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Scrum ja muut ketterdn kehittdmisen menetelmét ovat yleistyneet jdrjestelma-
kehitysmenetelmind 2000-luvun alusta lahtien. Yleisesti ketteryyden ja ketterien
menetelmien eduiksi koetaan etenkin joustavuus, ldpindkyvyys ja kommuni-
kaation korostaminen kehitysprojekteissa. Systemaattisena kirjallisuuskatsauk-
sena toteutetussa tutkielmassa esitellddn tietojdrjestelmékehitysprojekteissa
esiintyvid haasteita, kun kehitysmenetelmdnd kéytetidn Scrum-menetelmad.
Tutkielmassa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen: Mitkd ovat Scrum-
menetelmdn haasteet tietojdrjestelméakehitysprojekteissa. Haasteet on luokiteltu
seitsemddn ryhmadén, jotka ovat kehitystiimi, asiakas, dokumentaatio, tyosken-
tely-ympdristd, Scrumin suorittaminen ja tehokkuus, vaatimukset ja jdrjestelmd,
sekd mittaaminen ja arviointi. Jokaisessa ryhmdissd esitellddn kyseiseen osa-
alueeseen liittyen ldhdetutkimuksissa yleisimmin nousseet haasteet, sekd pyri-
tddn esittdm&dn ratkaisumalleja haasteiden ehkdisemiseksi. Tutkielman tulok-
sista kdy ilmi, ettd useiden haasteiden taustalla vaikuttaa Scrum-menetelman
puutteellinen tai heikko tuntemus, jonka vuoksi menetelmé ei anna odotettua
lisdarvoa projekteille. Tutkielman tuloksia voidaan kadyttdd Scrum-menetelman
toteuttamisen tukena haasteiden ymmartamisen nakokulmasta.

Asiasanat: scrum, tietojarjestelmien kehittdminen, ketterd kehittaminen, projek-
tinhallinta



ABSTRACT
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Scrum's Challenges in Information System Development Projects
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Scrum and other agile development methods have become more common as
system development methods since the early 2000s. In general, the agility and
agile methods are characterized by flexibility, transparency and emphasis on
communication in development projects. The problems of information system
development process when using the Scrum method are presented in this sys-
tematic literature review. The thesis aims to answer the research question: What
are the challenges of the Scrum method in information system development
projects. Challenges are categorized into seven categories: Development Team,
Client, Documentation, Working Environment, Scrum Performance and Effi-
ciency, Requirements and System, and Measurement and Evaluation. Each
group presents the most commonly encountered challenges in the area in ques-
tion and aims to present solutions to the challenges. The results of the study
show that many challenges are underpinned by the inadequate or weak
knowledge of the Scrum method, which means that the method does not give
the expected added value for the projects. The results of this thesis can be used
to support the implementation of the Scrum method from a perspective of un-
derstanding the challenges.

Keywords: scrum, software development, agile development, project manage-
ment
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1 JOHDANTO

Ketteralla kehittamiselld tarkoitetaan menetelmédd tietojdrjestelmien kehittami-
selle, eli menetelmédd joko kokonaan uuden jdrjestelmdn luomiselle tai jo ole-
massa olevan jdrjestelmén jatkokehittamiselle. Ketterdn kehittdmisen perusaja-
tus on tehostaa kehitystiimin toimintaa muun muassa tekemalld paatoksenteos-
ta ja viestinndstd tasapuolista ja osallistavaa, sekd pyrkid hyodyntdmddn tiimin
jasenten vahvuuksia vaiheittain tapahtuvassa jdrjestelmékehityksessd. (Cock-
burn & Highsmith, 2001).

Ketterilld menetelmilld ja ketterdlld kehittdmiselld pyritddn vastaamaan
jarjestelmakehityksen haasteisiin, jotka liittyvit laajojen jdrjestelmien seka kehi-
tysprojektien toteuttamiseen. Jarjestelmidkehityksen haasteena on usein kehitet-
tavan jarjestelmdn vaatimusten muuttuminen projektin aikana, mikéa tekee kehi-
tysprosessin suunnittelusta ongelmallista. Ketterit jarjestelmékehitysmenetel-
mat pyrkivitkin tekemédn jarjestelmékehityksestd joustavampaa ja mukautu-
vampaa mahdollistamalla kattavan vaatimusten suunnittelun ja méaéarittelyn,
tehokkaan ohjelmistokehityksen, todellista kdyttoymparistod mukailevan tes-
tauksen sekd jatkuvan yhteydenpidon asiakkaan kanssa. (Jiang & Eberlein,
2009).

Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena on vastata kysymykseen, mi-
td haasteita Scrum-menetelmaan liittyy ketterissa tietojdrjestelmakehitysprojek-
teissa. Tutkielmassa perehdytdan aluksi luvussa 2 “Ketterd kehittdiminen” ket-
terddn kehittdmiseen yleisesti ja tdmdn jdlkeen syvennytddn Scrum-
menetelmddn. Scrumiin liittyvat haasteet on luokiteltu seitsemddn ryhmaén,
jotka esitellddn luvussa 3 “Scrumin haasteet jdrjestelmikehitysprojekteissa”.
Lopuksi luvussa 4 “Yhteenveto ja pohdinta” kerrataan tutkielmassa esitellyt
haasteet ja esitellddn jatkotutkimusaiheita.

Tutkielman aiheen tarkastelu on hyddyllista ketterdan kehittamisen suosion
kasvusta sekd Scrum-menetelmén yleisyydestd johtuen. Projektinhallinnallises-
ta ndkokulmasta Scrumin haasteisiin perehtymalld voidaan pyrkid saavutta-
maan kokonaisuudessaan tehokkaamman ja joustavammin etenevan jarjestel-
makehitysprojektin, silld kehitystiimien toiminnassa on Scrumin ldhes 20-



7

vuotisesta olemassaolosta huolimatta haasteita, jotka vaikuttavat koko kehitys-
projektin tehokkuuteen. Scrumin avulla voidaan saavuttaa tehokkaampi projek-
tinhallinta, silld Scrum on projektiviitekehyksend mukautuva ja muokattavissa
(Hu, Yuan & Zhang, 2009). Tastd syystd pyrin todentamaan tutkielmassa, ettd
haasteiden tuntemus sujuvoittaa jarjestelméakehitystd, silld haasteet tuntemalla
ja tunnistamalla niitd voidaan my®0s ehkdistd ja nithin voidaan reagoida ajoissa.
Haasteet tiedostamalla tiimit voivat siis pyrkid luomaan projektille toimintata-
vat, jotka pyrkivit tietoisesti ottamaan huomioon mahdolliset ongelmakohdat
projektin suorittamisessa ja jdrjestelméakehityksessd, ja tdtd kautta toimimaan
tehokkaammin koko projektin ndkokulmasta. Valitsin tutkielman tarkemmaksi
ndkokulmaksi juuri Scrum-menetelman, silld se ei varsinaisesti suoraan anna
tehtdvia tiimille, vaan ajatuksen toimintatavoista. Tutkielman tuloksista kaykin
ilmi, ettd keskeisimpdnd haasteena kehitystiimeissd on juuri menetelmén puut-
teellinen tuntemus ja ymmartaminen, mikd vaikuttaa useiden pienempien haas-
teiden taustalla.

