ensimmaéisen
koodauksen jdlkeen tehtiin ristiinkoodaus mahdollisten virheiden varalta ja
tutkijoiden erilaisten tulkintojen vilttamiseksi.

4.4 Tutkimuksen validiteetti ja luotettavuus

Tieteellisissd tutkimuksissa pyritddn luomaan mahdollisimman luotettavaa ja
toistettavia tieteellisid 16ydoksid, jotka ovat luotettavia ja valideja. Yleensa ter-
mit validiteetti ja reliabiliteetti liitetdén kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta
namd ovat myos kvalitatiivisen tutkimukselle tdrkeitd piirteitd. (Hirsjdrvi, Re-
mes & Sajavaara, 2007.) Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd tutki-
muksessa kerrottu tutkimusmenetelma ja sen eri vaiheet. Haastattelutilanteiden
avaaminen, mahdolliset hdiriotekijdt, virhetulkinnat haastatteluissa ja tutki-
musdataan liittyvdt ongelmat tulee kertoa tutkimuksessa sen luotettavuuden
korostamiseksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007.) Hyvén tutkimustavan
mukaisesti késittelemme my6s tdimén tutkimuksen validiteettia ja luotettavuut-
ta kriittiselld ndkokulmalla. Tutkielman luotettavuutta on pyritty lisidmé&&an
piirtamalld tutkielman tutkimusprosessi ja tutkimusmalli aiemmin tdssd luvus-
sa esitetyissd kuvioissa yhdeksdn ja kymmenen. Tutkielman vaiheita ja etenkin
datan kerdystd ja analysointia on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti.

Tutkimuksen toteutustapa on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tapaustut-
kimuksen luonteen vuoksi sen yleistettdvyys on kyseenalaista, silld tutkittavat
organisaatiot voivat vaihdella useamman muuttujan perusteella. Téllaisia ovat
esimerkiksi organisaation toimiala, organisaation koko, haastateltavien demo-
grafia sekd myos tutkijoiden omat asenteet ja ndkemykset voivat vaihdella.
Kvalitatiivisen tutkimuksen yleistettdvyys on yleensd mahdollista, mikali tut-
kittavat ja vertailtavat organisaatiot ovat samankaltaisia. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2007.)
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5 TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn haastatteluiden tulokset. Luku on jaettu kahteen alalu-
kuun, joista ensimmadisessd kasitellddn hankkeen ketterdd kehitysmenetelmad ja
toisessa kipupisteitd. Haastatteluiden tuloksena esitetdan kaksitoista priméaria
empiiristd havaintoa.

5.1 Hankkeen ketterit kehitysmenetelmait

Haastatteluissa kdytossd olevan kehitysmenetelmian kuvaukset sopivat sovelta-
en scrum, SAFe ja kanban -menetelmiin, jotka ainoina menetelmind myo6s mai-
nittiin haastatteluissa nimeltd. Varsinaisesti hankkeessa kaytetty kehitysmene-
telmd on scrum, mutta hankkeessa on piirteitdi myos kanban ja SAFe -
menetelmistd. Kanban-taulun kdytté6 mainittiin tyon edistymistd kuvaavana
menetelmand. Kaikkia SAFe:ssa esiintyvid menetelmid ei kuitenkaan ole hank-
keen kdytossd. Siksi kehitystd tehddan hankkeessa soveltaen nditd menetelmia.
Usean menetelmédn pdéllekkdin kdyttaminen on jarkeenkdypad, sillda SAFe hyo-
dyntdd scrumia, kuten myo6s kanbania ja omaa versiota XP:std (Theobald,
Schmitt & Diebold, 2019). Esiin nousi my®os piirteitd, joita timan tutkielman kir-
jallisuuskatsauksessa ei havaittu.

Scrum tunnistettiin varsinaisena kehitysmenetelménd, jolla hankkeessa
kehitystd tehd&dan.

“Scrum on kehitysmenetelmd. Tehdddn madramittaisina - tdssd hankkeessa kahden
viikon pétkissé - toitd palasissa ja sovitaan ennalta, mitd kahden viikon aikana tavoi-
tellaan ja speksataan sitd ennakkoon ja pyritidn saamaan tehtyad ne siind kahdessa
viikossa. - - SAFehan skaalaa titd tavallaan sitd scrumia useamman tiimin yli ja teh-
déan pitkdkestoisempaa suunnitelmaa. ” (H1)

“scrum tyomenetelmdlld teen tiimien kaa t6itd, niin se osa pyorii sen teorian kautta”
(H4)

“No se [scrum] on tdd viitekehys kautta malli, milld [hankkeen] kehitystd tehddn ja se
maédrittelee aika paljon arkea. Tietylld tapaa kehys tekemiselle.” (H5)
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EC1: Haastateltavat kokevat tiimien tyoskentelevan scrum-menetelman mukaisesti.

Scrumista hankkeen kehitysmenetelménd oli enemmaén yksimielisyyttd haasta-
teltavien kesken ja se tunnistettiin hankkeen kehitysmenetelméksi. SAFe:n kdy-
tostd oli myos yksimielisyyttd siind mielessd, ettd tdysin SAFe:a ei oppikirjan
mukaan kaytetd. SAFe:sta kdytetddn soveltaen yhteistd rytmid ja julkaisusuun-
nittelua.

“SAFestahan me ollaan puhuttu, ettd on iso hanke kaiken kaikkiaan niin meilld on
SAFe:maisia piirteitd, mutta ei tdd niinku milldén tavalla SAFe mallia tdssd vield ole
lahelldkadan.” (H2)

“Ei puhuta SAFe:sta. Meilld on oman tyyppinen tama kehityskaari, mutta rakenteel-
taan hyvin paljon muistuttaa SAFe:a.” (H3)

“No ei se SAFe:a oo oikeesti. Se julkasusuunnittelu on tavallaan sellanen yks osa-alue,
mikd on vdhd siihen suuntaan, mutta se on se scrumi” (H6)

EC2: Hankkeen kehitysmenetelmdssa koetaan olevan SAFe:maisia piirteitd. Nama
piirteet ovat tiimien yhteinen rytmi ja julkaisusuunnittelu.

Tyojonon tyovaiheiden seurantaan kadytetddn kanbania. Tehtdvét tyot siirtyvit
kanbanin mukaisesti taululla kdynnissd olevan tyovaiheen mukaisesti vasem-
malta oikealle. Haastatteluissa ei ollut mainintaa siitd, onko taulussa kadytossa
myos tyomadran rajoitus kullekin tyovaiheelle eli sarakkeelle.

” Elikkds sarakkeittain, mitd on tydjonossa. Onko jotain blokattuna, ettd on esteitd
taman kyseisen tyotehtdvan toteuttamiseen. Sitten tyon alla ja validoinnit ja kun ti-
ketti on liitkkunut boardin vasemmasta reunasta oikeaan reunaan, niin siinid vaihees-
sa tamad taski on valmis.” (H3)

”Se oli siind Jirassa sen niminen pohja. En min& tiedd, miten virallinen kanban se on.
Se on vain esittelytapa sielld Jirassa. Sitd me ylldpidetddn siksi, ettd testaajat pystyisi
sen julkaisun aikana n&dhd4, ettd mika asia on toteutuksessa.” (H4)

EC3: Kanbania kdyetddn soveltaen tekeilld olevien toiden tyovaiheen seurantaan.

PEC1: Hankkeen haastateltavat tunnistavat kaytetyksi kehitysmene-
telmaksi scrumin. He kertovat kdytossd olevan my6s SAFe:n ja kanba-
nin piirteita.

5.1.1 Hankkeessa esiintyvid ketterien kehitysmenetelmien piirteitd

Seuraavaksi esitellddn haastatteluissa esiin nousseita hankkeen kehitysmene-
telmédn ketterien menetelmien piirteitd. Haastatteluissa mainittiin kahden vii-
kon sprintit. Sprinttien aikana tehdddn kehitysty6td, suunnitellaan sprintti ja
kdydéadn tiimin kanssa ldpi kuluneen sprintin aikaansaannokset ja retrospektiivi.
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“Sprintille valittuja asioita tiimi toteuttaa kehitystyotd ja toki sprintti sisdltda sitten
myds nditd vakiintuneita tapaamisia, mitkd on dailyt joka aamu esimerkiks ja mid
sprintti planningit ja sitte lopussa sprint review:t, missd hyvaksytaan kaytannossa
nditd tiimin suorittamia tehtdvid tai toteuttamia kokonaisuuksia ja sitte on sprint
planningit ja refinementit.” (H5)

”Sprinttiin meilld on demot, retrot, sitten plandys, sitten synkronoidaan plénit, eli jo-
kainen tiimi kdy oman pléaninsa lapi siind.” (H1)

EC4: Hankkeessa tiimit suunnittelevat tyonsa ja tyoskentelevat kahden viikon mittai-
silla aikajaksoilla.

Sprintin aikana tehtdvit tyot nostetaan sprintille tuotteen kehitysjonosta
eli backlogilta.

“[backlog] Lista tehtdvid asioita, joita halutaan tehdd, jotka on priorisoidussa jarjes-
tyksessa.” (H3)

EC5: Tiimien tydjonoa hallinnoidaan tuotteen kehitysjonolla, josta tiimit ottavat tyon
alle priorisoidussa jdrjestyksessa.

Kehitysjonoa tyostetddn kehitysjonon kehityspalavereissa, jotka ovat luo-
neeltaan teknisid eivétkd vaadi tuoteomistajan lasndoloa. Kehityspalaverit ovat
joustavia muutenkin osallistujien suhteen, silld kehityspalavereihin voi osallis-
tua muitakin tarpeen mukaan.

“refinement sessio, missd kdydaan backlogilla seuraavia asioita niin, ettd tyostetdan
niitd eteenpdin, et on valmiina seuraavalle sprintin pldndykseen aiheita ja itemeits,
mitd sielld on - - pddasiassa ne refinementit on teknisestd ndakokulmasta ja katotaan
tiimin kanssa, mut case by case et ketd muita kutsutaan vierailemaan.” (H2)

ECé6: Kehitysjonon kehityspalaverissa tehdddn teknistd suunnittelua seuraavaksi
tyostettdville kehitysjonon asioille.

Hankkeen kehityksessd on péivittdin kadytossa dailyt eli pdivéapalaveri.

“me tavataan dailyssa joka aamu 15 minuuttia. Kaikki kertoo, mit4 eilen teki ja mitd
tandan tekee.” (H4)

“Se on joka aamu semmonen vartti viiva kolkyt minuuttia palaveri, missa kaikki tii-
min jasenet vuorotellen kertoo, mitd on tehnyt eilen, mitd tekee tén&dén ja onko jotain
blokkereita tai selvitettdvid asioita. No siihenhén osallistuu kaikki tiimi jdsenet ja pro-
jektipaallikko mahollisuuksien mukaan.” (H5)

EC7: Tiimit kohtaavat pdivittdin pdivdpalavereissa, joissa tiimin jdsenet kertovat ly-
hyesti, mitd tekivét eilen, mitd tekevit tdnddn ja onko esteita.

Sprintteihin kuuluu suunnittelupalaverit, joissa valmistaudutaan seuraavaan
sprinttiin. Suunnittelupalaverit saattavat toteutua tiimeissd eri tavalla. Jotkut
tiimit pitdavat pidempid suunnittelupalavereita kerralla ja jotkut tiimit pitavat
lyhyempid palavereita, mutta useammin. Suunnittelupalaverin jilkeen hank-
keessa pidetddn skaalattu suunnittelupalaveri, jossa tarkastellaan tiimien valisia
riippuvuuksia, sovitetaan kunkin tiimin suunnittelut yhteen ja tehd&dén tarpeen
mukaan muutoksia suunnitelmaan. Koko tiimin sijaan skaalatussa sprintin
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suunnittelupalaverissa tiimejd edustaa scrum masterit, projektipdallikot ja tuo-
teomistajat.

“Sprinttisuunnittelu on seuraavan sprintin valmistelua ja tyomaédardarvioiden teke-
mistd niin ku, mitd taskeja otetaan, mité storyja otetaan sprintille ja arvioidaan niiden
tyomadrid ja tarkennetaan sitd speksausta siind suunnittelun yhteydessa. Sita teh-
d&dan meilld nyt niinkun ainakin mun projektissa tiimit tekee sitd timmosissd niinkun
tavallaan ei ole yksi sessio, vaan on monta lyhyempaa sessiota.” (H7)

“Perusrakenne on niinku sama, samat tehtdvit tekee niissd, mutta toiset osa kayttaa
pléanningid pieneissd paloissa pienilld tiimeilld hyvinkin jatkuvasti kun osa taas tekee
yksittdisid pidempid istuntoja, jossa on useampi paikalla.” (H1)

“synkkauksessa ndytetddn alkavan sprintin tulevat taskit muille niille tiimeille niin,
ettd osaavat varautua ja jos tarvitaan, niin sitten jarjestetddan taskeja uudestaan. - -
vaihtoehtoisesti siirretddn seuraavaan sprinttiin tavaraa.” (H3)

“Eli tuossa synkrossa kdydddn lapi, kun jokainen tiimi on saanut sen sprinttisuunnit-
telun valmiiks, niin sitten jokainen esittelee omat pléninsd, koitetaan tunnistaa riip-
puvuudet. - - Scrumit ja PO:t ja projektipaallikot [osallistuu].” (H1)

EC8: Sprintin suunnittelupalaverissa suunnitellaan seuraavalle sprintille tyostettdvat
asiat.

EC9: Skaalatussa sprintin suunnittelupalaverissa tunnistetaan tiimien vilisid riippu-
vuuksia, sovitetaan suunnitelmat yhteen ja tehddén muutoksia tarpeen mukaan.

Haastateltavien kuvaukset retrospektiiveistd olivat yhtenevdiset. Retrospektii-
veissd tiimit arvioivat yhdessd kulunutta sprinttid ja pohtivat kehitysehdotuksia.