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, kayttden hakusano-
ja “scrum challenges”, ”“scrum problems” ”“scrum implementation”, ”scrum
complexity”, sekd “agile development”. Lihdemateriaali on poimittu Google
Scholar- sekd IEEE-tietokannoista. Scrumin haasteisiin liittyen on vertailtu
kymmenestd eri tutkimuksesta nousseita yleisid haasteita ja luokiteltu ne erik-
seen omiin ryhmiinsd. Ryhmit ovat kehitystiimi, asiakas, dokumentaatio, tyos-
kentely-ymparistd, Scrumin suorittaminen ja tehokkuus, vaatimukset ja jdrjes-
telmd, sekd mittaaminen ja arviointi. Jaottelulla pyritddn selkeyttdm&an Scru-
miin liittyvid ongelmia, sekd luomaan kattavan kuvan yleisimmin Scrum-
projektien aikana kohdattavista haasteista. Ryhmat ja jaottelu on toteutettu ke-
raamalld ensin haasteet yksitellen kustakin tutkimuksesta ja vertaamalla haas-
teiden osuvuutta joko kehitysprojektiin tai jarjestelmédn liittyviksi ongelmiksi.
Suurin osa tutkimusten haasteista liittyi kuitenkin enemmaén kehitysprojektiin
kokonaisuudessaan, joten haasteista on pyritty tunnistamaan yhteiset teemat
tietojarjestelmékehitysprojektien olennaisimpiin osa-alueisiin liittyen. Tata
kautta tutkielmaan on muodostettu seitsemdn ryhmaid, joissa esitelldan tutki-
muksissa eniten ilmi nousseet haasteet. Osa tutkimuksissa osoitetuista haasteis-
ta on karsittu pois, jotta tutkielmassa sdilyisi johdonmukainen ja selked rakenne.
Tdllaiset karsitut haasteet esiintyivit esimerkiksi vain yhdessd kymmenestd
tutkimuksesta ja eivéat tdtd kautta antaneet tarpeeksi vahvaa nayttod Scrum-
menetelmén haasteista.

Tutkielmassa suurimmaksi haasteeksi nousee Scrum-menetelméan heikko
tuntemus, josta syystd useimmat haasteet seitseméastd haasteryhmasta johtuvat.
Jatkotutkimuksen kannalta olisikin hyodyllistd tarkastella, kuinka menetelma
saadaan tarpeeksi hyvin ymmarretyksi tai koulutetuksi, jotta projektinhallinta
olisi tehokasta ja Scrumista saataisiin todella sellaista lisdarvoa, jonka saavut-
tamiseen menetelmé on alun perin suunniteltu.



2 KETTERA KEHITTAMINEN

Luvussa kdydaan lapi ketterdn kehittdmisen periaatteita. Alaluvussa 2.1 tarkas-
tellaan ketterid menetelmid, niiden historiaa, nykypdivad ja eroavaisuuksia pe-
rinteisiin jdrjestelmdkehitysmenetelmiin. Alaluvussa 2.2 kerrotaan Agile Mani-
feston vaikutuksesta ketterddn kehittdmiseen. Alaluvussa 2.3 syvennytddn tut-
kielmassa tarkasteltavaan Scrum-menetelmddn ketterdn kehittimisen viiteke-
hyksend.

2.1 Ketterit menetelmiit

Ketterdn kehittdmisen ja ketterien menetelmien historia jarjestelmékehityksessa
yltda 1950-luvulle, jolloin iteratiivinen ja inkrementaalinen kehitystapa, eli tois-
tuva ja vahittdin kasvava kehittdminen, saivat késitteend alkunsa. 1950-luvun
loppupuolelle sijoittuvaa NASA:n (National Aeronautics and Space Admini-
stration) “"Mercury”-projektia on kuvailtu noudattaneen ketterid menetelmid,
vaikka kyseessd ei ollutkaan jarjestelmidkehitysprojekti vaan avaruusohjelma.
Projektissa noudatettiin lyhyitd, noin puolen pdivan mittaisia kehitysjaksoja ja
jokainen muutos suunniteltiin, toteutettiin ja testattiin kunkin kehitysjakson
aikana. (Larman & Basili, 2003).

Ketterilld menetelmilld tarkoitetaankin ennen kaikkea jarjestelmékehitys-
menetelmid, joissa pyritddn kiinnittdimddn huomiota etenkin kehitysprojektin
visiointiin, sitoutumiseen, iteratiivisuuteen, palautteen antamiseen, asiakkaan
sitouttamiseen ja tekniseen onnistumiseen (Highsmith & Cockburn, 2001). Na-
mé kuusi ketterien menetelmien ominaisuutta tiivistavit ketterdn kehittamisen
perusajatuksen, jossa erona perinteiseen kehittdmiseen on tehda jarjestelméake-
hityksestd joustavampaa ja innovatiivisempaa. Lisdksi pyritddn tuottamaan ja
kehittdimdan korkealaatuisia jdrjestelmid tehokkaasti, samalla pyrkien vastaa-
maan ja reagoimaan asiakkaan ja sidosryhmien vaatimuksiin (Lapham, Wil-
liams, Hammons, Burton & Schenker, 2010, s. 5).
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Highsmithin ja Cockburnin (2001) esittelemien ketterien menetelmien pe-
rusominaisuuksien mukaan visioinnilla pyritddn varmistamaan, ettd kehitys-
projektissa keskitytdan oikeisiin asioihin kehitettdvan jdrjestelmdn kannalta,
esimerkiksi tuotteen laadullisiin ominaisuuksiin. Projektiin sitoutumisella tar-
koitetaan projektin kokonaisuuden hallintaa, eli projektin laajuuden, tavoittei-
den ja riskien tulee olla selvitetty ja dokumentoitu. Iteratiivisuus tarkoittaa ke-
hitysprojektin toteuttamista toistuvien vaiheiden kautta (Fowler & Highsmith,
2001) ja iteratiivisuuden tarkoituksena on kehittdd jarjestelmdd pienissd osissa
kerrallaan. Jatkuvalla palautteen antamisella tarkoitetaan eri kehitysmenetel-
missd pdivittdin tapahtuvaa lyhyttd palaveria, jossa projektiryhmin jdsenet ker-
tovat mitd ovat viimeisimmaéksi tehneet ja ovatko he kohdanneet esimerkiksi
jotakin haasteita tyossddn. Jatkuvan palautteen ja tiedonjakamisen tarkoitukse-
na on pitdd kehitysryhmaén jasenet tietoisina muiden jdsenten vastuista ja tehta-
vien edistymisestd, ja tdtd kautta lisdtd kehitystehtdvien tehokkuutta. Asiakkaan
sitouttamisella tarkoitetaan puolestaan asiakkaan ottamista vuorovaikutukselli-
sesti mukaan kehitysprojektiin. Asiakkaan ja kehittdjan véliselld vuorovaiku-
tuksella pyritddn luomaan asiakkaalle paras mahdollinen tuote tai palvelu ja
tatd kautta lisdtd asiakkaan liiketoiminnan arvoa. Kuudentena ja viimeisend
ketterien menetelmien ominaisuutena Highsmith ja Cockburn esittelevit tekni-
sen onnistumisen, jolla tarkoitetaan asiakkaan liiketoiminnan arvon lisddmista
kehittamalld teknisesti erinomainen tuote tai palvelu.

Esimerkki tunnetusta perinteisestd jarjestelmékehitysmenetelmaéstd on niin
sanottu Vesiputous-malli, jonka mukaan projekti on jaettu kuuteen osaan, jotka
suoritetaan yksi kerrallaan. Kehitysprojekti Vesiputous-mallissa aloitetaan ana-
lyysilld, jossa selvitetddn kehitettdvan jdrjestelmdn vaatimukset. Suunnittelu-
vaiheessa suunnitellaan itse kehitettdva jdrjestelmd ja sen tekninen toteuttami-
nen sekd projektin eteneminen. Toteutus- ja testausvaiheessa toteutetaan jarjes-
telmd ja testataan sen toiminta. Kdyttoonotto- ja ylldpitovaiheessa jdrjestelma
implementoidaan asiakkaan kdyttoon, ja mahdollisesti jatketaan sen ylldpita-
mistd ja jatkokehittamistd tarvittaessa. (Cohen, Lindvall & Costa, 2003, s. 3, Beck,
1999 mukaan). Jokainen vaihe toteutetaan vain kerran, eikd edelliseen vaihee-
seen palata takaisin sen valmistuttua.

Vesiputous- ja muihin perinteisiin jarjestelmékehitysmenetelmiin verrat-
tuna ketterdt menetelmat poikkeavat projektin toteuttamistavoissa, eli yksi ker-
rallaan etenevit tyovaiheet on korvattu toistuvilla sykleilld. Cohen, Lindvall ja
Costa (2003, s. 12) nostavat ketterien menetelmien tarkeimmiksi piirteiksi mah-
dollisuuden reagoida jdrjestelmdan muuttuviin vaatimuksiin projektin aikana,
sekd jatkuvan yhteistyon asiakkaan kanssa palautteen saamiseksi. Ketterien
menetelmien iteratiiviset eli toistuvat tyovaiheet mahdollistavat ndimé& ominai-
suudet, silld yhden tytvaiheen toteuttaminen voi sisédllyttdd perinteisiin mene-
telmiin verrattuna esimerkiksi suunnittelua, toteutusta ja testaamista (Lapham
ym., 2010, s. 6-7). Merkittavimpand erona perinteisten ja ketterien menetelmien
vélilld on juuri kehitysprojektin tyovaiheiden suorittamisjdrjestys: perinteisissa
menetelmissd tyovaiheet suoritetaan kerran ja ketterissd menetelmissa tyovai-
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heita toistetaan, kunnes jdrjestelmd on valmis kdyttoonotettavaksi (Palmquist,
Lapham, Miller, Chick & Ozkaya 2013, s. 3-14).

2.2 Agile Manifesto

Ketterddn jarjestelmékehitykseen on voimakkaasti vaikuttanut helmikuussa
vuonna 2001 julkaistu Agile Manifesto, jonka tarkoituksena oli heréttdad keskus-
telua jarjestelmdkehityksestd, kehitysmetodeista ja organisaatioista ketteryyden
kannalta. Kaytannossa tarkoituksena oli siis esittdd ajatuksia sujuvamman jér-
jestelmdkehityksen ndkokulmasta.

Agile Manifesto, tai suomennettuna Ketterd Manifesti sai alkunsa, kun 17
eri ketterien kehitysmenetelmien edustajaa kokoontuivat yhteen pohtimaan
ketteryyden merkitystd jdrjestelmékehityksessd. Osallistujien tarkoituksena oli
edustamiensa menetelmien kautta nostaa esille jdrjestelmikehityksen ongelmia
ja loytdd mahdollisesti ratkaisumahdollisuuksia ja ajatusmalleja ketteryyden
ndkokulmasta. Tapaamisessa olivat esilldi muun muassa Extreme Programming
(XP), Scrum, Taipuisa Jdrjestelmdn Kehitysmenetelmd (DSDM), Adaptive Soft-
ware Development (ASD), Crystal, Feature-Driven Development (FDD) ja
Pragmatic Programming, jotka kaikki edustavat ketterid kehitysmenetelmia.
(Beck ym., 2001).

Ketterd Manifesti, koostuu neljastd ydinajatuksesta, jotka pyrkivét kuvaa-
maan ketterdd kehittamistd kokonaisuutena. Manifesti ja sen neljd ydinajatusta
tiivistdvat yhteisen pohjan eri ketterille kehitysmenetelmille, kuten my6s Scru-
mille. Ketterdn Manifestin mukaan jarjestelmédkehitys on ketterdd, mikali siind
on:

e Huomioitu yksiloitd ja vuorovaikutuksellisuutta ennemmin kuin erilaisia
kehitysprosesseja ja tyovaiheita.

e Pyritty toteuttamaan toimiva jdrjestelmd sen sijaan, ettd keskityttdisiin
dokumentoimaan kaikki kokonaisvaltaisesti.

e Tehty asiakasyhteisty6td ja huomioitu asiakkaan vaatimuksia kehityk-
seen ldpi projektin, kankeiden sopimusneuvotteluiden sijaan.

e Reagoitu tarvittaessa asiakkaan tai sidosryhmien muuttuviin vaatimuk-
siin, vaikka muutokset eivét olisi olleet alkuperdisessd suunnitelmassa.

(Beck ym., 2001).

2.3 Scrum

Tutkielma keskittyy tarkastelemaan ketteristd menetelmistd Scrum-menetelmas,
jonka tekivét tunnetuksi Ken Schwaber ja Jeff Sutherland 1990-luvulla. Schwa-
ber ja Sutherland saivat inspiraation 30 pdivéan iteraatio- eli kehitysjaksoihin
japanilaisesta kehittamiskulttuurista, muun muassa Hondan, Canonin ja Fujit-
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sun kdyttamistd “Shashimi”-menetelméastd. (Larman & Basili, 2003). Scrum on
siis yksi ketterdn jdrjestelmdkehityksen viitekehyksistd, joka koostuu kolmesta
roolista ja tuotoksesta sekd viidestd eri tyovaiheesta (kuvio 1). Viitekehys on
luotu erityisesti monimutkaisten projektien toteuttamiseen ja hallintaan
(Schwaber & Sutherland, 2012, s. 136). Menetelmad esitelldén kaaviona sivulla 13
(kuvio 2).

Scrum-menetelmdn tarkoituksena on luoda jokaiselle kehitysprojektille
projektin ja kehitysryhmdn vaatimuksia vastaavat tyoskentelytavat. Scrumin,
kuten muidenkin ketterien kehitysmenetelmien, tirkeimpand arvona on myds
pyrkid luomaan kehitysprojektille joustava ja vaatimuksiin mukautuva kehitys-
ympdristo, jota edesauttavat lyhyet kehitysjaksot eli sprintit, joita toistetaan,
kunnes kehitettdvd jdrjetelmd on valmis kadyttoonotettavaksi. (Srivastava,
Bhardwaj & Saraswat, 2017).

Scrum-kehitysryhméddn kuuluu kolme eri roolia, jotka jaetaan ryhman
kesken. Ndmad roolit ovat Scrum-mestari (Scrum Master), tuotteen omistaja
(Product Owner) sekd Scrum-tiimi tai kehitystiimi, johon varsinaiset jarjestel-
mdn kehittdjdt lasketaan kuuluvaksi. Jokaisella tiimin jdsenelld on oma rooli
kehitysprojektissa, mitkd on pyritty valitsemaan jdsenten osaamisen ja henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien perusteella, jotta kehitettdava jarjestelma pystyttdisiin
toteuttamaan parhaalla mahdollisella osaamisella, tdyttden asiakkaan vaati-
muksen lopputuotteen suhteen. (Schwaber & Sutherland, 2012, s. 138). Scrum-
mestarin rooli muodostuu kehitystiimin tapaamisten organisoinnista, sprintin
tehtavélistan (Sprint Backlog) sekd kehitettdvan jdrjestelmdn vaatimusten to-
teuttamisen seuraamisesta. Scrum-mestarin pddasiallinen rooli kehitystiimissa
on siis toimia johtoasemassa projektin organisoinnin ja seuraamisen kannalta,
vaikka perusajatuksena Scrum-menetelméssa on pyrkid kehitysryhmdn itseoh-
jautuvuuteen (Rising & Janoff, 2000, s. 31). Tuotteen omistajan tehtivand on
puolestaan pddttdd kuhunkin sprinttiin tehtdvat tehtdvilistalta ja arvioida
sprintin lopuksi tiimin saavuttamat tulokset. Kehitystiimi toteuttaa jarjestelmén,
eli suorittaa toteutuksen ja testauksen kunkin sprintin tehtdvien mukaisesti.
(Schwaber & Sutherland, 2012, s. 138-139).