“Viédha mietitddn et mikd meni hyvin ja miké sitten ei niin hyvin. Mietitddn et missa
voidaan kehittdd.” (H7)

“...retro vield kaikkein tdrkeimpand varmasti, koska retrospektiivissd kuitenkin kat-
sotaan, ettd miten tdma edelline sprintti meni, mitd on parannettavaa, mitd nousi esil-
le, mihin asioihin tarvii puuttua ja nostetaan action pointit elikka tehtdvit asiat, mita
halutaan parantaa.” (H3)

EC10: Tiimit kayvat lapi kuluneen sprintin onnistumisia ja kehitysehdotuksia retro-
spektiivissa.

Seuraavaksi esitellddn haastatteluissa esiin nousseita hankkeen kehitysmene-
telman skaalautuvien ketterien menetelmien piirteitd. Hankkeen kdyttssd on
julkaisusuunnittelu, jota hyddyntévit ja tunnistaa SAFen lisdksi DA ja skaalattu
Essence (Ivar Jacobson International SA., 2021b; Theobald, Schmitt & Diebold,
2019). Hankkeessa julkaisusuunnittelu tapahtuu SAFe:a kevyempdnd. Vaikka
haastateltavat kadyttdvat eri termejd “kvartaalisuunnitelma” ja “release plan-
ning”, ndilld viitataan julkaisun suunnitteluun eli samaan asiaan. Ero termien
kaytossd voi johtua siitd, ettd hankkeessa kdytetddn molempia termeja.

“PI-planning nimelldhén se oikeasti menee, meilld puhutaan kvartaalisuunnitelmas-
ta.” (H1)

“release planning on se termi, mitd tdalld - - kdytetddn ja siind valmisteli agile coach
- - tuoteomistajien kanssa, ettd mika se julkaisukokonaisuus on. Sitte otettii mukaa



67

design ja arkkitehti ja scrum master ja sitte sen jalkeen suunniteltiin kaikki tiimit yh-
desséd se seuraava viis sprinttid ja samallahan big room planning henkisesti, ku esi-
merkiks, jos on scaled agile frameworkki tuttu nii siind SAFe:ssa on tdllanen iha for-
maali prosessi viahdn raskaampi vield diiteilimpi, mutta se on vdhd ottanu siitd hei-
jastuksia” (H6)

Julkaisusuunnittelun lisdksi julkaisun puolessa vilissa tarkastellaan, miten jul-
kaisu on sujunut.

“releasin puolivilissd on semmone statustsekki, ettd missd siind julkaussa mennéa.
Onko menny niiku on suunniteltu ja siind voi vield tarkentaa ja sit sinne ruvetaa
suunnittelee seuraavaa” (H6)

EC11: Hankkeen kéytossd kuvataan olevan kéytossa julkaisusuunnittelu, jossa suun-
nitellaan seuraavien sprinttien muodostama julkaisu.

Sprintin aikana tehdyt asiat esitellddn muille jokaisen sprintin ja julkaisun lo-
pussa. Tilaisuuksiin on koko hankkeen laajuinen, mutta myos hankkeen rajat
ylittdvad jakelu. Sprinttidemot on jaettu kahteen osaan: tekninen ja toiminnalli-
nen demo.

“sprinttidemo kahden viikon vilein. Sinne on siis kaikki kehittdjdt tai ketd tdssa
hankkeessa henkil6itd on suoraan kiinni ja sitten on kutsuttu toiminnasta referenssi-
ryhmat eli sieltd tiettyjd henkiloitd, jotka on kiinnostunu [hankkeen nimi] kehitykses-
td eli heidat. Sitten on IT:std ja yleensiki, jos on kiinnostusta niin henkilditd on kut-
suttu eli voivat osallistua sprinttidemoihin. Ndd sprinttidemot on kahdessa osassa,
eli on tekninen demo ja sitten on varsinainen toiminnallinen osa jossa on laajempi
osallistumisjoukko. Eli sielld esitellddan sitd toiminnallisuuksia, mitd nakyy kayttsgjille
ja sitten tekninen demo kaydaan teknisempid kehitysasioita lapi, mitd tiimit on tehny
ja kokeillut jotain teknologioita niin tdn tyyppisid asioita. Ja sitten systeemi demo on
kvartaalin paatteeks eli kdydaan noin kolmen kuukauden kehitys ja esitelldan kaikki,
mitd siitd on tehty ja tdhdn viimeks oli kutsuttu koko toimiala eli oli laitettu intraan
linkki eli saa osallistua jos haluaa tulla kuuntelemaan.” (H1)

“Ndytetddn mitd on tehty ihan yksinkertaisuudessaan. - - Demoihin osallistuu iso
laaja jakelu.” (H3)

EC12: Hankkeessa on kéytossd skaalattu sprintin tarkastelu, joka on jaettu tekniseen
ja toiminnalliseen osaan. Hankkeessa ei ole tiimien omia sprintin tarkasteluita.

Retrospektiivien tuloksia tarkastellaan kaikkien tiimien edustajien ollessa
paikalla.

“..kdydéddn sitte vield hankkeen kanssa yhdessa lavitte, ettd mitka oli retron tulokset
ja nostetaan ndd isoimmat asiat sielld esille, mistd tiimi halus keskustella ja mista tuli
action pointeja niin, ettd muutkin saavat siitd ideaa ja meille itselle voidaan kehittda
meidédn tiimin toimintaa eteenpdin.” (H3)

EC13: Tiimien retroissa esiin nousseita action pointeja tarkastellaan skaalatussa ret-

rospektiivitapahtumassa, jossa kaikki tiimit ovat edustettuina.

Haastateltavaa kertoivat, ettd hankkeessa on dailyjen lisdksi pdivittdin scrum of
scrums -palaveri. Tdassd 15 minuutin palaverissa on pdivittdin mukana eri tii-
mien jdsenid, kuten scrum masterit ja tuoteomistajat.
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“Meilld on myos dailyjen jalkeen myos SOS eli scrum of scrums. Eli sielld me sitten
tavataan ja jos sielld tulee jotain ongelmia tai jotain ristiriitoja, mitd pitdad katsoa siis
yhteen, tai ettd on tulossa jotain, niin sielld sitten scrumien kanssa yhdessa pohditaan
ettei koko tiimin asiaa tarvii pohtia, vaan nda pohtii sitd asiaa sielld ja miettii jatko-
toimenpiteitd.” (H4)

“Meilldhdn on sitten scrum of scrumit, jossa kerrotaan sitten tasmaéllisemmin, mita
tiimi on tekemassa.” (H1)

EC14: Hankkeessa on kdytossd pdivdittdin scrum of scrums -tapahtuma, jossa kes-
kustellaan tiimien tekemisistd ja ratkaistaan tiimien vélisid riippuvuuksia.

PEC2: Kaytettdavad ketterdd kehitysmenetelméad on skaalattu hankkeen
tarpeiden mukaisesti. Havaitsemme hankkeessa olevan skaalautuvien
ketterien kehitysmenetelmien, kuten SAFE ja LeSS, piirteita.

5.1.2 Hankkeen erityispiirteita

Seuraavaksi esiteltdvit tapahtumat esiintyvit hankkeessa, mutta eivit kirjalli-
suuskatsauksessa. Hankkeessa toteutetaan julkaisun viimeiselld viikolla refak-
torointiviikko. Se toimii hankkeessa p&ddasiassa laadunvarmistuksena tulevaan
julkaisuun. Kuten sitd ei skaalautuvissa ketterissi menetelmissd esiinny, myos
sen olemassaoloa hankkeessa kyseenalaistetaan ja tunnistetaan haasteet. Toi-
saalta toinen haastateltava pitdd refaktorointiviikkoa toimivana ratkaisuna,
kunhan viikko pysyy refaktoroinnille tarkoitettuna. Toisaalta toisen nikemys
on se, ettd refaktorointi tulisi sisdllyttdd koko julkaisun mitalle sprintteihin eika
viimeiselle julkaisun viikolle.

“kvartaalin viimeinen sprintti on viikon mittainen ja se on refaktorointisprintti ni-
melld mennyt, mut se on enemmain vaan laadunvarmistussprintti oikeesti niin siina
oikeesti viimeistellddn mitd on tehty.” (H1)

“[refaktorointiviikko] on mun mielestd ihan hyvéa ja toimiva. Tietenki siind on ne
haasteet, ettd jos on aikataulupaineita, niin helposti refaktorointiviikolle joudutaan
ottamaan myds toiminnallisuuksien kehittamistd, mikéa ei ldhtokohtasesti ehké kuu-
lus sinne, mutta vililld ndin joutuu tekemé&an.” (H5)

“En henk. kohtaisesti nde, ettd se on mik&dn paras ratkaisu - - refaktorointia pitdisi
sisdllyttdd normaaliin sprinttityohon. Pitdisi plandtd niin, ettd siind on jonkinlainen
kaista jatetty sille refaktorointityolle my®os. - - Sinne [refaktorointiviikko] saattaa ker-
tyé liikaa asioita, vaikka on jdtetty se aika refaktorointiin niin ei pysty sitten keskit-
tymddn itse refaktoroimaan, vaan he tekevit itse sprinttityotd. Eli se menettdd itse
merkityksensd silloin.” (H2)

EC15: Hankkeessa on kadytossad laadunvarmistuksena refaktorointiviikko, joka toteu-
tetaan jokaisen julkaisun viimeiselld viikolla. Refaktorointiviikkolle otetaan sen idean
vastaisesti my0s uusien toiminnallisuuksien kehittamista.
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Etdatyoskentelyajan tuoman haasteen vuoksi yhteisen ajan loytdminen tuote-
omistajan ja tiimin jdsenten kanssa on hankalaa, kun ei endd tyoskennelld sa-
massa tilassa. Tdmdn vuoksi tuoteomistaja on ottanut kadyttoon PO ajaksi kutsu-
tun tapahtuman, jossa tuoteomistaja vastaa tiimildisten kysymyksiin ja puolin ja
toisin esitellddn uusia asioita.

“nyt kun me ollaan etdnd, niin sehdn on taas tuonut uusia haasteita. Niin me ollaan
tehty niin, ettd méd tapaan tiimid tdllaisessa PO aika. Eli kolme kertaa viikossa tunnin
verran on yhdelle tiimille ja toiselle aikaa. Eli mulla menee kuus tuntia viikossa, jotka
on dedikoitu heille. Ja sielld he ndyttdad mulle, mitd he ovat tehneet, onko heilld ky-
symyksid mulle tai sitten mind esittelen jotain tulevaa heille tai jotain asiaa, mitd on
selvitetty niin kdyd&an se ladpi tai jos tuotannossa on bugeja.” (H4)

EC16: Etatyon takia, kun tiimi ei tyoskentele samassa tilassa, hankkeessa on otettu
kayttoon PO ajaksi kutsuttu tapahtuma, joka on sdannéllinen tiimin ja tuoteomistajan
vilinen aika.

Hankkeessa on kadytossa saannollinen arkkitehtuurikokous, jota kdyddan sovel-
lusarkkitehdin johdolla tiimien scrum mastereiden ja arkkitehtien kanssa l&pi.
Kokouksessa suunnitellaan hankkeen arkkitehtuuria ja sovitetaan tiimien yh-
teiskdyttoisid asioita yhteen.

”Tiimien vililld on ne arkkitehtuurikokoukset kerran viikossa, missi sitten ne kes-
kustelee teknisistd asioista, jos tulee jokin iso asia.” (H4)

”sdannollisesti pyorii arkkitehtuurimiitit, missda kdyddan sovellusarkkitehdin veta-
ménd kaikkien tiimien scrumit tai sitten, jos tiimissd on erillinen arkkitehti, niin niit-
ten kanssa sitten kahden viikon vilein taitaa olla tdlld hetkelld kokoontuminen. - -
jos on yhteiskdyttoisid alueita, niin sielld on sitten sorvattava niitd yhteisesti ja mietit-
tava yhteisesti, miten se sopii kaikkien tiimien tekemiseen.” (H2)

EC17: Arkkitehtuurikokouksissa kdydddn yhteiskdyttoisid asioita lapi saannollisesti.

PEC3: Kaytettdvad ketterdd kehitysmenetelmdd on muokattu hank-
keen tarpeiden mukaisesti.

5.1.3 Hankkeen roolit

Teemahaastattelussa haastateltavat kertoivat omin sanoin hankkeessa esiinty-
vistd rooleista ja heiddn vastuistaan hankkeessa. Teemahaastattelun pohjalta
tunnistettiin useimmin esiintyneet roolit. Téllaisia rooleja olivat mm. tuoteomis-
taja, tekninen tuoteomistaja, scrum master, projektipaallikko, tiimin jasen sekd
hankepadllikko. Tutkimuksen kannalta ndmd ovat oleellisimmat havainnot.
Osassa haastatteluissa esiintyi myos rooleja, joita ei ilmennyt muissa haastatte-
luissa.

Haastatteluissa eniten esille noussut rooli on tuoteomistajan rooli. Tuote-
omistajan roolin mainitsivat jokainen haastateltava. Tuoteomistajan vastuu sekéa
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tyotehtavit olivat jokaisen haastateltavan osalta yhdenmukaiset, mutta osaltaan
ne ovat myos pdillekkdiset projektipddllikon tehtdvien kanssa. Tuoteomistajan
tehtdvaan kuuluu vahvasti ymmarrys asiakkaan puolella tapahtuvasta toimin-
nasta ja heidédn tarpeiden ja toimintaprosessien maarittelysta.