Scrumin kolme tuotosta ovat puolestaan jokaisen sprintin aikana tapahtu-
nut kehitys eli tuoteversio, tuotteen tehtdviélista sekd sprintin tehtévalista. Kehi-
kanssa tuotteen tehtavilista, eli vaatimukset jarjestelmédn suhteen. Tuotteen teh-
tavalista sisdltaa siis kaikki jarjestelmdn vaatimukset niin kdytettdvyyden kuin
toiminnallisuuksien kannalta, ja tuotteen tehtdvilista jaetaan sprinttikohtaisesti
sprintin tehtavélistaksi, eli jokaiselle kehitysjaksolle valitaan osa jdrjestelman
vaatimuksista kehitettdvdksi. Lisdksi sprintin tehtdvélista jaetaan kehittdjien
kesken, eli jokainen tiimin jdsen, joka osallistuu jdrjestelmén kehittdmiseen, suo-
rittaa jotakin vaatimuksista. Jarjestelmdn vaatimusten jakamisella niin sprint-
tien kuin kehittdjienkin kesken pyritddn luomaan joustavuutta ja lapindkyvyyt-
ta kehittdmiseen, silld kun vaatimuksia on paljon myds vaatimusten seuraami-
nen ja toteuttaminen saavat kriittisen merkityksen. (Schwaber & Sutherland,
2012, s. 147-151).



12

Scrumin viisi tyovaihetta ovat sprintti, sprintin suunnittelupalaveri, péi-
vittdinen Scrum-palaveri, sprintin katselmus ja retrospektiivi. Sprintti eli kehi-
tysjakso on korkeintaan kuukauden mittainen ajanjakso, jonka aikana toteute-
taan kaikki Scrumin tyovaiheet. Jokaisen sprintin jdlkeen on valmiina tuotever-
sio, jonka kehittdmistd jatketaan uudessa sprintissd. Kunkin sprintin aluksi pi-
detddn korkeintaan yhden pdivan mittainen sprintin suunnittelupalaveri, jossa
tiimi paattda yhdessd sprintin tavoitteet ja nostaa tuotteen tehtavalistalta tavoit-
teita vastaavat tehtdvét sprintin omalle tehtédvilistalle. Lisdksi jaetaan tehtdvid
kehittdjien kesken, useimmiten osaamisen mukaisesti. Sprintin tehtdvalistan
avulla saadaan varmistettua, ettd jokaisen sprintin jdlkeen tuoteversio on kehit-
tynyt edellisestd, ja ettd koko tuotteen tehtdvélistalta on toteutettu asiakkaan
vaatimuksia vastaavia ominaisuuksia, eli tuoteversio saadaan vastaamaan asi-
akkaan odotuksia. Kun sprintin suunnittelupalaveri on pidetty ja sprintin teh-
tavalista méadritetty, kehitystiimi aloittaa sprintin varsinaisen toteuttamisen, eli
tuoteversion kehittamisen. (Schwaber & Sutherland, 2012, s. 141-147).

Pdivittdinen, noin 15-minuuttia kestdva Scrum-palaveri pidetddn kehitta-
jien kesken, ja palaverin tarkoituksena on kdyda ldpi edellisen pdivan lopputu-
lema ja peilata niitd asetettuihin tavoitteisiin. Tiimin jdsenten tulee vastata seu-
raaviin kysymyksiin: Mitd tein edellisend pdivand, mitd aion tehdd seuraavana
pdivdnd, sekd onko edistymiselleni esteitd. Ndilld pyritddn selvittimddn, ete-
neeko tiimi sprintin tehtédvilistan mukaisesti ja reagoimaan mahdollisiin suun-
nittelemattomiin muutoksiin tai esteisiin. (Schwaber & Sutherland, 2012, s. 145).

Sprintin katselmus pidetddn aina sprintin paityttya kehitystiimin, Scrum-
mestarin, tuotteen omistajan ja muiden sidosryhmien, esimerkiksi asiakkaan
kesken. Sprintin katselmuksessa tarkastellaan sprintin aikana kehitettya tuote-
versiota niin tdhédnastisen kehityksen kuin lopputuotteenkin kannalta. Katsel-
muksessa pyritddn selvittimddn mitd sprintin aikana todellisuudessa on saatu
aikaiseksi ja milld tavoin, sekd miten saavutettu tuoteversio peilautuu toivot-
tuun lopputuotteeseen ndhden. Lisdksi tarkastellaan tuoteversion ja sprintin
tehtdvilistan osuvuutta, eli onko tehtdvilistan toiminnot ja ominaisuudet saatu
toteutettua tuoteversioon halutulla tavalla. Sprintin katselmuksesta saadulla
informaatiolla pyritddn linjaamaan jo seuraavan sprintin tehtdvélistaa ja tuote-
version kehittamistd, sekd luoda edelleen ldpindkyvyyttd ja avoimuutta koko
kehitysprojektista kaikille projektin osallisille. (Schwaber & Sutherland, 2012, s.
146).

Viimeinen, eli viides Scrumin tydvaiheista on retrospektiivi, eli tilaisuus,
jossa kehitystiimi tarkastelee edellistd sprinttid ja tyon suorittamista. Retrospek-
tiivin ensisijainen tarkoitus on kehittdad tiimin tekemistd ja tyotapoja tulevaa
sprinttid varten, jonka vuoksi retrospektiivissd ei késitelld tuoteversiota. Kay-
tannossa tiimi tarkastelee esimerkiksi tiimin jasenten yhteisty6td ja sen mahdol-
lisia kehityskohteita, sprintin tehtdvalistan vaatimusten ymmartamistd ja suorit-
tamista, sekd mitd kehityskohteita tyon laadussa voisi olla ja mitd tiimi voisi
tehdd paremmin tulevassa sprintissd. Scrum-menetelmdan kuuluu olennaisesti
jarjestelmdkehityksen lisdksi tiimin ty6tapojen avoin tarkastelu, joten retrospek-
tiivi pyrkii antamaan tiimille ndkokulmia tuottavuuden, luovuuden ja tehok-
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kuuden parantamiseen tulevia sprinttejd varten. (Schwaber & Sutherland, 2012,
s. 147).

Roolit Tuotokset Tyovaiheet
Scrum- Tuotteen .
mestari tehtavalista Sprinttl
Tuotteen Sprintin S
omistaja tehtavalista palaveri

) o ) scrum-
Sprintin
katselmus
Retrospektiivi

KUVIO 1 Scrumin roolit, tuotokset ja tyovaiheet (Schwaber & Sutherland, 2012, s. 57)

Tuotteen tehtavalista  Sprintin tehtavalista Sprintti Valmis tuoteversio
Vaatimus Tehtdva
1 1 24 t —
Vaatimus Tehtava N P
2 > 2 | 0¥ i —_#
Vaatimus Tehtava —
3 3

KUVIO 2 Scrum-menetelma kaaviona (Schwaber & Sutherland, 2012, s. 158)
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3 SCRUMIN HAASTEET JARJESTELMAKEHITYS-
PROJEKTEISSA

Tassd tutkielmassa esiteltdvdt Scrumin haasteet on kerdtty kymmenestd tutki-
muksesta, joissa on nostettu esille yleisimpid Scrum-menetelmin haasteita pro-
jektinhallinnan, tiimitydskentelyn, tehokkuuden ja vaatimusten kannalta. Tut-
kimuksissa esiintyneet haasteet on ryhmitelty seitseméksi osa-alueeksi, jotka
ovat kehitystiimi, asiakas, dokumentaatio, tyoskentely-ymparistd, Scrumin suo-
rittaminen ja tehokkuus, vaatimukset ja jdrjestelmd, sekd mittaaminen ja arvi-
ointi. Tutkimukset, joista haasteet on kerétty ja ryhmitelty ovat Akif ja Majeed
(2012), Cho (2008), Edwards (2008), Eloranta, Koskimies, Mikkonen ja Vuorinen
(2013), Gold ja Vassell (2015), Hajjdiab ja Taleb (2011), Lépez-Martinez, Juarez-
Ramirez, Huertas, Jiménez ja Guerra-Garcia (2016), Santos, Goldman, Shinoda
ja Fischer (2011), Therrien ja LeBel (2009), sekd Vijay Anand ja Dinakaran (2015).
Haasteet on jaoteltu ryhmiin kerddamalld ensin yksitellen kustakin tutkimukses-
ta keskeisimmit Scrumin ongelmakohdat, ja tdmén jdlkeen vertaamalla haas-
teiden osuvuutta joko kehitysprojektiin tai kehitettdvddn jarjestelmddn. Suurin
osa haasteista peilautui ennemmin kehitysprojektiin kuin pelkkddn jdrjestel-
maédn, joten tutkimuksista nousseet haasteet ryhmiteltiin tdimén jdlkeen keskei-
siin jarjestelmdkehitysprojekteihin liittyviin osa-alueisiin. Kuten tutkielman
johdannossa on mainittu, osa tutkimuksissa osoitetuista haasteista on karsittu
pois, jotta tutkielmassa sdilyisi johdonmukainen ja selked rakenne. Tallaiset kar-
situt haasteet esiintyivat esimerkiksi vain yhdessd kymmenestd tutkimuksesta
ja eivét tdtd kautta antaneet tarpeeksi vahvaa ndyttod Scrum-menetelmédn haas-
teista. Lahdetutkimukset on tarkemmin luokiteltu ja taulukoitu sivulla 33 (liite
1).

3.1 Kehitystiimi

Scrum-menetelmd on ennen kaikkea kehitystiimin viitekehys, jonka kuuluisi
selkeyttdd ja lisdtd joustavuutta tiimin toimintaan. Tutkimusten mukaisesti ke-
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hitystiimiin liittyvid haasteita kohdataan viestinndssd tiimin sisdlld, jasenten
osaamisessa ja sitoutumisessa projektiin, jasenten viélisessd tyonjaossa ja rooli-
tuksessa, tiimin itseohjautuvuudessa sekd tyon hdiridissd sprintin aikana.

3.1.1 Sisdinen viestinti

Tiimin sisdinen viestintid koetaan haasteeksi, silld Scrum-menetelmissé koroste-
taan jatkuvaa kommunikaatiota ja pdivittdisen Scrum-palaverin tarkeyden mer-
kitystd, mutta tiimin jasenten aikataulut voi olla vaikeaa saada tdsmddmaan
pdivittdisen palaverin mahdollistamiseksi. Lisdksi osa tiimeistd tydskentelee
hajautetusti, vaikka Scrumissa pyritddnkin suosimaan yhteistd tyoskentely-
ympdristod, joten etdpalaverien toteuttaminen pdivittdin voi myos olla haaste
(Cho, 2008). Akif ja Majeed (2012) nostavat lisdksi esille ongelman jatkuvan yh-
teydenpidon ja viestinndn kuormittavuudesta. Osa kehittdjistd ei koe pdivittais-
ten palaverien merkitystd tarkednd, jonka vuoksi palaverit saattavat menettaa
merkitystddn projektin edistdmisen kannalta, ja niistd saattaa tulla tapahtuma,
jossa ei keskustella projektista lainkaan. Tamaé voi haitata sprintin tehokkuutta,
silld tiimin mielestd tarpeeton tapaaminen keskeyttdd tyonteon pdivittdin.

Viestinndn merkitys tiimin sisdlld korostuu Scrum-menetelmdssd, mutta
sen tulisi kuitenkin olla vapaaehtoista ja viestinndn arvon muodostua tiimin
toimintatapojen mukaisesti. Tarkeintd tiimin sisdisessd viestinndssd onkin oike-
an ja toimivan viestintdtyylin 16ytdminen kullekin tiimille, sen sijaan, ettd pai-
notettaisiin ainoastaan jatkuvan viestinndn merkitystd. Kun tiimi 16ytda itsel-
leen sopivan viestintikanavan ja tasapainon siihen, millaisista asioista viesti-
tddn ja kuinka usein, my0s viestinndn vaddrinymmarrykset vihenevit (Lopez-
Martinez, Juarez-Ramirez, Huertas, Jiménez & Guerra-Garcia, 2016). Viestinndn
arvoa tiimissd voi myos lisdtd tiimin yhteisollisyys ja henkilokemioiden koh-
taaminen, eli tiimin jdsenten kannattaa pyrkid tutustumaan myos tyonteon ul-
kopuolella (Akif & Majeed, 2012).

3.1.2 Jasenten osaaminen ja sitoutuminen

Jasenten osaaminen ja sitoutuminen kehitysprojektiin koetaan haasteeksi Scru-
missa, silld projektit ovat nopeatempoisia ja tiimiltd vaaditaan kykya itseohjau-
tuvuuteen eli kykyd toimia ilman varsinaista projektipdéllikkod. Projektin on-
nistumisen kannalta on tarkedd, ettd tiimin jasenet ovat teknisesti osaavia ja ky-
kenevid itsendiseen kehittimiseen, mutta haasteeksi koetaan etenkin motivoi-
tuneisuus, silld kehittdjat voivat toimia yhtd aikaa useissa projekteissa ja tédstd
syystd menettdd motivaatiotaan osaan projekteista (Santos, Goldman, Shinoda
& Fischer, 2011). Lisdksi motivaatiota projektia kohtaan voi laskea ketteryyden
ymmartaméattomyys, eli tiimin jdsen ei koe Scrumia hyvéksi menetelméksi tai ei
ymmadrrd mitd lisdarvoa siitd saadaan (Hajjdiab & Taleb, 2011). Téastd syysta oli-
si erittdin tdrkedd, ettd etenkin tiimin uudet jdsenet tai jdsenet, joiden Scrum-
tuntemus ei ole laaja, koulutetaan ja pyritddan sulauttamaan tiimiin mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa, silld uudet tekijdt hidastavat projektin etenemista
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tahtomattaan ja heiddan ymmarryksensd Scrum-menetelmédstd on suuressa roo-
lissa tehtédvistd suoriutumiseen ndhden (Therrien & LeBel, 2009).

Tiimin jdsenten motivaation ja sitoutumisen haasteeksi koetaan my®os 14-
pindkyvyyden korostaminen etenkin jdsenten osaamisessa. Kehittdjat voivat
tuntea epdavarmuutta omasta osaamisestaan muun muassa oman tyon haastei-
den esilletuomisen vuoksi pdivittdisissd Scrum-palavereissa. Tdstd voi seurata
motivaation laskua Scrumiin menetelmé&édn, esimerkiksi juuri omien taitojen
epdavarmuuden vuoksi (Lopez-Martinez ym., 2016). Lapindkyvyyden pelon
tuomia haasteita voi pyrkid ratkaisemaan kattavalla koulutuksella, omalla men-
torilla tai ohjaajalla, tai esimerkiksi paritydskentelylld kokeneemman kehittdjan
kanssa (Hajjdiab & Taleb, 2011).