“Tuoteomistaja on kdytdnnossa miten maad mielldn sen niin se on linkki tuonne asi-
akkaan suuntaan tdalta tiimistd, joka hoitaa niitd tehtdvid asioita mitd meille tulee
tyon alle ja priorisoi niitd meille, ettd mitkd on asiakkaan kannalta tarkeetda” (H3)

“Scrum tyomenetelmalld teen tiimien kaa t6itd, niin se osa pyorii sen teorian kautta. -
- Siis kdydaan keskustelua [asiakkaan] kanssa siitd, ettd miten ne haluaa, ettd nama
prosessit toteutetaan sahkoisesti.” (H2)

“Tuoteomistaja tarkoittaa roolia, jossa médritellddan asiakastarpeita ja ohjataan tiimien
tyoskentelyd, ettd mennddan oikeeseen suuntaan mddrittelyssa. Iso osa [tuoteomista-
jan] tyostd menee asiakastarpeiden madrittelyssa.” (H7)

”[featuren madrittely] pddasiallisesti se on tuoteomistajan vastuulla, mutta tavallaan
se on hyva suunta, ettd siihen osallistuu enemman myos se tiimi.” (H6)

Tuoteomistajan vastuulla ndhdéddn olevan tiimien tydskentelyn ohjaaminen se-
ka asioiden priorisointi. Tuoteomistajat méérittelevdt ja priorisoivat mitd sprin-
tin aikana tulee saada valmiiksi, ja mikali asiakkaan suunnalta tulee muutoksia,
niin tuoteomistaja ohjaa tiimit tyoskenteleméddn haluttuun suuntaan.

“Tietysti [tuoteomistajana] priorisoin asioita, ettd missa jarjestyksessd, milld prioritee-
tilla asioita tehddan. Sitten tietysti sen myo6td oon mukana siind sprintin suunnitte-
lussa, ettd mitd sprintille otetaan. Ja tietysti mun kautta menee kaikki tikettien hy-
vaksynnat.” (H7)

EC18: Hankkeessa on rooli tuoteomistaja, jonka haastateltavat kokevat vastaavan
asiakastarpeiden maédrittelysta.

Scrum ei ketterdnd kehitysmenetelmdnd sisdlld projektipdallikon roolia.
Scrumissa projektipdéllikon roolin on korvanut scrum master, joka hallinnoi
scrumin toteutusta. (Schwaber, 2004.) Tutkittavassa hankkeessa sisdllytetdan
projektipddlliko osaksi scrumin kehitysmenetelméd osaltaan hankkeen luonteen
vuoksi. Tuoteomistajan ja projektipaillikon erosta haastateltavat kertoivat seu-
raavaa:

“Tuoteomistaja on ldhempdnd siind tiimid ja madrittelyd. Tehtdvand on luoda niitd
madrittelyitd, tarpeita ja luoda sitten speksii siltd kantilta. Projektipaallikon rooli eh-
ka pitds yleisesti olla hieman ylempind, eli vastata talouspuolesta esimerkiksi ja
tammostd siind sivussa seurata ja toki tarvittaessa tehdd niitd priorisointeja, mutta
jonkin verran tehd&dn ristii nditd asioita, riippuu onko projektipaallikkod, onko yksi
tuoteomistaja vai onko yksi, joka hoitaa molemmat [tehtadvat]” (H5)

“Projektipdallikko tarkastelee yldtasolla niitd tunteja, ja hoitaa niitd byrokraattisia
puolita niiden hankintojen puoleen - - ja hédn hoitaa sitd puolta hankepaillikon kans-
sa ja katsoo miten tehokkaita ne [tiimit] on. - - Hén ottaa my6s kantaa niihin isoihin
linjauksiin, isoihin méddritelmiin, huolehtii siitd, ettd aikataulut pitédd isosti.” (H4)

“Hanelld on sitd teknistd osaamista mitd mulla ei [tuoteomistajana] 0oo.” (H4)
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EC19: Hankkeen projektipaallikon tyotehtdvand nahddan olevan kannan ottaminen
hankkeen linjauksiin ja aikatauluihin.

Hankkeeseen sisédltyy myds tekninen tuoteomistaja. Tekniselld tuoteomis-
tajalla kerrotaan hankkeessa olevan samanlainen rooli kuin tuoteomistajalla,
mutta tekniselld tuoteomistajalla on enemman teknistd osaamista, jonka voi-
daan ndhdé auttavan madarittelyiden toteutuksessa. Teknisestd tuoteomistajasta
kerrottiin haastatteluissa seuraavaa.

“mind tuoteomistajana tunnen toiminnan, palvelun ja substanssin hyvin, niin hén sit-
ten auttaa siind teknisessd speksauksessa sitten vaatimusten kanssa. Ja tukee sitten
tietysti tiimeja vield vahvemmin. - - Aika pitkalti tyoparityoskentelyd nyt on, hdnelld
on se tekninen ndkokulma ehkd mitd mulla ei oo. Han osaa ehka esittdd siitd nako-
kulmasta mulle kysymyksia vield tarkemmin, jolloin ne feature-vaatimukset ja spek-
saukset on tarkemmalla tasolla valmiimpia tiimeille.” (H7)

“Tekninen tuoteomistajuus vastaa arkkitehtuurista pitkalti. Teemme kestdvia ratkai-
suja ja sitdhdn se paljon on. Paljon on uudelleen hyodynnettavid osia.” (H1)

EC20: Tekninen tuoteomistajan vastuuna koetaan tekninen ja arkkitehtuurillinen
maédrittely.

Tekniset tuoteomistajat ja projektipdillikot ndhddan hankkeessa teknisind osaa-
jina. Projektipddllikon ja teknisten tuoteomistajan eroavaisuuksista ja yhte-
nevdisyyksistd kerrottiin seuraavaa.

”Projektipdallikkohan on niinku me tuoteomistajat, et kun me ollaan loppupeleissa
substanssiosaajia, niin han on tekninen péallikko, joka tekee teknistd médrittelyd ja
teknistd suunnittelua - - omassa projektissa ei ole projektipaallikkod, mutta on tek-
ninen tuoteomistaja, niin mik& on heiddn tyonkuvansa ero niin siihen en osaa oikein
vastata.” (H7)

“[asiakkaan] osa-alueelle tullut oma tekninen tuoteomistaja, joka auttaa siind maarit-
telytyOssd. Ja sitten tille [asiakkaalle] on tullut uusi projektipdallikko helpottamaan
tuoteomistajien tyokuormaa, siind on nyt enemmaén ihmisid tekemaéssa sitd asiaa. Sen
liséks tiimit on otettu mukaan siihen feature-tason maéritystyohon.” (H4)

Projektipéaéllikon lisdksi hankkeeseen siséltyy hankepaillikko, joka vastaa
koko hankkeen laajuisesti sen etenemisestd. Hankepaéillikko vastaa hankkeen
lopullisesta toteutumisesta.

”"Hankepddllikko vastaa koko hankkeen kaikkien projektien etenemisestd ja resur-
soinnista ja toimittajan kanssa sopimusten kanssa. Kaikkee tdn tyyppistd. Koko-
naisuus menee eteenpdin ja siihen liittyvit sitten myos niinku johdon kommunikointi
on tdrked osa sitd.” (H1)

"Tarkastelee isosi ndiden tiimien tyoskentelyd, eli jos mun projektipadllikko tarkaste-
lee mun kahta tiimid, niin hdnen taytyy seurata koko hankkeen tiimid vield ylemmal-
td tasolta - - Hin on vastuussa kaikesta. Jos me mokataan, niin hin ottaa vastuun sii-
td. Luotamme siihen.” (H4)

EC21: Hankepéillikon koetaan vastaavan hankkeen suunnasta ja lopullisesta toteu-
tumisesta.
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Haastatteluissa keskusteltiin ketterdstd tiimityoskentelystd ja tyonohjauk-
sesta. Sprintin aikana kehitettdvistd asioista pdattdd tuoteomistaja yhdessd pro-
jektipddllikon kanssa, mutta tiimien koordinoinnissa ja ohjauksessa auttaa
scrum master, jonka mainitsi jokainen haastateltava.

“Projektipdallikko vastaa laajemmasta kokonaisuudesta yhdessd tuoteomistajan
kanssa, priorisoinnista ja tosiaan laajemmasta teknisestd sopivuudesta. Scrumilla on
enemman se tiimin ohjausvastuu.” (H1)

“Tiimiin kuuluu aina projektipaallikks, joka kattoo heidédn perdéansa. Tiimissad on sit-
ten yksi scrumi, joka sitten hoitaa sitd Jira puolen jumppaa ja ohjaa sitd tiimia agile
scrumimaisesti.” (H2)

“[scrum master| pitdd huolen siitd, ettd ihmisilld on toitd, pitdd huolta siitd ettd
backlogilla asiat on pisteytetty mikali prioriteeteista on kysymys. Sitten pitdé olla yh-
teydessd tuoteomistajaan ja pitdd dailyt suunnitella, ettd minkalaisia tyokokonai-
suuksia me voidaan ottaaa seuraavalle kahdelle viikolle ja my&skin eteenpéin siita.
Pidetddn tan tiimin tyokuorma hallittavana” (H3)

“[scrum master] johtaa sitd dailya ja katsoo, ettd oma tiimi tekee niitd tehtdvid mita
on luvannut tehdd. Auttaa my6s koordinoinnissa, et jos sielld joku tarvii apua niin
katsoo, ettd my0s apua saadaan.” (H4)

“Scrumit on kehitystiimien vetdjid, eli he ovat enemmé&n nimenomaan tédssd suoraan
mun kanssa suunnittelemassa niita tulevia sprinttejd ja tietysti release suunnitteluissa.
-- Pitkalti heiddn aikansa menee my0s suunnittelupalavereissa. -- Mut scrumeilla on
vdahemman itse koodaamisaikaa, niin heilld menee enemman aikaa siithen speksaami-
seen ja suunnitteluun myos.” (H7)

EC22: Scrum master nihdddn vastaavan tiimin péivittdisestd ohjauksesta ja ottaa
kantaa arkkitehtuurisiin linjauksiin.

Hankkeessa on yhteensd kahdeksan tiimid, jotka siséltdviat 8-12 henkiloa.
Tiimit jasenet toimivat eri rooleissa, joista fullstack-kehittdjid on tiimeissa eniten.
Tiimeihin sisdltyy myos yksi scrummaster, arkkitehti, tuoteomistaja, designeri,
projektipdillikko ja testaaja. Testaajat ja kdyttoliittyméasuunnittelijat ja designe-
rit muodostavat omat tiiminsd, joista kdsin he auttavat muita kehitystiimeja.

“Tassd hankkeessa oli siis tuoteomistaja, ja sitten konsultti-scrum tiimi. Scrummaster,
designereita ja devaajia se tietty méddra aina.” (H1)

“Tiimi on tietylle osa-alueelle tehty kokonaisuus, missd on tietty maara kehittdjid.
Tiimikohtaisesti vahan vaihtelee, mutta sielld on fullstack-kehitt&jid niinku 4-8 kap-
paletta saattaa olla tiimissd. Tiimiin kuuluu aina projektip&éllikko, joka katsoo hei-
dédn perddnsd ja tiimissd on sitten yksi scrumi. -- Ja sitten tiimejd meilld on tukemassa
UX-poolista olevia kavereita. Uxilaiset ei oo tiimeissd, vaan on erillinen UX-tiimi, jos-
sa on jaetut resurssit kaikkien tiimien kesken tarpeiden mukaan. Yhti lailla meilld on
jaettu testauspooli sillain, ettd testaajat ovat sitten yhteiskayttoisesti kaikkien tiimien
kaytettavissa.” (H2)

“Tiimien koosta mé oon ollu aika tyytyvéinen, et meilld ei oo ollu liikaa ihmisid, kos-
ka liikaa ihmisid niin sitten korostuu kommunikaation vaikeus. Jos on liian vidhin
niin sitten ei oo tyonalla tarpeeks asioita.” (H3)
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EC23: Tiimi sisdltyy 4-8 kappaletta fullstack kehittdjid, scrummaster, tuoteomistaja
sekd designer.

EC24: Testaajat muodostavat oman tiiminsa.

EC25: Kayttoliittymasuunnittelijat ja designerit muodostavat oman tiiminsa.

Hankkeessa on mukana myos ketterd valmentaja, jonka tarkoitus on aut-
taa tiimejd tyoskentelemddn ketterammin. Ketterdn valmentajan tarkoituksena
on kehittdd hankkeen ketterid toimintatapoja ja hdn avustaa niiden ldpiviennis-
sd. Ketterd valmentaja my0s tekee julkaisusuunnittelua.

“"Meilld on yks agile coachikin mukana tdssa hankkeessa, hdn toimii myos - - tekni-
send tuoteomistajana. - - Kerran sprintissé silloin kun kdydaan toimintatapojen kehi-
tystd lapi, scrumit, projektipdallikot ja tuoteomistajat osallistuu ndihin projektiryh-
miin, etsitddn sellaisia asioita mitd tulisi parantaa, ja tdssd agile coach on vahvasti
mukana. Eli mitd asioita sieltd ldhdetdan hakemaan ja mitd tulisi parantaa, han avus-
taa niitten ldpiviennissa.” (H1)

” [ketterd valmentaja] pyorittdd tota julkaisusuunnitteluprosessia, ettd miten se me-
nee. Ja sitten nditd toiminnan kehitysasioita, sen lisdksi toimii tuoteomistajien tukena
ndissd eri featureitten maarittelytydssa. - - Ehkéa se miksi [ketterd valmentaja] roolis-
sa on jotain jdrked, on se ettd on saatu sitd designia ja julkaisusuunnittelua parannet-
tua, ja sit on saanu autettua tuoteomistajia niitten tyckuormassa” (H6)

EC26: Ketterd valmentajan ndhddan olevan mukana ketterien toimintatapojen kehit-
tdmisessa.

Hankkeessa tuoteomistajalla on kaksi tiimid johdettavanaan. Testaajilla sekd
kayttoliittyméasuunnittelijoilla on oma yksittdinen tiiminsd, joista heitd lainataan
tiimeihin tarpeen mukaan. Designerit, joita osa haastateltavista kutsui palvelu-
muotoilijaksi, liikkuvat myos tiimien vélilld. Designerien rooliin kuuluvat pal-
veluiden suunnittelu ja prosessien maarittely. Kayttoliittyméasuunnittelusta vas-
taavat henkil6t toteuttavat kehittédjille suunnitelmat ohjelmiston ulkonéostd, jota
fullstack-kehittdjdt toteuttavat. Kehitys- ja testausymparistod yllapitaa erillinen
infratiimi.

"Meilld on erillinen infratiimi, jossa on ylldpitdjd, mutta kaikki tiimit osallistuu sen

suunnitteluun ja sen tarvittavaan ylldpitoon. Mutta infratiimi vastaa siitd CI/CD-
putkesta.” (H2)

“Meilld menee periaatteessa suoraan tuotantoon mitd kehitdmme tassd, elikkd auto-
maatiotestaus on osa DevOpsia. Tietysti koodikatselmointi ja koodin laadun varmis-
taminen, ja sitten manuaalitestaukset myos automaattitestien jdlkeen. Meilld on use-
ampi ymparistd, jossa koodi testaillaan eri tyokaluilla, ja manuaalisesti, ja jos tote-
amme koodin hyvéksi niin se menee tuotantoon.” (H1)

EC27: Erillinen DevOps- /infrastruktuuritiimi vastaa hankkeen jatkuvan integroin-
nin ja julkaisun putkesta.

Hankkeen arkkitehtuurisista ratkaisuista vastaa sovellusalueen arkkitehti,
joita hankkeessa on yksi. Hanen padtehtdvandan on katsoa hankkeen arkkiteh-
tuurin kokonaisuutta. Arkkitehtuurista osaltaan vastaavat myos scrum masterit,
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jotka ovat arkkitehtitasoisia kehittdjid. He katsovat yhdessa tiiminsa kanssa alu-
een arkkitehtuurillista kokonaisuutta.

”"Meilld on periaatteessa hankkeessa yksi sovellusarkkitehti, joka katsoo koko arkki-
tehtuurin, sitd isoa arkkitehtuurin nidkokulmaa. Jokaisessa tiimissd on oma scrumi
otettuna sen mukaan, ettd he ovat arkkitehtuurillisesti patevid kavereita. He katsovat
oman tiimin ja tyostoalueen arkkitehtuuria kokonaisuuteen liittyen.” (H2)

EC28: Sovellusarkkitehti ndhdddn vastaavan yhdessd scrum mastereiden kanssa ko-
ko hankkeen leikkaavista arkkitehtuurillisista linjavedoista.

PEC4: Hankkeessa hyodynnetddn skaalautuvissa ketterissd kehitys-
menetelmisséd esiintyvid rooleja.

5.2 Kipupisteet

Téssd alaluvussa haastatteluiden tuloksia tarkastellaan tdmén tutkielman kirjal-
lisuuskatsauksen pohjalta. Aiemmin esitetyn kipupistemallin kahdeksan kipu-
pistettd ovat huono viestintd, ketterdn osaamisen ja valmennuksen puute, laa-
dunvarmistus, uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen, johdon tuen
puute, tiimin koordinointi ja autonomia, konseptien ja ketteryyden maéadrittely ja
muutosvastarinta.

5.2.1 Muutosvastarinta

Haastatelluissa ei noussut esiin muutosvastarintaan viittaavia havaintoja.

EC29: Haastatteluissa ei noussut esiin muutosvastarintaan viittaavia havaintoja.
5.2.2 Konseptien ja ketteryyden maiarittely

Konseptien ja ketteryyden liittyvit haasteet liittyvit ketteryyden konseptien
ymmartamiseen ja ketterdn ajattelutavan omaksumiseen (Dikert, Paasivaara &
Lassenius, 2016; Conboy & Carroll, 2019; Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018).
Tutkittavassa hankkeessa ketteryys ja ketterdt menetelméat nousivat esille use-
ammalla haastateltavalla.

“Pyritddn tekemddn ketterasti asioita. Ei niinkun néihin vanhoihin kankeisiin vesipu-
tousmalleihin jaada kiinni. Pyritdén tuunistamaan tarpeita mahdollisimman nopeasti
- - Ei jumiuduta kaikessa tekemisessd semmoseen vanhanmalliseen, et tehd&an kaksi
vuotta jotain pelkkéd speksausta ennen ku ldhdetddn tekemédn jotain kehitystyots,
vaan pyritddn siind, ettd speksataan sen mukaan niitd asioita mitd tulee eteen. - -
Koko ajan tyostetddn jotain uutta, mitd voidaan viedd tuotantoon ja sit korjataan siind
juoksussa. Koko ajan valmista joka pdivé ja joka sprintin aikana.” (H2)
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“Tehd&dén pala kerrallaan. Ei yritetd suunnitella kaikkea valmiiksi. Tehdddn se palik-
ka kerrallaan ja selvitellddan niihin liittyvid asioita - - toisaalta se tarkoittaa my®0s sitd,
ettd suunnitelmat ja tavoitteet voi muuttua hyvinkin nopealla aikavalilla.” (H5)

Ketteryyden ja ketterdn julistuksen (2001) mukaiset konseptit ovat osalla orga-
nisaation jdsenen tiedossa. Jokainen tunnistaa ketteristd menetelmistd scrumin
ja tunnistaa sieltd tulevia tapahtumia, rooleja ja artefakteja.

Ketterien menetelmien koetaan luovan myos haasteita. Haasteena koetaan
nopeat muutokset asiakkaan tarpeissa ja ndiden priorisoinnissa. Haasteena on
myo6s hankkeen muu organisaatio ei ole ketterd, eikd ymmarrd ketterdn kehi-
tysmenetelmista.

“Joskus on huono asia, ettd suunnitelmat muuttuu lennossa, kun voi olla, ettd on
kaytetty resursseja ” (H5)

“Priorisointihan on aina tietylld tapaa haaste ketterdssa kehittamisessa. - - Vililld voi
muodostua haasteeksi, jos on kaksi yhtd tiarkeetd asiaa ja vaan toinen keretddn teke-
méaan.” (HS5)

“koko [organisaatio] kohta tajuaa, ettd mitd se ketterd kehitys on.” (H4)

EC30: Hankkeen tyontekijoilld ndhddan olevan yhteisymmarrys ketteryydestd, mutta
muuta organisaatiota ei koeta ketteraksi.

Haastateltavat kertoivat kdytossd olevista rooleista, artefakteista ja tapahtumis-
ta hyvin, joihin keskitytddn seuraavissa alaluvuissa. Ketteristd kehitysmenetel-
mistd scrum nousi useimmiten esiin. Sen sijaan skaalautuva ketterd kehitysme-
netelmdn SAFen mainitsi vain muutama haastateltava. SAFen kayttaminen
osana organisaation menetelmid jakoi myos haastateltavien ndkemyksia.

“Joo eli vdhd niinku SAFe-kehikolla eli on myo6s kvartaalisuunnitelma - - Taalla
mennddn ihan SAFen ja Scrumin menetelmin ” (H1)

“Safestahan me ollaan puhuttu, ettd on iso hanke kaiken kaikkiaan niin meilld on sa-
femaisia piirteitd, mutta ei tdd niinku milldan tavalla SAFe-mallia tdssd vield ole 1&-
helldk&an. - - Ei se [SAFe] télld hetkella tarkoitakkaan mitdan. Enemmaén ollaan mie-
titty, ettd miten timmostd isompaa kokonaisuutta voitaisiin hallita safemaisesti” (H2)

“Ei meilld kyllda SAFe:a kdytetd, vaan ihan vanhalta kokemukselta vastasin, ettd tima
on mahdollista, ettd vdahan siithen suuntaan ollaan siirtyméssd, mutta ei me vield SA-
Fe:a oikeasti tehdd.” (H3)

“No ei se SAFe oo oikeesti, vaan yks osa-alue, mikd on vihd sithen suuntaan. - - Pe-
riaatteessa rytmitys sprinteille ja ne on samaan aikaa, on yhteiset demot, se on SA-
Fe:ssa samaa,” (H6)

Jokaiselta haastateltavalle esitettiin kysymys kéaytettdvissd olevista ketterista
kehitysmenetelmistd. Jokainen heistd esitti scrumin tai ainakin osan sen tapah-
tumista, rooleista tai artefakteista. Osa haastateltavista ei maininnut SAFea
lainkaan. Haastattelujen pohjalta voidaan tehdd havainto, jonka mukaan orga-
nisaation jasenilld on erilaisia ndkemyksid kaytetyistd ketteristd menetelmista ja
skaalatuista ketteristd kehitysmenetelmista.
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“Pl-planning nimelldhdn se oikeasti menee, meilld puhutaan kvartaalisuunnitelmas-
ta.” (H1)

“release planning on se termi, mitd tddlla - - kdytetddn ja siind valmisteli agile coach
- - tuoteomistajien kanssa, ettd mika se julkaisukokonaisuus on. Sitte otettii mukaa
design ja arkkitehti ja scrum master ja sitte sen jdlkeen suunniteltiin kaikki tiimit yh-
dessd se seuraava viis sprinttid ja samallahan big room planning henkisesti, ku esi-
merkiks, jos on scaled agile frameworkki tuttu nii siind SAFessa on téllanen iha for-
maali prosessi vdahdn raskaampi vield diiteilimpi, mutta se on vdhd ottanu siitd hei-
jastuksia” (H6)

Tutkittavassa hankkeessa tyoroolien ndkemykset erosivat osalla haastatel-
tavista. Téllaisia rooleja olivat tekninen tuoteomistaja sekéa projektipaallikko.

“Omassa projektissa ei oo projektipdallikkod, mutta on tekninen tuoteomistaja. Niin
mikd on varsinaisesti heiddn tyonkuvansa ero niin siithen en oikein osaa vastata.” (H4)

EC31: Jotkin hankkeessa kaytetyt ketterien kehitysmenetelmien konseptit ja nike-
mykset vaikuttavat eroavan tyontekijoiden kesken.

PEC5: Hankkeessa tyoskentelevilld henkilsilld on samankaltainen
ymmadrrys ketteristd toimintatavoista. Tyontekijoilld on erilaisia na-
kemyksid skaalautuvan ketterdn kehitysmenetelmin kayttoasteesta.

5.2.3 Tiimin koordinointi ja autonomia

Skaalatessa tiimin koordinointi ja autonomian sdilyttiminen ovat skaalautumi-
sen yksi kipupiste (Conboy & Carroll, 2019; Dikert, Paasivaara & Lassenius,
2016; Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018). Haastatteluissa ketteristd kehitys-
menetelmistd vain scrum ja SAFe mainittiin nimeltd. Taméa antaa olettaa, etta
tiimit eivat itse paatd, miten koordinoivat tyoskentelynsa tai millaisia menetel-
mid kayttavat.

“No se [scrum] on tdd viitekehys kautta malli, milld - - hankkeessa kehitystd tehdan
ja se médrittelee aika paljon arkea. Tietylld tapaa kehys tekemiselle.” (H5)

“scrum tyomenetelmalld teen tiimien kaa toitd, niin se osa pyorii sen teorian kaut-
ta.” (H4)

“Scrumistahan puhutaan. Se on se arki, miké tiimeille nékyy. Nyt julkasusuunnittelu
on tuonu tiimeille ndkyville sen, et mitd muut tekee ja luonu tan viitekehyksen.” (H6)

“T&dllda menndan ihan SAFen ja Scrumin menetelmin.” (H1)

Yksi haastateltava nosti erikseen haasteena sen esille, ettd tiimit ovat pako-
tettuja toimimaan scrum-menetelmdn mukaisesti. Toisaalta ymmarrystd antaa
usean tiimin tyon yhteensovittamisen haaste, jota pyritddn ratkaisemaan yhte-
ndiselld rytmilla.
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“tiimit on vdha niiku pakotettu ei vdahdnkad, vaa pakotettu kayttdd scrumia. Jotkut
tiimit on vaha meille sopis enemman kanbantyylinen, mutta tavallaa on haluttu sitte,
ettd kaikilla tiimeilld on yhdenmukainen sprintti tai tekemisen tapa ja myos se ka-
denssi, ettd se tapahtuu samaan aikaan.” (H6)

EC32: Haastateltavat kertovat tiimien tyoskentelevdan scrum-menetelmailld tiimien
vilisen yhteisen rytmin yllapitamiseksi.

Toisaalta toisessa haastattelussa tuli esille, ettd tiimejd kuunnellaan ja hankkeen
kehitysmenetelmdd kehitetddn jatkuvasti. Toisaalta taas tdstd saa kasityksen,
ettd pyrkimyksend on kuitenkin kehittdd kaikille tiimeille yhdenmukaista mal-
lia.

“No siis tadlld on tietty malli, mitd ollaan tdtd hommaan kehitetty ja sitd tarkkaillaan
koko ajan. Kerdtdan palautetta tiimeiltd ja [organisaation nimi] omilta tekijoiltd ja py-
ritddn kehittdmdan niitd ndiden tunnistettujen kipupisteiden kautta. Ei oo mitddn
semmosta puhdasta mallia mik&dn mukaisesti. On otettu agile scrumista parhaimpia
puolia ja sovitettu ne meidan ympéristoon ja tekemiseen.” (H2)

EC33: Tiimit soveltavat scrumia tarpeen mukaan.

PEC6: Tiimit tydskentelevidt autonomisesti scrum-mallin mukaisesti,
jota kehitetddn ja sovelletaan tarpeiden mukaan.

5.2.4 Johtaminen: tuen puute

Haastatteluissa ei noussut esiin johtamiseen viittaavia havaintoja kipupisteena.

EC34: Haastatteluissa ei noussut esiin johtamiseen viittaavia havaintoja kipupisteend.

PEC7: Hankkeessa ei esiintynyt muutosvastarintaan tai johtamisen
tuen puutteeseen viittaavia kipupisteita.

5.2.5 Uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen

Tieteellisessa kirjallisuudessa esiintyneet johdon tuen puutetta tai muutosvasta-
rintaa ei esiintynyt. Muutosvastarinta kipupisteend esiintyy luonteensa vuoksi
organisaation muutoksessa esimerkiksi uusien tyttapojen kdyttoonotossa (Di-
kert, Paasivaara & Lassenius, 2016). Haastattelujen perusteella muutosvastarin-
taa ei havaittu. Muutosvastarinta on toisaalta yksi eniten esiintyneistd kipupis-
teistd tieteellisessd kirjallisuudessa. Myos uusien ja vanhojen toimintatapojen
kohtaamiseen liittyvid haasteita ei havaittu suoraan, osaksi samasta syystd kuin
muutosvastarinta. Uusien ja vanhojen toimintatapojen haasteeksi tosin voidaan
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nimetd organisaatiossa mukana oleva projektipaéllikon rooli, jota skaalautuviin
ketteriin kehitysmenetelmiin tavallisesti ei sisdlly.