3.1.3 Jdsenten itseohjautuvuus, tyonjako ja roolitus

Jdsenten itseohjautuvuus, tyonjako ja roolitus on nostettu esille Scrumin haas-
teeksi, silld vaikka menetelmd pyrkiikin osallistamaan kaikkia jdsenid, niin
sprinttien aluksi tapahtuvaan suunnitteluun voi olla vaikea osallistaa kehittdjid
tai mahdollisia testaajia. Kehitt&jit ja testaajat voivat kokea, ettd heiddn tyonsa
alkaa varsinaisesti vasta myohemmassa vaiheessa, joten heilld voi olla haasteita
osallistua pddtoksentekoon heti sprintin alusta (Vijay Anand & Dinakaran,
2015). Myos Hajjdiab ja Taleb (2011) nostavat esille osallistumisen jaettuun paa-
toksentekoon itseohjautuvuuden ndkokulmasta. Tiimin jasenten roolituksen ei
tulisi vaikuttaa pddtoksentekoon osallistumiseen, mutta etenkin kehittdjit ja
testaajat voivat kokea, ettd heiddn osallistumisensa ei ole tirkedd, joka aiheuttaa
haasteita niin padtoksenteon kuin tiimin itseohjautuvuudenkin kannalta, mikali
osallistuminen ei ole tasa-arvoista. Jaetun padtoksenteon ja itseohjautuvuuden
lisddmiseksi tiimeissd suositellaan kiinnitettdvan huomiota etenkin tasa-
arvoisen ja avoimen ilmapiirin ylldpitdmiseen padtoksentekotilanteissa. Akif ja
Majeed (2012) mainitsevat myos itseohjautuvuuden kannalta tarkedksi, ettd tii-
mi ja jdsenet tietdvit oikeutensa osallistua paadtoksentekoon tasapuolisesti, mika
on yksi Scrumin ominaisuuksista.

My®s tiimin koko voi vaikuttaa suunnitteluun ja paatoksentekoon. Suuris-
sa tiimeissd voi olla haasteena saada jokaisen kehittédjan dani kuuluviin, sen li-
saksi, ettd kehittdjilld on erilaisia osaamisalueita. Suuren tiimin tuomia haasteita
itseohjautuvuuden kannalta voi olla haastavaa ratkaista, silld esimerkiksi jasen-
ten osallistuminen tapahtuviin voi olla vaihtelevaa, mikali tiimid ei koeta tii-
viiksi ryhmdksi (Lopez-Martinez ym., 2016). Tehokkaan pdadtoksenteon ndko-
kulmasta kannattaakin suosia 4-6 henkilon tiimejd, silld jokainen jdsen lisdd
monimutkaisuutta kommunikaatioon, pdidtoksentekoon, tehtdvien jakoon ja
aikataulujen sovittamiseen (Therrien & LeBel, 2009).

Roolituksen haasteeksi koetaan liian suuren roolin ottaminen tiimissi, eli
esimerkiksi Scrum-mestarin tai tuotteen omistajan leimautuminen projektipaal-
likoksi, jonka tehtdvanad on seurata ja johtaa projektin edistymistd. Vaarana on

hallinnoida tuotteen tehtévilistaa (Vijay Anand & Dinakaran, 2015). Yksi mer-
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kittavistd rooleihin liittyvistd haasteista tutkimuksissa on etenkin tuotteen omis-
tajan rooliin liittyvat haasteet. Tuotteen omistajan roolin puutteellinen osaami-
nen tai tuntemus luo haasteita koko projektin edistymiselle, silld tuotteen omis-
taja vastaa tuotteen tehtdvdlistasta ja tdtd kautta koko kehitettdvan jarjestelméan
toteutumisesta vaatimustasolla (Lopez-Martinez ym., 2016). Tuotteen omistajan
tehtdvdnd on siis vastata my0s jarjestelmén laadun maksimoinnista ja tatd kaut-
ta tuottojen hankkimisesta yritykselle. Eloranta ym. (2013) mukaan osalla tii-
meistd ei ole ollenkaan tuotteen omistajaa tai tuotteen omistajan roolissa toimii
asiakkaan edustaja, jolloin kyseinen rooli on tdysin vaddrinymmadrretty, silld
tuotteen omistajan tulisi my06s kyetd tuottamaan voittoa projektitiimille ja yri-
tykselle, jonka sisdlld tiimi mahdollisesti toimii. Roolien ymmartdmiseksi on
véalttamatontd, ettd koko tiimi ja my0s asiakas tuntee Scrumin viitekehyksend,
jotta menetelmastd saataisiin hyotyé ja lisdarvoa kehittdmiselle (Wan, Zhu, &
Zeng, 2013).

Tyonjaon ja roolituksen haasteet Scrumissa voi tiivistdd Lopez-Martinez
ym. (2016) mukaisesti tiimin jasenten oikeiden osaamisalueiden tunnistamiseen,
silld Scrumin haasteena on usein ajatus siitd, ettd jdsenilld ei tulisi olla erikois-
tumisalueita, vaan heidan tulisi olla kaikkien osa-alueiden ammattilaisia. Tama
voi johtaa epérealistisiin odotuksiin jasenten suoriutumisesta ja lisdksi aiheuttaa
haasteita tehtdvanjaossa, mikali jasenten osaamisalueita ei ole tunnistettu ja teh-
tavid ei pystytd osoittamaan parhaalle mahdolliselle kehittsjdlle. Lisdksi tarkoi-
tuksena olisi, ettd jokaisen jasenen vahvuudet voitaisiin sovittaa yhteen tehta-
vien kanssa, ja mahdollisuuksien mukaan jokainen voisi valita itselleen teht&viit,
joista tietdd suoriutuvansa (Eloranta, Koskimies, Mikkonen & Vuorinen, 2013).
Itseohjautuvassa tiimissd tehtdvanjako suositellaan aloitettavaksi tehtdvien jaot-
telulla vaikeustasojen mukaisesti, ja sitten pyrkid osoittamaan tehtdvit osaa-
misalueiden mukaisesti kullekin jasenelle (Therrien & LeBel, 2009).

3.1.4 Tyon hdiriot sprintin aikana

Viimeisend kehitystiimiin liittyvand Scrumin haasteena on esitetty tyon hairiot
sprintin aikana, jotka johtuvat yleisemmin joko asiakkaan muuttuvista vaati-
muksista tai Scrum-mestarin ja tuotteen omistajan sekaantumisesta kehittami-
seen kesken sprintin (Akif & Majeed, 2012). Tiimi voi kokea haasteeksi asiak-
kaan muuttuvat vaatimukset jdrjestelmdn suhteen, silld jos kehittdmistd on
suunniteltu tarkasti eteenpdin ja asiakas ilmoittaa muutoksesta, jonka integroi-
minen jo kehitettyyn tuoteversioon tulee teknisesti haastavaksi, tiimi joutuu jo
valmiiksi nopeatempoisessa kehittimisympaéristossd keskeyttimddn aloitetun
version ja muuttamaan sitd toivotuksi. Taméd aiheuttaa suunnittelemattomia
hédirioitd tyohon, mikd kuormittaa tiimin jasenid (Akif & Majeed, 2012). Scrum
painottaakin etenkin ulkopuolisilta hdiriviltd suojautumista sprinttien aikana,
jonka vuoksi etenkin asiakkaalta tulevat vaatimukset olisivat tarkedd saada sel-
kedsti tuotteen ja sprintin tehtdvilistalle ennen kehittdmisen aloittamista. Toi-
saalta asiakkaan ja tiimin vélinen jatkuva viestintd kuuluu Scrum-menetelman
perusajatuksiin, jolloin asiakkaalle pyritddn antamaan myds mahdollisuus ke-
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hittdmisen seuraamiseen ja vaatimusten lisdidmiseen tai muuttamiseen (Eloranta
ym., 2013).