“Omassa projektissa ei oo projektipdallikkod, mutta on tekninen tuoteomistaja. Niin
mikd on varsinaisesti heiddn tyonkuvansa ero niin sithen en oikein osaa vastata.” (H4)

EC35: Hankkeeseen sisdltyy ketterien kehitysmenetelmien roolien lisdksi perinteisid
projektinhallintarooleja, joita ei esiinny ketterissa kehitysmenetelmissa.

PECS8: Hankkeessa esiintyy organisaatiorakenteen vuoksi perinteisid
rooleja, joita ei esiinny useimmissa skaalautuvissa ketterissa kehitys-
menetelmissa.

5.2.6 Laadunvarmistus

Haastatteluissa nousi esiin erilaisia laadunvarmistukseen liittyvid haasteita.
Laadunvarmistukseen liittyvét haasteet liittyvét ei-toiminnallisten vaatimusten
testaukseen tai vaatimusten monitulkintaisuuteen (Dikert, Paasivaara & Lasse-
nius, 2016), tiimien kehitysprosessien ongelmiin (Kalenda, Hyna & Rossi, 2018)
tai testauksen ongelmiin (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016; Putta, Paasivaa-
ra & Lassenius, 2018). Haastatteluissa nousi esiin dokumentaation ja mééritte-
lyiden ongelmat.

“Nythdn on myds ongelmana, ettd sielld [dokumentaatiossa] on hirvedsti vanhaa, et-
td kuka kerkee sitd siivoamaan. Pitdisi olla lyhyesti kirjoitettuna, ei kirjoitella diiba-
daabaa, ettd tdd on se MVP. - - mitd se [dokumentaatio] ndyttdd, niin sithen meill4 ei
oo mitenkddn jarkevéd jarjestelmadd jarjestelyyn sielld.” (H4)

” Aluksi oli vaikeuksia hahmottaa kokonaisuuksia, ettd Powerpoint minne itse kirja-
sin asioita, tiimi tykkasi siitd esitystavasta, mut muut tiimit eivét ndhneet téta tai py-
syneet kdrryilld mitd ollaan tekemaéssd. Piti keksid uusi tyokalu, ja nyt ollaan otettu
Miro kayttoon” (H4)

“Yks semmonen isompi kokonaisuusalue, mikd on haastavaa, ettd saadaan liiketoi-
minnalta ne tarpeet, vaatimukset ja médritykset kasaan ajoissa niin, ettd paastddan te-
kemaéén sitd varsinaista toteutustyotd. Just timmostd vaatimusmaédrittelyvoimaa tar-
vittaisiin, et saataisiin tyOstettyd speksausta seuraavalle tasolle - - sit on kipupistee-
nd ehdottomasti loppukayttdja yksikot, jotka tulee palvelua kdyttaméadn, niin he eivat
- - valttamattd voi osallistua ndihin méaéaritysasioihin.” (H2)

“Ei liity pelkdstdadn tdhan hankkeeseen, vaan ihan kaikkeen taman tyyliseen tekemi-
seen. Osoittautunut joka paikassa, riippumatta siitd missd on toissd, eli haluttavat
featuret on vaistamattd lilan suuria. Méddrittely on mietitty yleensd vaan substanssin
kannalta ja harvoin teknisesti.” (H3)

Haastatteluissa nousseet laadunvarmistukseen liittyvat haasteet kisittelevit
pddasiassa dokumentoinnin ja méaarittelyyn liittyvid ongelmakohtia. Dokumen-
tointi ei ole ajan tasalla tai madrittelyssd ongelmat koskevat niiden heikkoa laa-
tua tai tarkkuuden puutetta. Ongelma tunnistetaan organisaatiossa, ja ratkaisu-
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na tdhdn on esitetty teknisen tuoteomistajan ottamista mukaan maéérittelytyo-
hon.

EC36: Haastateltavat kokevat, ettd vaatimusmadrittelyyn ei ole tarpeeksi tekijoitd ja
sitd ei tehdd tarpeeksi teknisesti.

EC37: Haastateltavien kokemusten perusteella dokumentaatio ei pysy ajan tasalla, se
on useassa paikassa ja tieto vanhentuu.

Laadunvarmistukseen yleisesti liittyvd menetelmd on ohjelmiston testaa-
minen. Testaamisella varmistetaan, ettd ohjelmisto toimii kuten pitddkin. Tes-
tauksen ongelmia ei havaittu haastatteluissa, mutta DevOps ja CI/CD-putkea,
johon testaus myds sisiltyy, kehuttiin.

“Kylla tda on yks parhaimmista CI/CD-putkesta mitd oon ndhny tdan 20 vuoden ai-
kana. - - Se on luotettava, varma ja tekee sen mita sen pitdd tehdd. Kehittdjan ei itse
tarvitse siitd hirvedsti huolehtia” (H2)

Testaukseen liittyvid ongelmia ei tullut esiin. Osa haastateltavista kertoi erilli-
sestd testaustiimistd, osa taas ymmadrsi ja sisdllytti testaajan osaksi jokaista tii-
mid. Laadunvarmistukseen liittyvédt ongelmat ovat osaltaan my0s viestintdan
liittyvid ongelmia. Esimerkiksi dokumentointiin liittyvat haasteet voidaan nih-
déd sekd laadunvarmistuksen ettd viestinndn haasteina.

Hankkeessa on kdytossd erityinen laadunvarmistusviikko, jonka tarkoi-
tuksena on korjata teknistd velkaa. Laadunvarmistusviikko pidetddn jokaisen
julkaisun viimeiselld viikolla. Laadunvarmistusviikosta kerrotaan seuraavaa.

“kvartaalin viimeinen sprintti on viikon mittainen ja se on refaktorointisprintti ni-
melld mennyt, mut se on enemmain vaan laadunvarmistussprintti oikeesti niin siind
oikeesti viimeistellddn mitd on tehty” (H1)

EC38: Haastatteluissa laadunvarmistusta kerrotaan toteutettavan joka julkaisuun
kuuluvalla laadunvarmistusviikolla.

PEC9: Hankkeessa on laadunvarmistukseen liittyvid haasteita. Haas-
teena ovat vaatimusmadadrittelyn ongelmat, jotka johtuvat teknisen
osaamisen tai resurssien puutteesta.

5.2.7 Ketterd osaaminen ja valmennus

Ketteran kehittdamisen kipupisteend voi olla ketterdn koulutuksen puuttuminen
(Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016; Kalenda ym., 2018; Paasivaara, 2017;
Shameem ym., 2017). Organisaatiotasolta puuttuu ketterd osaaminen, mikd on
ollut hankkeen ldhtokohta myos joidenkin tyontekijoiden osalta. Koulutusta
ketterdstd kehittamisestd on saatu, mutta sitd ei ole koettu yhta hyodylliseksi
kuin tiimin jakama tieto ketteryydesta.

“Juu ei ne [organisaatio] oo vield tajunnu sitd, kylld ne kohta tajuaa koko [organisaa-
tio], ettd mika se ketterd kehitys on.” (H4)
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“Fi lainkaan [aiempaa kokemusta ketterdstd kehittamisestd]. - - koulutuksia olen
saanut, mut se ei auttanut. Ihmisten kautta opittua.” (H4)

Ketterien kehitysmenetelmien tuntemus on kuitenkin hankkeessa vahvaa. Mikéa
nousi esille, on se, ettd tuoteomistajilta puuttuu tekninen osaaminen, joka vai-
kuttaa tekniseen maarittelyosaamiseen.

“No agilehan on sitd, ettd pyritddn tekeméddn ketterdsti asioita. Ei niinkun ndihin
vanhoihin kankeisiin vesiputousmallin menetelmiin jadda kiinni, vaan pyritddn tun-
nistamaan tarpeita mahdollisimman nopeasti, mitd siind on ja tekemééan siind mieles-
sd ketterammin asioita. Se on se perus ydin.” (H2)

“..uupuu sitd sellasta teknistd madrittelyosaamista. Sitd on paikattu nyt, et on otettu
nditd konsultteja tekninen tuoteomistaja roolille tekee teknisen ndkokulman siihe
tuotemistajan rooliin. Tuoteomistajalla on tosi hyvéd osaaminen siihe domainiin, mut
sit, ku se tekninen osaaminen ei se ei oo tarpeeks korkealla.” (H6)

“[tekninen tuoteomistaja] auttaa niin ku siind tavallaan teknisessd speksauksessa sit-
ten vaatimusten kanssa. Ja tukee sitten tietysti tiimejd vield vahvemmin siind suun-
nittelussa.” (H7)

EC39: Haastateltavat kokevat, ettd organisaatiotasolla ketteryyttd ei tunneta. Hanke-
tasolla koetaan, ettd ketteryys on tunnettua.

EC40: Hankkeen tasolla tyontekijoiden ketterddn osaamiseen ja valmennukseen voi-
daan ndhdéd panostettavan hankkeessa.

EC41: Tuoteomistajien tekninen osaaminen koetaan riittamattomaéksi tekniseen maa-
rittelyyn.

PEC10: Koko organisaatiotasolla ketteryyttd ei tunneta. Hanketasolla
on kuitenkin panostettu tyontekijoiden ketterdn osaamiseen ja val-
mennukseen, mutta tuoteomistajien osaaminen koetaan hankkeessa
vield riittaméattomaksi tekniseen vaatimusmaarittelyyn.

5.2.8 Viestinti: huono viestinti

Haastatteluissa viestintd nousi esille haasteena ldpindkyvyyden puutteena paa-
toksentekotasolla, mutta sen onnistumista tiimitasolla korostettiin. Huono vies-
tintd on yksi kirjallisuuskatsauksessa esitetyistd kipupisteistd (Dikert, Paasivaa-
ra & Lassenius, 2016; Paasivaara, 2017; Shameem ym., 2017).

Viestinndn merkitys korostuu suuressa kehitystyossd, jossa on paljon
tyontekijoitd ja kun tarkastellaan, mistd ongelmat ovat johtuneet.

“Aika laidasta laitaan, mut semmonen tietty yleisteema on niin ku isoo palettia pyo-
rittdd nii se on kommunikaatio, mihin kiteytyy aika paljon asioita. Sit kun menn&an
juurisyihin niin yleensd se ongelma on kommunikaation puute tai ongelma.” (H2)

EC42: Ongelmien juurisyiden koetaan liittyvén viestintddn tai sen puutteeseen.
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Haastatteluissa pohdittiin my6s koronapandemian myoétd lisdéntyneen
etdtyon merkitystd hankkeen viestintdssd heikentdvand seikkana. Etdtyon ai-
heuttama haaste viestinndssd on katsottu johtaneen tehokkuuden laskuun ja
maédrittelyn vaikeutumiseen. Haastatteluiden perusteella etédty6 on vaikeuttanut
viestintdd hiljaisen tiedon siirtdmisen osalta ja niin sanottujen kdytavakeskuste-
lujen poistuessa arjesta.

“Elikkéds se on tama hiljaisen tiedon valittyminen, ettd kaikki tekis samansuuntaista
asioita ja eri suuntiin niin se on vaikeutunut. Sitten meilld ndita mittareita, ettd pienia
tehottomuutta on havaittavissa. Tikettejd ja stoorien maédrittelyt ei oo tdysin samaa,
mitd ldsnd tekemisessd.” (H1)

“Ei se [viestintd] oikeastaan oo [tehokasta etdnd]. Johtuu just siitd, ettd jad tammone
kahvipoytdkeskutelu kautta kaiken muun ohella keskustelu, vaikka on hyvit viestin-
takanavat timmoset, mutta ei se silti oo niin aktiivista ehka ku face to face.” (H5)

“semmonen spontaani kommunikointi jdd kdytinnossa kokonaan pois.” (H7)

“varsinkin isoa kokonaisuutta hoidetaan eteenpdin niin siind on haasteita, ettd saa-
daan vilitettyd kaikille tarvittaville ihmisille se tarvittava tieto. Ei kulje niin hyvin,
kuin oltaisiin saman pdydén ddressd asioita. [...] Vaikka kuinka on hyvit videoyh-
teydet ja muuten tyovélineet, niin se ei oo sama asia kun ollaan ihan ldsna.” (H2)

Viestinndn kannalta etdtyo ndhd&ddn heikentdvand seikkana, mutta toisaalta eté-
tyon katsotaan estdvan jatkuvat tyon keskeytykset. Lisédksi etdtyon aiheuttaman
etdviestinndn katsotaan kehittyneen ajan kuluessa ja yhteydenoton kynnystd on
pyritty madaltamaan.

“Siind on tietyt hyvat puolet etdtydssd. Se, ettd pystyy keskittymddn, jos on selkeitd
alueita, mitd tehddan niin pystyy tekeméédn selkeemmin siind sitten. Ei oo niitd héi-
ridtekijoitd, joku koputtamassa olkapéélle, mutta tehd&dén yhteistd isoa asiaa niin sii-
hen tulee valttamattd sitd sitten, ettd pitdad olla muihin yhteyksissa.” (H2)

“Mut sitd [etdnd viestintdd] ollaan nyt pyritty ja harjoteltu nyt vuos, et kynnys on niin
matala, kun vaan voi olla. Kyl se varmaan on eteenpéin menny.” (H7)

EC43: Etdtyon koetaan vaikeuttavan viestintdd niin sanottujen kaytaviakeskustelujen
poistuessa arjesta.

EC44: Etdtyon hyvanad ominaisuutena koetaan keskeytykseton tydajan mahdollisuus.

Vaikka kommunikaation katsotaan olevan haaste hankkeessa, tiimin si-
sdistd viestintdd kehutaan. Tiimien vilisen ja hankkeen sisdisen ldpindkyvyyden
katsotaan olevan hyvaa. Tiimien sisdisen kommunikaation ndhd&ddn toimivan,
silld apua saa aina, kun sitd tarvitaan. Myos tiimien vélinen ja tiimien ulospédin
antama ldpindkyvyys on hyvdd. Lapindkyvyys liitetddn hankkeessa tiedon ja
dokumentaation tavoitettavuuteen, mitkd ndhddan hankkeessa hyvin tavoitet-
tavina ja lapindkyvana.