Lisaksi tiimi kokee kehittdmisen ja tyonteon sprintin aikana hdirityksi, mi-
kdli Scrum-mestari tai tuotteen omistaja kyselevit kesken sprintin kehitteilld
olevasta tuoteversiosta, silld aikaa kehittimiselle on niukasti. Yleisimmin
Scrum-mestarin tai tuotteen omistajan puuttuminen kehittdmiseen kesken
sprintin johtuu tiimin kypsyydestd, eli voidaan kokea, ettd tiimi ei ole tarpeeksi
kypsé toteuttamaan sprinttid tai Scrumia kokonaisuudessaan ilman, ettd joudu-
taan vdlissd tarkastelemaan mitd tiimi on saanut aikaiseksi. Haastetta suositel-
laan ratkaistavaksi tiimin kouluttamisella Scrumiin, jotta voidaan varmistua
siitd, ettd tiimi ymmartdd viitekehyksen periaatteet ja kykenee itseohjautuvaan
kehittamiseen (Akif & Majeed, 2012).

3.2 Asiakas

Asiakkaaseen liittyvid haasteita Scrum-menetelméssd on esitelty Chon (2008)
tutkimuksessa, jossa merkittivimmiksi haasteiksi on nostettu asiakkaan osallis-
tuminen kehitysprojektiin sekd asiakkaan vaatimusmaddrittely kehitettdavan jar-
jestelmdn kannalta. Asiakkaan tulisi olla osallisena kehitysprojektiin alusta lop-
puun saakka, jotta jokaisen sprintin jdlkeen julkaistava tuoteversio saisi pa-
lautetta ja versiota olisi mahdollista kehittdad toivottuun suuntaan, mikali siind
ilmenee asiakkaan puolelta tarvetta vaatimusten muuttamiselle. Asiakkaan
osallistuminen koetaan kuitenkin Chon (2008) mukaan haasteeksi, silld asiak-
kaat ovat usein kiireisid, eivdtkd ehdi osallistua esimerkiksi sprintin katselmuk-
seen, joka on tarkoitettu ensisijaisesti tapahtumaksi, jossa asiakas péadsee osallis-
tumaan tuoteversion tarkasteluun ja palautteenantoon.

Lisdksi asiakkaan vaatimusmadadrittely kehitettdvin jdrjestelman kannalta
voidaan kokea haasteeksi kehitystiimeissd, silld asiakas ymmartdd usein ensisi-
jaisesti vain oman liiketoiminnan arvon, eiki jarjestelmakehityksen prosesseja ja
tekniikoita. Tdmd voi aiheuttaa vaatimusmaarittelyssda muun muassa epaselvia
vaatimuksia ja puuttuvaa informaatiota siitd ndkokulmasta, mihin mitékin asi-
akkaan toivomaa toiminnallisuutta kdytetdan. Kehitystiimit voivat kokea haas-
teellisena asiakkaan vaatimusten tulkitsemisen jdrjestelmékehityksen kannalta,
silld asiakkaan vaatimuksia voidaan joutua muokkaamaan jdrjestelmékehityk-
sen sekd jarjestelmdn teknisen toteuttamisen vuoksi. (Cho, 2008). Haasteita tuot-
taa myos kehittédjien liiketoiminnallinen ymmarrys, eli kehittdjdt tai tiimin jadse-
net eivdt tunne asiakkaan liiketoimintaa tai liiketoiminnan arvoa. Asiakas pai-
nottaa vaatimusmaddrittelyssa asioita, joilla liiketoiminnan arvo pyritddn mak-
simoimaan valmiin jadrjestelmédn osalta, mutta kehitt&jat eiviat valttamatta kyke-
ne peilaamaan asiakkaan toivomia vaatimuksia ja toiminnallisuuksia yhteen
teknisten ratkaisujen kanssa. (Lépez-Martinez ym., 2016). Myos vaatimusten
muokkaamiseksi kehitystiimi joutuu usein tarkentamaan asiakkaalta vaatimuk-
sia, joka koetaan haasteeksi, silld epdselvit tai puutteelliset vaatimukset hidas-
tavat sprinttien ja kehittamisen etenemista.
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Kattavien ja konkreettisten vaatimusten saamiseksi sekd niiden muok-
kaaminen kayttdjatarinoiksi vaatii sujuvaa asiakasyhteisty6td, joka Eloranta ym.
(2013) mukaan taataan parhaiten tapaamalla asiakkaan kanssa kasvotusten.
Vaatimusten toimittaminen ainoastaan kirjallisessa muodossa voi aiheuttaa
vadrinymmarryksid niiden tulkitsemisessa, joten varsinkin ennen kehittamisen
aloittamista tulisi tavata asiakas kasvokkain. Lisdksi on suositeltu, ettd myos
asiakas esittelisi omaa liiketoimintaansa kehitystiimille, jotta myos tiimi ym-
martdisi mitd kdytdnnon etuja jarjestelmadlld pyritddan saavuttamaan (Hajjdiab &
Taleb, 2011).

3.3 Dokumentaatio

Dokumentaatioon liittyvid haasteita Scrumissa ovat dokumentaation merkityk-
sen vdhentyminen verrattuna perinteisiin jdrjestelmakehitysmenetelmiin, seka
vaatimusmaddrittelyn ja dokumentaation yhteistoimivuus. Scrum-menetelmassa
painotetaan tarkan ja kokonaisvaltaisen dokumentaation vahentdmistd, silld
kattavan dokumentaation tuottamisen uskotaan vievdn aikaa jdrjestelmén ke-
hittamiseltd ja testaamiselta (Beck ym., 2001).

Cho (2008) esittelee kehitystiimien haasteeksi dokumentaation merkityk-
sen vdhentymisen, silld tiimin jdsenet voivat kokea, ettd muiden kehittdjien te-
kemdn koodin etenemistd ja muutoksia on vaikea seurata, jos muutoksia ei ole
dokumentoitu kaikille jdsenille. Akif ja Majeed (2012) esittdvat, ettd kehitystii-
mit pitdviat haasteena erityisesti koodiin tehtyjd suunnittelemattomia muutoksia,
jotka aiheutuvat viestinndn hajautumisesta ja yhteisen dokumentaation puut-
tumisesta. Tiimien sisdinen viestintd voi olla hajautettu useaan eri viestintdpal-
veluun, kuten sdhkopostiin ja pikaviestimiin, joiden valilld tiimin eri henkilot
viestivit joko tiimin tai muutaman henkilon kesken. Hajautettu viestinta aiheut-
taa haasteita tiimeissa Akif ja Majeed (2012) mukaan etenkin niissé tapauksissa,
kun kehitettdvan jarjestelmédn vaatimuksia muokataan muualla kuin sprintin
suunnittelupalaverissa, silld tarkan dokumentaation puuttuessa timd voi ai-
heuttaa sovitun muutoksen pdivittdmisen unohtamista tuotteen tehtavalistalle.

Lisdksi kehitystiimit voivat kokea haasteena dokumentaation ja vaati-
musmaddrittelyn kohtaamisen, silld jos vaatimusmadadrittely ei ole kattava tai sita
voi tulkita eri tavoin, se voi aiheuttaa ongelmia koodiin tehtdviin muutoksiin,
mikali kehitt&jilld on eri ndkemyksid vaatimuksista. Jos muutosta ei ole doku-
mentoitu tai perusteltu miksi muutos on toteutettu nédin, kehitystiimin sis&lla
voi herdtd epitietoisuutta ja ristiriitoja vaatimusten nakokulmasta. (Cho, 2008).