“[kommunikaatio tiimissd] Toimii oikee hyvi. Keskustelua on jatkuvasti ja apuja saa
aina, ku tarvii ja kaikesta pystytdan kdytannossd keskustelemaan jatkuvasti. Et ei oo
mitddn mun nikemyksen mukaan ongelmaa.” (H3)
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“On niistd [dailysta ja scrum of scrumsista], jos meilld ei olis nditd, kun ollaan etdand
tapaamisia niin tosi vaikee tietdd kehenkin pitdisi olla yhteyttd. Muuten ei yhtdan tie-
tdis, mitd ne muut tekee. Tdssd ollaan nyt saatu keyasioita, mitd ei muuten saatais. Ei
ne oo joka pdiva yhta arvokkaita, mutta ehdottomasti niin arvokkaita ettd niitd pitdd
pitdd joka paiva.” (H4)

“mut mita tiimit tekee nii sehédn alkaa se lapindkyvyys olee iha ok ja mun mielesta si-
td jaetaa sitd tietoa noissa scrum of scrumeissa ja muissa ja tuolla slackissa sun muuta
confluencessa se on iha ok tekemisen ldpindkyvyys tiimeiltd.” (H6)

“[kokee hankkeen] hyvin ldpindkyvaksi. Ei ole mitddn tdhdan hankkeen tekemiseen
liittyvdd dokumentaatioo tai materiaalia mihink&&n piilotettu, vaan kaikki on julki-
sessa hankkeen sisdisessd nahtavilld kaikilla.” (H2)

Lapindkyvyyttd on myo6s parannettu hankkeen sisdisesti.

“on periaateessa se tiedon jakaminen ihan ok ja se on yks, mikd on tullu tuon jul-
kasusuunnittelun parantanu sitd, ku aikasemmin ne tavallaa suunnitelmat oli tuote-
omistajien jossai exceleissd nii se toi ne sit sinne miroo néakyviin hei td&dlld ndd nikee
muutki, ku se tuoteomistaja ei se tavallaa tahallaa yrittdny piilottaa, vaa ne vaa on ol-
lu hénellld ei vaa oo ollu missdd.” (H6)

EC45: Etenkin tiimien sisdinen viestintd ndhd&édn toimivana ja lapindkyvana. Myos
hankkeen sisdinen viestintd ndhd&dan hyvéna ja lapindkyvana ja sitd pyritdan kehit-
tamaéan.

PEC11: Etdatyo on vdhentdnyt kasvokkain tapahtuvaa viestintdd, joka
koetaan haasteelliseksi kommunikoinnin kannalta. Muuten tiimien
vilinen viestintd koetaan toimivana ja ldpindkyvana.

Tiimin keskeistd viestintdd ja hankkeen sisdistd lapindkyvyytta kehuttaes-
sa lapindkyvyys pddtoksentekotasolla on haastatteluiden perusteella huono.
Paatoksenteon ldapindkyvyyden lisdksi hankkeessa ndhdéddn viestinndn haastee-
na vaatimusmaddrittelyyn liittyvat ongelmat.

“No lahtokohat ehké ei oo ollu kauhee ldapindkyvit ja edellee tietenki jotkut paatok-
sentekoprosessit on piilossa olevia - - mut se ehka ldpindkyvyys prosesseihin, missd
niitd madritelldan ja kuka niistd paattad ja ehkd missd padtetaan, mitd featureita tulee
ja missd aikataulussa ja miksi. Se ei oo kauhee ldpindkyvaa.” (H6)

“Meidén ndkokulmasta se haaste on siind, ettd milld tasolla niitd prosesseja méaéritel-
laan. Me tarvitaan aika tarkalla sitd prosessimddritystd, ettd mitd tapahtuu missédkin
kohtaa, ja sitten kun asiakkaan kanssa kdyd&d niin se on hyvin korkeamman tason
maddrittelyd. Siind kohtaa on se meiddn haaste. - - Niin siind on ehkd meiddn kom-
munikointi tavallaan, milla tasolla niitd prosesseja madaritellaan.” (H7)

“Yks ongelma téllaisissa isoissa ongelmissa aina, ettd miten varmistetaan ja valvo-
taan, ettd saadaan tarvittava tieto tarvittaville ihmisille. Yks semmonen isompi koko-
naisuusalue, mikd on haastavaa, ettd saadaan liiketoiminnalta ne tarpeet, vaatimuk-
set ja madritykset kasaan ajoissa niin, ettd padstdan tekemddn sitd itse varsinaista to-
teutustyotd. Just timmostd vaatimusmaddritysvoimaa tarvittaisiin lisdd jonkun verran
tdhédn koneistoon, ettd saataisiin tyostettyd speksausta tarvittavalle tasolle.” (H2)
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Toisaalta viestinndn lisdksi haasteena vaatimusmaédrittelyssda ndhd&ddn loppu-
kayttdjien ajanpuute.

“Sit on totta kai kipupisteend ehdottomasti loppukayttdjayksikot, mitd tulee palvelua
kayttamaan niin heilld on kova kiire oman operatiivisen tyon kanssa niin he eivat
vélttamatta voi osallistua niin hyvin ndihin méaritysasioihoin, mita pitdisi olla mu-
kana siind sitten. Saattaa olla jarruna tekemiselle.” (H2)

EC46: Viestinndn kipupisteet ndhd&dan piilevan paddtoksenteon huonossa lapindky-
vyydessd ja vaatimusmaddrittelyn tasossa.

PEC12: Hanketasolla konseptien ja ketteryyden madrittely on pitkalti
yhdenmukaista. Organisaation ja muiden sidosryhmien osalta kon-
septien ja ketteryyden maéadrittelyjd ei tunneta samalla tasolla, mika
aiheuttaa ldapindkymattomyyttd ja ketteryyden puuttumista paatok-
sentekotasolla.
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6 KESKUSTELU

Téssd luvussa tarkastellaan tamén pro gradu -tutkielman teoreettisia ja kadytan-
non johtopddtoksid. Tutkimuksen tuloksista tehdddn teoreettiset johtopaatokset,
ja niiden peilautumista arvioidaan toteuttamaamme kirjallisuuskatsaukseen.
Toisena kasittelemme kaytdnnon johtopddtokset, jossa esitimme kdytannon
ehdotuksia empiiristen havaintojen ratkaisemiseksi.

6.1 Teoreettiset implikaatiot

Tutkielman primddriset empiiriset havainnot esitetdan taulukossa 5. Tutkiel-
man kannalta nditd voidaan pitdd tarkeimpind havaintoina. Primd&drihavainnot
koostuvat useasta empiirisestd havainnosta. Seuraavaksi avaamme loyta-
midmme empiirisid havaintoja.

Ensimmadisend primédadrihavaintoina (PEC1) havaitsimme haastateltavien
kertovan yksimielisesti kdytetyksi kehitysmenetelméksi scrumin, johon on otet-
tu mukaan muiden kehitysmenetelmien, kuten SAFen ja kanbanin piirteitd.
Primddrihavaintona kaksi (PEC2) havaitsimme, ettd téllaisia piirteitd ovat esi-
merkiksi scrum-of-scrums, skaalatun sprintin tarkastelu sekd skaalattu sprintti-
suunnittelun hyodyntdminen ja kdyttiminen. Kolmantena primddrihavaintona
(PEC3) havaitsimme, ettd hankkeessa hyodynnetdan tapahtumia, joita ei esiinny
sellaisenaan muissa ketterissd kehitysmenetelmissd. Ndaméad havaitsemamme
tapahtumat ovat refaktorointiviikko, PO-aika ja arkkitehtuurikokous. Ensim-
mdiset kolme primddrihavaintoa ovat linjassa tieteellisen kirjallisuuden kanssa,
silld skaalautuvia ketterid kehitysmenetelmid voidaan omaksua sellaisenaan tai
niitd voidaan raatdloidd organisaation kulttuurin, ajattelu- tai tyoskentelytavan
mukaisesti (Ebert & Paasivaara, 2017).

Neljantend pdadhavaintona (PEC4) havaitsimme, ettd organisaatiossa hyo-
dynnetddn rooleja, joita ei esiinny muissa kirjallisuuskatsauksessa esitetyissa
skaalautuvissa ketterissd kehitysmenetelmissa. Téllaisia rooleja olivat mm. han-
kepaallikko ja projektipdillikko. Kehitysmenetelmén rooleja oli kustomoitu or-
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ganisaatioon sopivaksi lisdamallad erilaisia rooleja. Empirian perusteella hank-
keessa esiintyy uusia sekd vanhoja toimintatapoja, joka on kahdeksas primaari-
havainto (PEC8). On mahdollista, ettd organisaatiorakenteen vuoksi ketterit
kehitysmenetelmit on otettu kdyttoon perinteisen organisaatiorakenteen piille,
ilman suurempia muutoksia organisaation rooleihin.

Taulukko 5 Havaintojen suhde kirjallisuuteen

Tunniste

Empiirinen havainto

Suhde kirjallisuuteen

PEC1

PEC2

PEC3

PEC4

PEC5

PEC6

PEC7

PECS8

Hankkeen haastateltavat tunnistavat
kaytetyksi kehitysmenetelméksi
scrumin. He kertovat kdytossd ole-
van my0s SAFemn ja kanbanin piir-
teitd.

Kéaytettdavad ketterdd kehitysmene-
telm&dd on skaalattu hankkeen tar-
peiden mukaisesti. Havaitsemme
hankkeessa olevan skaalautuvien
ketterien kehitysmenetelmien, kuten
SAFE ja LeSS, piirteita.

Kaytettavdad ketterdd kehitysmene-
telmdd on muokattu hankkeen tar-
peiden mukaisesti.

Hankkeessa havaitaan hyoddynnet-
tavan scrum-roolien ohella skaa-
lautuvissa ketterissd kehitysmene-
telmissd esiintyvid rooleja.

Hankkeessa haastateltavilla henki-
16illa on samankaltainen ymmarrys
ketteristd toimintatavoista. Havait-
simme haastateltavilla olevan erilai-
sia nakemyksid skaalautuvan kette-
ran kehitysmenetelmdn kayttoas-
teesta.

Tiimit tyoskentelevit autonomisesti
scrum-mallin mukaisesti, jota kehi-
tetddn ja sovelletaan tarpeiden mu-
kaan.

Hankkeessa ei esiintynyt muutos-
vastarintaan tai johtamisen tuen
puutteeseen viittaavia kipupisteita.

Hankkeessa esiintyy organisaatiora-

Vastaa, skaalautuvia ketterid menetel-
mid voidaan omaksua sellaisinaan tai
ne voidaan radtdloidd organisaation
kulttuurin, ajattelu- tai tydskentelyta-
van mukaisesti (Ebert & Paasivaara,
2017).

Vastaa, skaalautuvia ketterida menetel-
mid voidaan omaksua sellaisinaan tai
ne voidaan r&&tdloidd organisaation
kulttuurin, ajattelu- tai tyoskentelyta-
van mukaisesti (Ebert & Paasivaara,
2017).

Vastaa, skaalautuvia ketteria menetel-
mid voidaan omaksua sellaisinaan tai
ne voidaan r&&tdloidd organisaation
kulttuurin, ajattelu- tai tyoskentelyta-
van mukaisesti (Ebert & Paasivaara,
2017).

Vastaa, skaalautuvia ketteria menetel-
mid voidaan omaksua sellaisinaan tai
ne voidaan rditdloidd organisaation
kulttuurin, ajattelu- tai tyoskentelyta-
van mukaisesti (Ebert & Paasivaara,
2017).

Vastaa, konseptien ja ketteryyden maé-
rittely voidaan ndhdd kipupisteend
hankkeessa vaihtelevien ndkemysten
perusteella. (Dikert ym., 2016; Conboy
& Carroll, 2019; Putta ym., 2018).

Vastaa, tiimit tyoskentelevit yhteisen
kehitysmenetelmdn mukaisesti, sitd
soveltaen. (Ebert & Paasivaara, 2017.)
Kipupistettd ei esiinny.

Ei vastaa, muutosvastarinta ja johdon-
tuen puute ovat yleisimpid kipupistei-
ta. (Dikert, ym. 2016; Shameem ym,
2017; Paasivaara, 2017; Kalenda ym.,
2018; Conboy & Carroll, 2019; Putta
ym., 2018).

Vastaa, uusien ja vanhojen toimintata-
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kenteen vuoksi perinteisid rooleja,
joita ei esiinny useimmissa skaa-
lautuvissa ketterissd kehitysmene-
telmissa.

Hankkeessa on laadunvarmistuk-
seen liittyvid haasteita. Haasteena
ovat vaatimusmadadrittelyn ongelmat,
jotka johtuvat teknisen osaamisen
tai resurssien puutteesta.

Koko organisaatiotasolla ketteryytta
ei tunneta. Hanketasolla on kuiten-
kin panostettu tyontekijoiden kette-
ran osaamiseen ja valmennukseen,
mutta tuoteomistajien osaaminen
koetaan hankkeessa vield riittamat-
tomdksi tekniseen vaatimusmdarit-
telyyn.

Etityo on vidhentdnyt kasvokkain
tapahtuvaa viestintdd, joka koetaan
haasteelliseksi kommunikoinnin
kannalta. Muuten tiimien vélinen
viestintd koetaan toimivana ja la-
pindkyvana

Hanketasolla konseptien ja kette-
ryyden maddrittely on pitkalti yh-
denmukaista. Organisaation ja mui-
den sidosryhmien osalta konseptien
ja ketteryyden maéadrittelyjd ei tunne-
ta samalla tasolla, mikd aiheuttaa
lapindkyméttomyyttd ja ketteryyden
puuttumista paatoksentekotasolla.

pojen kohtaaminen voidaan n&dhda
kipupisteend (Dikert ym. 2016; Kalenda
ym., 2018; Putta ym., 2018).

Vastaa, laadunvarmistukseen liittyvét
ongelmat voidaan ndhda kipupisteena
(Dikert ym., 2016; Kalenda ym., 2018;
Putta ym., 2018).

Vastaa, ketterd osaaminen ja valmen-
nuksen puute on huomioitu hankkees-
sa kipupisteend (Dikert ym., 2016; Paa-
sivaara, 2017; Kalenda ym., 2018; Sha-
meem ym., 2017).

Vastaa, organisaation saavuttaessa
lapindkyvédn ja avoimen ympériston,
huonon viestinndn kipupiste ei padse
toteutumaan organisaatiossa (Kalenda
ym., 2018). Etdtyon aiheuttama viestin-
ndn puute voidaan ndhda kipupistee-
nd.

Vastaa, konseptien ja ketteryyden méaa-
rittely on tunnistettu kipupiste (Con-
boy & Carroll, 2019; Dikert ym., 2016;
Putta ym., 2018).

Viidentend primddrihavaintona (PEC5) havaitsimme, ettd haastateltavilla

on samankaltaiset ndkemykset ketteryydestd. Sen sijaan skaalautuvan ketterdan
kehitysmenetelmédn kdytossd olevasta menetelmaéstd oli eridvid ndakemyksid.
Osa haastateltavista kertoi, ettd organisaatiossa hyodynnetdan SAFea, kun osa
haastateltavista naki, ettd toimitaan SAFen kaltaisesti, mutta ei kuitenkaan hyo-
dynnetd sitd kokonaisuudessaan. Osa haastateltavista ei maininnut SAFea lai-
sinkaan. Konseptien ja ketteryyden mdédrittelyd voidaan pitdd kipupisteend
hankkeessa (Conboy & Carroll, 2019; Dikert ym., 2016; Putta ym., 2018). Kipu-
pistemallimme mukaan ratkaisuehdotuksia tille kipupisteelle on liiketoiminta-
lahtoinen ajattelu menetelmén ldhtokohtana, yhteisen kielen sopusointu sidos-
ryhmille varhaisessa vaiheessa (Conboy & Carroll, 2019) ja yhtendisistd arvoista
ja kdytanteistd sopiminen (Kalenda ym., 2018). Kuudentena havaintona (PEC6)
havaitsimme tiimien hyodyntdvan scrum-kehitysmenetelméaa hallitakseen ka-
denssia. Tiimit saavat itse padttdd, kuinka pitdvat dailyt, sprintin suunnittelut
sekd retrospektiivit. Tiimit toimivat autonomisesti, mutta heidan tulee kayttaa
scrumia.
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Muutosvastarintaan ja johtamiseen liittyvid empiirisid havaintoja ei esiin-
ny hankkeessa (PEC7), mikd ei ole linjassa tieteellisen kirjallisuuden kanssa,
silld muutosvastarinta ja johdontuen puute ovat yksi eniten mainittuja haasteita
skaalattujen ketterien kehitysmenetelmien kdyttoonotossa ja kdytossda (Conboy
& Carroll, 2019; Dikert ym., 2016; Kalenda ym., 2018; Putta ym., 2018; Shameem
ym., 2017; Paasivaara, 2017). Haastateltavat eivit ilmaisseet tyytymattomyyttd
kaytettavasta ketterdsta kehitysmenetelmastd, vaan siihen oltiin tyytyvdiisia tai
suhtauduttiin neutraalisti. Yksi haastateltava mainitsi, ettd osa kehitystiimeista
voisi hyotyd toisenlaisen kehitysmenetelman kaytostd enemman kuin scrumista.
Muutosvastarinta yleensd ilmenee organisaation toimintatapojen tai kaytantei-
den muutoksessa. Johtamiseen viittaavia ongelmia ei ilmennyt haastatteluissa.
Muutosvastarintaa tai johdon tuen puutetta ei havaintojen perusteella pideta
kipupisteend hankkeessa.

Yhdeksantend priméddrihavaintona (PEC9) havaitsimme, ettd tutkittavassa
organisaatiossa maddrittelyn ongelmat johtuivat teknisen osaamisen tai resurs-
sien puutteesta. Vaatimusmaddrittelyyn ei ole tarpeeksi resursseja, dokumentaa-
tio ei pysy ajan tasalla ja tekniseen médrittelyyn ei ole tarvittavaa osaamista.
Empiirinen havainto on linjassa tieteellisen kirjallisuuden kanssa, silld se liittyy
laadunvarmistuksen ongelmiin. (Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016; Kalenda,
Hyna & Rossi, 2018; Putta, Paasivaara & Lassenius, 2018) Laadunvarmistuksen
ongelmiin ratkaisuna ehdotetaan kipupistemallissamme sdannéllisid auditoin-
teja tyoskentelytavoista (Conboy & Carroll, 2019), teknisen velan ja toleranssin
hallintaa (Kalenda ym., 2018) ja tiimien rajat ylittdvda laadunvarmistustiimid
testaukseen (Dikert ym., 2016). Laadunvarmistus voidaan ndhda kipupisteend
hankkeessa.

Kymmenes primédédrihavainto (PEC10) koskee ketterdd osaamista ja val-
mennusta. Hanketasolla ketteryyden ja sen valmennukseen on huomioitu otta-
malla ketterd valmentaja osaksi hanketta, ja haastateltavat ndkevit hankkeen
ketterdnd. Haastateltavat kokevat, ettd ketteryyttd ei tunneta ja ymmarretd or-
ganisaation tasolla, mika voi heikentdd ketterdd tyoskentelyd. Osaksi tuoteomis-
tajien tekninen osaaminen koetaan riittdaméttomaéksi, joka voidaan ndhda myos
heikkona ketterdnd osaamisena. Toisaalta hanketasolla kipupiste on huomioitu
lisddmalld hankkeeseen rooli tekninen tuoteomistaja. Ketterdd osaamista ja
valmennusta ei ndhda kipupisteend hanketasolla.

Yhdentenitoista havaintona (PEC11) useat haastateltavat kertoivat etiatyon
vdhentdneen kasvokkain tapahtuvaa viestintdd, mutta he kertoivat tiimien vali-
sen sekd hankkeen sisdisen viestinndn toimivana. Etdatyé on vahentanyt kahvi-
poytdakeskusteluja, jonka vuoksi osa viestinnésta ei tavoita kaikkia tyontekijoita.
Etatyon aiheuttama viestinndn puute voidaan ndhda kipupisteend. Toisaalta
viestintd oli haastateltavien mukaan hankkeen sisdisesti lapindkyvéda ja toimi-
vaa. Silloin kun organisaatiossa saavutetaan lapindkyva ympdristd, niin huono
viestinndn kipupiste ei pddse toteutumaan organisaatiossa (Kalenda ym., 2018).
Huono viestinnan kipupisteen ratkaisuehdotuksia ovat intensiivinen viestina ja
lapindkyvyys (Dikert ym., 2016) ja muodollisemman tiimin kaytto isoissa tii-
meissd (Hummel, Rosenkranz & Holtten, 2013). My6s hyvin toteutettu sprintin
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suunnittelu ja inkrementin suunnittelu (Paasivaara, 2017) auttavat kipupisteen
ratkaisemisessa. Tiimien vilisten yhteistyon tukeminen skaalautuilla tapahtu-
milla, esimerkiksi scrum of scrums tai kdytantojen yhteisot, voivat auttaa vies-
tinnan kipupisteen ratkaisussa (Kalenda ym., 2018).

Viimeinen p&ddhavainto (PEC12) on, ettd hanketasolla konseptien ja kette-
ryyden maéaérittely on yhdenmukaista. Sen sijaan organisaation ja muiden sidos-
ryhmien osalta ketteryyden konseptit ja médrittelyjd ei tunneta samalla tavalla,
mikd aiheuttaa lapindkymattomyyttd ja ketteryyden puuttumista paatoksente-
kotasolla. Tdmd voi johtaa ketteryyden tehottomuuteen hanketasolla. Ratkaisu-
na ehdotetaan liiketoimintaldhtoistd ajattelua menetelmadlle, yhteisen kielen so-
pusointi sidosryhmille varhaisessa vaiheessa (Conboy & Carroll, 2019) ja yhtei-
ndisten ja arvojen sopiminen (Kalenda ym., 2018).

6.2 Kiytinnon implikaatiot

Tutkimuksen havaintojen pohjalta esitimme taulukossa viisi esitettyjd kaytan-
non ehdotuksia. Kdytannon ehdotukset pohjautuvat kipupistemaliin ja siind
esitettyihin ratkaisuehdotuksiin. Kdytannon ehdotukset pohjautuvat empiiris-
ten havaintojen perusteella tehtyihin pddtelmiin hankkeen nykytilasta.

Ensimmadinen priméddrihavainto (PEC1) kertoo, ettd hankkeen haastatelta-
vat ymmartdavat miten he tekevét toitd ja milld menetelmilld. Hankkeessa haas-
tateltavat kertovat scrumista hyvin, joka on merkki siitd, ettd he ymmartavit
scrumin merkityksen tyolle. Osa haastateltavista mainitsi scrumin lisdksi myos
SAFen tai sen kompetensseja. Haastateltavista osa kertoi, ettd he hyodyntavit
skaalautuvista ketteristd kehitysmenetelmistd tunnettuja piirteitd. Osa ei mai-
ninnut SAFea lainkaan, mutta kertoi skaalautuvista ketterien kehitysmenetel-
mien tapahtumista, kuten scrum-of-scrumsista. Toisena primddrihavaintona
(PEC2) loysimme, ettd hankkeessa on piirteitd myos muistakin skaalatuista ket-
teristd kehitysmenetelmistd, mutta n&itd haastateltavat eivdt maininneet. Hank-
keessa kdytetty kehitysmenetelmassa sisdltdd samanlaisia piirteitd kuin SAFe ja
LeSS, seka sisdltdd Essencen . Hankkeessa hyddynnettdvaan ketterdan kehitys-
menetelmddn on tehty rdatdlointejd, joka tekee siitd uniikin, joka on kolmas
primddrihavainto (PEC3). Yhteisesti ndille kolmelle primé&arihavainnolle ehdo-
tamme, ettd hankkeen sisdisesti tulisi lisdtd tietoisuutta mitd ketterid kehitys-
menetelmid on kdytossd ja selvittdd miten niitd kdytetddn. Ketterid kehitysme-
netelmid on muokattu organisaatioon sopivaksi, mikd on hyva asia. Hankkees-
sa tulisi kuitenkin ymmartdd miksi kehitysmenetelmédd on muokattu juuri sel-
laiseksi kuin se on. Ketterdn kehitysmenetelmdn prosessien ja eri vaiheiden
ymmadrtdmiseksi suosittelemme Essence-korttien hyodyntamistd, vaikka Essen-
ced ei otettaisi kdyttoon kokonaisuudessaan. Korttien avulla on mahdollista sel-
vittdd kehitysprosessien eri vaiheita ja riippuvuussuhteita. Kortit mahdollista-
vat my0s toiminnan kriittistd tarkastelua ja prosessien leanausta.

Neljantend primaarihavaintona (PEC4) hankkeessa hyodynnetddn rooleja,
joita ei esiinny muissa skaalautuvissa ketterissd kehitysmenetelmissa sellaise-
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naan. Tallaisia rooleja ovat mm. hankepadillikko sekd projektipddllikks. Perin-
teisesti scrum ei ketterdnd kehitysmenetelmand sisdlld kuin kolme roolia: tiimin
jdsen, scrum master sekd tuoteomistaja. Skaalautuvissa ketterissd kehitysmene-
telmissd hyodynnetdan rooleja monipuolisemmin, mutta usein scrumiin perus-
tuen. Havaitsimme, ettd hankkeessa esiintyy perinteisid projektinhallinta roole-
ja, jotka voidaan ndhda uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaamisen kipu-
pisteend (PECS). Ketterdt kehitysmenetelmédt on oletettavasti otettu kayttoon
organisaatiossa vanhoja rooleja kunnioittaen. Hankkeessa olisi hyvd pohtia
myos eri roolien suhteita ja riippuvuuksia kehitysmenetelmdn prosesseihin ja
ndin arvioida mitd rooleja tarvitaan ja onko rooleissa paallekkdisyyksid. Hank-
keessa voitaisiin my9s arvioida vastaavatko nykyiset roolit jonkin skaalautuvan
ketterdn kehitysmenetelmédn rooleja, jolloin skaalautuvan ketteran kehitysmene-
telman kayttoonotto helpottuisi. Roolien ja prosessien vilistd suhdetta on mah-
dollista havainnollistaa Essence-korttien avulla.

Primédédrihavainto kuusi (PEC6) on havainto hankkeen tiimien autonomi-
sesta tyoskentelystd. Kehitystiimit saavat itse pddttdd kuinka ja miten pitdvit
esimerkiksi pdivittdiset palaverit ja sprintin suunnittelut. Tiimit hyodyntavit
retrospektiivejd kehittddkseen ja arvioidakseen omaa toimintaa, jota myos kehi-
tetddn myos hankkeen laajuisessa skaalatussa retrospektiivissd. Tiimien auto-
nomiaa ei ndhdd kipupisteend hankkeessa, ja suosittelemme sitd myos esitetyn
tieteellisen kirjallisuuden valossa. Tiimien itseorganisoituminen ja autonomia
edistdd ketteryyden kayttoonottoa. Osa tiimeistd voisi hyodyntdd myos muita
ketterid kehitysmenetelmid, kuten kanbania. Tiimit voivat toimia niin autono-
misesti kuin haluavat, kunhan tiimien vélinen kadenssi / rytmi on yhtendinen.

Taulukko 6 Kdytannon ehdotukset

Tunniste Empiirinen havainto Kéaytdnnon ehdotus

PEC1, Kaytettavad ketterdd kehitysmene- Ketterdan kehitysmenetelmdan proses-

PEC2, telmdd on skaalattu hankkeen tar- sien ja eri vaiheiden tunnistamiseksi ja

PEC3, peiden mukaisesti. Havaitsemme ymmartdmiseksi suosittelemme Essen-

PEC5 hankkeessa olevan skaalautuvien ce-korttien hyodyntamista.
ketterien kehitysmenetelmien, kuten
SAFE ja LeSS, piirteita.

PEC4, Hankkeessa havaitaan hyddynnet- Suosittelemme nykyisten ja skaalautu-

PEC8 tavan scrum-roolien ohella skaa- vissa ketterissdé menetelmissad esiinty-
lautuvissa ketterissd kehitysmene- vien roolien tarkempaa vertailua ja
telmissa esiintyvid rooleja. niiden peilaamista kehitysmenetelman

prosesseihin.

PEC6 Tiimit tyoskentelevit autonomisesti Osa tiimeistd voisi hyodyntdd myos
scrum-mallin mukaisesti, jota kehi- muita ketterid kehitysmenetelmid, mi-
tetddn ja sovelletaan tarpeiden mu- kili hankkeen yhteinen rytmi silyy.
kaan.

PEC9 Hankkeessa on laadunvarmistuk- Hankkeessa tulisi sopia dokumentoin-
seen liittyvid haasteita. Haasteena nin kdytdnteistd ja vastuista.
ovat vaatimusmaédrittelyn ongelmat,
jotka johtuvat teknisen osaamisen
tai resurssien puutteesta.

PEC10, Koko organisaatiotasolla ketteryyttd Hankkeen tyontekijoiden lisdksi myds
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PEC12 ei tunneta. Hanketasolla on kuiten- hankkeen sidosryhmien ketterdd osaa-
kin panostettu tyontekijoiden kette- mista on hyva edistdd ketteran kehit-
rddn osaamiseen ja valmennukseen, tdmisen tueksi.
mutta tuoteomistajien osaaminen
koetaan hankkeessa vield riittamat-
toméksi tekniseen vaatimusmaéaérit-
telyyn.

PEC11 Etatyd on vidhentinyt kasvokkain Viestinndn kayttoonotto useissa eri
tapahtuvaa viestintdd, joka koetaan kanavissa muodollisemman ja intensii-
haasteelliseksi kommunikoinnin visen viestinnan lisddmiseksi.
kannalta. Muuten tiimien véalinen
viestintd koetaan toimivana ja l&-
pindkyvéana.

Hankkeessa esiintyi laadunvarmistukseen liittdvid haasteita, joka on tut-
kielman havainto yhdeksdn (PEC9). Laadunvarmistukseen liittyvit haasteet
koskivat vaatimusmadrittelyn ongelmia, jotka johtuvat teknisen osaamisen tai
resurssien puutteesta. Vaatimusmaddrittelyd ja tarinoita tehdddn liian laajasti,
jolloin halutuista ominaisuuksista tulee liian suuria. Myos tekninen maéaérittely
on heikommassa asemassa. Tamé on kuitenkin hankkeen tasolla huomioitu li-
sdamalld tiimiin tekninen tuoteomistaja, jonka tarkoituksena on perinteisen vaa-
timusmaddarittelyn lisdksi myos teknisen ndkokulman huomioiminen. Laadun-
varmistuksen liittyvind kipupisteind ndhddan myds dokumentoinnin ongelmat.
Dokumentointi jdd haastattelujen perusteella tekeméttd ja usein dokumentoin-
nin sisdltdma tieto on myos vanhaa. Hankkeessa tulisi selvittdd yhteisten do-
kumentointikdytdnteiden sdadnnot ja roolit: kuka vastaa minkédkin dokumentin
pdivittdmisestd ja ylldpitamisestd. Myos resurssien lisidminen tekniseen maaérit-
telyyn auttavat luomaan tarkempaa vaatimusmddarittelya.

Kymmenes (PEC10) ja kahdestoista havainto (PEC12) liittyvit siihen, etta
organisaatiotasolla ketteryyttd ei tunneta. Hankkeessa ymmarretddn ja toimi-
taan ketterien periaatteiden pohjalta ja sithen myds panostetaan. Ketteryyden
kehittamistd varten hankkeessa on mukana ketterd valmentaja, joka tarkastelee
nykyisid toimintatapoja yhdessa tiimien kanssa. Hankkeen sidosryhmiit eivit
mydskddn valttdmattd ymmarrd mitd ketteryys on, joka voi haitata ketteryyden
toimintaa ja sen tehokkuutta. Ketteryyttd olisi mielekdstd skaalata ylospdin ko-
ko organisaatiotasolle, mutta tdmé ei vilttamaéttd ole aina mahdollista organi-
saation moninaisuuden ja laajuuden vuoksi. Sidosryhmien ymmarryksen edis-
taiminen ketterdstd kehittdmisestd voisi auttaa ketteryyden skaalautumista
my6s muualle kuin hanketasolle.

Yhdestoista priméddrihavainto (PEC11) liittyy kasvaneen etdtyon aiheut-
kanssakdymisen siirtyminen verkkopalveluihin, kuten Teamsiin ja Slackiin, on
vdhentdnyt niin sanottujen “kahvipoytdkeskustelujen” pitdmistd. Taméan nah-
dadan vahentdneen spontaanin viestinndn tavoitettavuutta ja maardd. Etatyohon
siirtyminen on myos aiheuttanut osalle haastateltavista ongelmia ajank&yton
suhteen. Monet palavereista voidaan pitdd perdakkdin, mikd vaikeuttaa tydajan
tauottamista. Haastateltavat kuitenkin nékivét tiimien vélisen kommunikaation
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toimivana ja ldpindkyvand. Viestinndn tavoitettavuuden vuoksi suosittelemme
muodollisen ja intensiivisen viestinndn kayttod useassa eri kanavassa, jotta vies-
ti tavoittaa mahdollisimman monet tyontekijoista.



92

7 SARKYLAAKETTA KIPUPISTEISIIN

Taman luvun tarkoitus on koota tutkielman kirjallisuuskatsaus sekd empiirinen
osio. Tdssd luvussa esitellddn tutkielman tulokset vastaamalla tutkimuskysy-
myksiin. Lisdksi luvussa pohditaan tutkielman luotettavuutta, rajoituksia ja
mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkielman tarkoituksena on ollut tutustua skaalautuvia ketterid kehitysmene-
telmid kasittelevaan tieteelliseen kirjallisuuteen ja selvittdd millaisia haasteita ja
menestystekijoitd skaalautuvat ketterdt kehitysmenetelmit kohtaavat. Kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta toteutettiin tapaustutkimus.

Ensimmadinen tutkimuskysymys on:

1. Millaisia rooleja ja menetelmid skaalautuvaan ketterddn kehittami-
seen kuuluu?

Tutkielmassa avattiin skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien, SAFe, LeSS
ja DA, erityspiirteitd. Naiden lisdksi tutkielman kohteena oli my6s skaalattu
Essence. Skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien havaittiin siséltdvén piir-
teitd scrumista niin menetelmien kuin roolien perusteella. Myo6s skaalattu Es-
sence sisdltdd scrumimaisia piirteitd, vaikka tdssd menetelméssa ei puhutakaan
scrumin termein. Skaalatut ketterdt kehitysmenetelmit eroavat perinteisistd
ketteristd kehitysmenetelmistd niiden skaalattujen menetelmien ja tapahtumien
avulla. Tallaisia ovat esimerkiksi skaalatut retrospektiivit, skaalatut sprintin
tarkastelut sekd skaalattu pdivdapalaveri scrum of scrums. Skaalautuneilla ta-
pahtumilla haetaan samanlaisia hyo6tyjd kuin perinteisistd tapahtumista. Skaa-
laamalla esimerkiksi pdivittdiset palaverit myos tiimien vélisiksi palavereiksi
viestintd tiimien ja organisaation eri osa-alueiden vélilld tehostuu. Tutkittavassa
hankkeessa hyodynnetddan skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien piirteita
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ja rooleja. Hankkeessa kaytettdvadan ketterddn kehitysmenetelmddn on lisdtty
myo6s muita rooleja ja menetelmid, joita ei esiinny sellaisenaan muissa menetel-
missd. Téllaisia menetelmid olivat tuoteomistajan aika (PO-aika), arkkitehtuuri-
kokous sekéd refaktorointiviikko. Rooleja puolestaan olivat hanke- ja projekti-
paadllikko. Skaalattujen ketterien kehitysmenetelmien sekd hankkeen roolit ja
menetelmdt on esitetty visuaalisessa muodossa kappaleessa 6.1, josta selvidd
millaisia yhtendisid tapahtumia ja rooleja ketterilla kehitysmenetelmillad on, seka
kuinka ne eroavat toisistaan.
Toinen tutkimuskysymys on:

2. Millaisia kipupisteitd tiimit kohtaavat skaalautuvassa ketterdssd
kehittdmisessa?

Tutkielmassa selvitettiin, millaisia menestystekijoitd ja haasteita skaalatut kette-
rat kehitysmenetelmit kohtaavat. Lahdekirjallisuuteen tutustumalla selvitettiin
useimmiten esiintyneet menestystekijdt sekd haasteet, joiden avulla luotiin eri-
tyinen kipupistemalli. Lahdekirjallisuudesta 16ytyy myos paljon muita menes-
tystekijoitd ja haasteita, jotka eivdt mahtuneet kipupistemalliin. Eniten tieteelli-
sessd kirjallisuudessa esiintyneitd kipupisteitd voidaan pitdd huomionarvoisim-
pina muuttujina. Tdllaisia kipupisteitd olivat muutosvastarinta, konseptien ja
ketteryyden maddrittely, tiimin koordinointi ja autonomia, johdon tuen puute,
uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen, laadunvarmistus, ketteran
koulutuksen ja valmennuksen puute sekd huono viestintd. Kipupistemalliin
valikoitiin myds kirjallisuudesta 16ytyneitd ehdotuksia kipupisteiden ratkaise-
mista varten. Hankkeessa esiintyi kipupistemallissa esiintyneitd kipupisteita.
Huomionarvoisena seikkana muutosvastarintaa ja johdon tuen puutetta ei ha-
vaittu, vaikka ndmad ovat tieteellisessd kirjallisuudessa eniten esiintyvid kipupis-
teitd.
Kolmas tutkimuskysymys on:

3. Millaisilla keinoilla skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien
kipupisteitd voidaan ratkaista?

Skaalautuvien ketterien kehitysmenetelmien ongelmia voidaan ratkaista tutki-
malla tieteellisestd kirjallisuudesta 16ytyneitd esityksid ja arvioimalla erilaisten
skaalautuvien menetelmien, roolien ja tapahtumien hyddyntdmistd organisaa-
tiossa. Kipupisteet ovat usein monisyisid, joten yksittdisen kipupisteen ratkai-
seminen ei tosin valttimattd ratkaise kaikkia ongelmia, silld osa kipupisteistd
esiintyvat yhtdaikaisesti. Tallaisia kipupisteitd ovat esimerkiksi muutosvasta-
rinta, johdon tuen puute sekd uusien ja vanhojen toimintatapojen kohtaaminen.
Kipupisteiden ratkaisemista varten loimme kirjallisuuskatsauksen pohjalta eri-
tyisen kipupistemallin, jonka avulla on mahdollista havaita ja ratkaista kipupis-
teitd.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkielma on toteutettu tapaustutkimuksena laadullisin menetelmin. Tutki-
muksessa rajoituksena voidaan pitdd kerdtyn aineiston sijoittumista yhteen or-
ganisaation ja tdamédn yhteen hankkeeseen, jolloin tutkimuksen tulokset ovat
yleistettdvissd kapeaan segmenttiin. Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin siir-
rettdvissd samankaltaisiin organisaatioihin. Tutkimuksessa haastateltiin yhteen-
sd seitsemdn haastateltavaa. Laadulliseen tutkimukseen haastateltavien maéara
on tutkijoiden pédtettdvissd. Ohjenuorana pidetddn haastateltavien mddran ole-
van silloin sopiva, kun uutta tietoa ei synny lisdd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
2007.)

Jokainen haastattelu on kestdnyt noin yhden tunnin yhtd haastattelua lu-
kuun ottamatta. Haastatteluissa nousi samankaltaisia teemoja esille. Rajoituk-
sena voidaan pitédd tutkittavien henkildiden tyotehtdvien ja roolien homogeeni-
syyttd. Suurin osa haastateltavista toimii organisaatiossa johto- tai hallinnolli-
sissa tehtdvissd, jonka vuoksi tutkimuksen tulosten yleistettdvyys voi rajoittua.
Tutkimuksessa kdytetty aineisto ja sen tulkinta ovat rajoittuneita pro gradu tut-
kielman mielekké&ddseen rajaamiseen.

7.3 Jatkotutkimusaiheet

Skaalatut ketterdt kehitysmenetelmét ovat vield suhteellisen uusi ilmio ja tut-
kiminen on vield vahdistd. Tutkimusteemoina ovat yleensd tiimien vilinen
koordinointi sekd skaalautuvan ketteryyden muutos. My®os liiketoiminnan ket-
teryys, tiedon jakaminen skaalautuvissa ketterissd kehitysmenetelmissd sekéd
ketteryyden skaalaaminen ovat olleet viime vuosien tutkimusaiheita. (Moe &
Dingseyr, 2017.)

Skaalautuvien ketterien viitekehysten tutkimus on vield vajavaista niiden
omaksumisen, kdyton, tehokkuuden ja haasteiden osalta (Conboy & Carroll,
2019). Kiinnostavia jatkotutkimusaiheita voisivat olla skaalautuvien ketterien
kehitysmenetelmien omaksumisen, kdyton ja tehokkuuden ndkokulmasta. Es-
senced késittelevd tutkimus on hyvin suppeaa, eikd tieteellisid julkaisuja sen
kaytosta tai hyodyistd juurikaan ole. Haasteena voi olla Essencen vihdinen tun-
nettuus ja tieteellisen kirjallisuuden vahdinen esiintyvyys. Jatkotutkimuksena
Essencen tutkiminen toimintatutkimuksen avulla voisi lisdtd tietoisuutta sen
todellisista hyodyistad tai ongelmista.
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