Dokumentaatioon liittyvid haasteita voi pyrkid ehkdisem&ddan pitamalld
tuotteen tehtdvélistan aina ajan tasalla sekd nékyvilld kaikille projektin osallisil-
le. Jos esimerkiksi vaatimuksiin tehdddan muutoksia niin, ettd kaikki eivit ole
paikalla pddttamassda muutoksesta, muutos tulisi kirjata véalittomaésti koko tii-
min nékyville tehtédvilistaan. (Hajjdiab & Taleb, 2011).
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3.4 Tyoskentely-ymparisto

Kehitystiimin tyoskentely-ymparistoon liittyvid haasteita Scrum-menetelméassa
on projektin paikallisuudesta riippuen joko avoimen tilan tai hajautetun tiimin
tuomat haasteet. Scrum-menetelmd sisdltdd ajatuksen kehitystiimin paikalli-
suudesta, eli ajatuksena on, ettd tiimi tyoskentelisi samassa tilassa parhaan
mahdollisen ldpindkyvyyden ja kommunikaation saavuttamiseksi (Faniran,
Badru & Ajayi, 2017). Avoin tila, kuten avotoimisto voi kuitenkin olla haaste,
silld jatkuvasti tapahtuva kommunikaatio, kysymykset ja melu aiheuttavat rau-
hattomuutta ja keskittymisvaikeuksia. Jatkuvasti keskeytyva tyonteko voi myos
pitkdlld aikavélilld aiheuttaa tuottavuuden heikentymistd sprinttikohtaisesti.
(Cho, 2008).

Hajautetulla tiimilld tarkoitetaan esimerkiksi kehitystiimid, joka toimii
osastoittain tai kokonaan maantieteellisesti eri sijainneissa (Lanubile, 2006). Ha-
jautettujen kehitystiimien haasteiksi Scrumissa on koettu kommunikaatio-
ongelmat (Akif & Majeed, 2012), sekd sprintin suunnittelu ja analyysi jaetun
pddtoksenteon avulla (Vijay Anand & Dinakaran, 2015). Kommunikaatio-
ongelmat hajautetuissa tyoskentely-ymparistdissd voivat aiheutua muun muas-
sa eridvistd tyoskentelyajoista, kulttuurisista eroista tai sopivan viestintdvali-
neen puuttumisesta (Ghosh, 2012).

Sprintin suunnittelun ja analyysin ongelmat voivat olla seurausta tiimin
kommunikaation ongelmista, silld esimerkiksi etdpalaverien ajankohdan sopi-
minen on koettu haasteeksi kehitystiimeissd, jotka tyoskentelevit hajautetusti.
Mikdli tiimin jdsenet eivédt pysty osallistumaan yhteisiin Scrum-tapahtumiin
etdnd, kuten videoyhteyksin, on my0s vaarana, ettd jaettu padtoksenteko epa-
onnistuu ja paddtoksentekovalta keskittyy vain osalle jasenistd (Vijay Anand &
Dinakaran, 2015). Hajautetun tiimin viestintdd voi pyrkida tukemaan sopimalla
projektin alussa yhteisen viestintikanavan (esimerkiksi jokin pikaviestin) (Akif
& Majeed, 2012) tai jdrjestamalld esimerkiksi kerran kahdessa viikossa kasvok-
kaistapaamisen tiimin jasenten kesken, jossa kdydédan ldpi projektin edistymistd
(Hajjdiab & Taleb, 2011).

3.5 Scrumin suorittaminen ja tehokkuus

Ketterissd menetelmissd ja etenkin Scrumissa on tarkoitus pitdd kehitysjaksot
lyhying, jotta tehokkuus ja tuottavuus sdilyisivat. Scrumin tehokkuuteen liitty-
vistd haasteista nousi ldhdetutkimuksissa etenkin ilmi Scrum-tapahtumien
ajoittaminen ja niissd toimiminen, ja kuinka kokonaisvaltaisesti tiimi on ym-
martanyt Scrum-menetelméan kédytannossa.
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3.5.1 Tiimin kypsyys ja Scrumin ymmartiminen kidytannossa

Scrumin tehokkuuden haasteiksi kehitystiimit ovat kokeneet tiimin kypsyyden
Scrumin toteuttamiseen, silld jos tiimin jdsenten taitotaso Scrum-projekteissa
toimimiseen vaihtelee ensikertalaisesta ammattilaiseksi, on vaarana, ettid tehok-
kuus karsii (Akif & Majeed, 2012). Osaavien henkildiden rekrytoiminen projek-
teihin on kuitenkin haasteellista, silld Scrum ei anna valmiiksi rekrytointimallia
esimerkiksi sen suhteen, millainen osaaminen ja koulutustausta jasenilld kuu-
luisi olla. Tdrkeintd on kuitenkin pyrkid hankkimaan teknisesti osaavien henki-
16iden lisdksi henkiloitd, jotka ymmaértavat ketteryyden ja sen tuoman lisdarvon
kokonaisuudessaan eivdtkd pelkdstdan suorita menetelmdd (Lopez-Martinez
ym., 2016).

Myos Santos ym. (2011) nostavat esille haasteen Scrumin ymmartamisestd,
eli useilla tiimeilld voi esiintyd ongelmia menetelmdn toteuttamisessa niissa
tilanteissa, kun tiimi luulee toimivansa Scrumin mukaisesti, mutta todellisuu-
dessa kehitysprojekti noudattaakin jotakin muuta kehittdmismenetelméad. Néis-
sd tilanteissa haasteena on usein Scrumin todellisen lisdarvon tuominen kehi-
tysprojektiin sekd yritykselle, eli tiimit saattavat olettaa Scrumin olevan kysei-
seen projektiin sopiva viitekehys, mutta sen hyotyjd ei ole kunnolla arvioitu ja
kokematon Scrum-tiimi voi pdatyd toteuttamaan menetelmdd vain, koska se on
trendikastd tai sen oletetaan tekevidn projektista tuottavan ja tehokkaan. (Santos
ym., 2011).

3.5.2 Scrum-tapahtumien ajoittaminen ja tapahtumissa toimiminen

Scrumin ymmaértdminen projektiviitekehyksend antaa pohjan my6s Scrum-
tapahtumien tehokkuudelle. Kuten alaluvussa 3.1 Kehitystiimi on mainittu,
Scrum-tapahtumien ajoittaminen voi olla haaste tiimin jisenten omien aikatau-
lujen vuoksi, mutta my®os sprinttien aikataulutus koetaan haasteeksi tehokkuu-
den kannalta (Eloranta ym., 2013). Scrum ei tarjoa valmiiksi méadriteltynd opti-
maalisinta sprintin pituutta, mutta tavallisimmin sprintin kesto on noin nelja
viikkoa. Neljdn viikon mittaisten sprinttien haasteena on kuitenkin niin sano-
tusti aikataulullisen paineen puuttuminen kehittdmisestd, eli sprintin ollessa
aikataulujen osalta kevyempi, eli ei niin nopeatempoinen, kehittdmisessd ei
padstd parhaaseen mahdolliseen tulokseen verrattuna lyhyempiin ja nopeatem-
poisempiin sprintteihin. Kuitenkin my®0s erittdin lyhyissd sprinteissa (1-1,5
viikkoa) tehokkuus karsii, silld tdlloin esimerkiksi pdivittdiset Scrum-palaverit
vievit suhteessa enemman aikaa koko sprintin aikataulusta ja lyhentdvit kehit-
tamiselle jadvad aikaa. Optimaalisinta olisi valita sprintin kestoksi jotakin talta
vililtd, jotta aikaa itse kehittdmiselle olisi riittdvéasti, mutta ei niin, etta sit4 jaisi
jokaisessa sprintissd kdyttamaéttd. Sprintin kesto suositellaan arvioitavan sen
mukaan, paljonko tuotteen tehtdvilistalta on minimissddn saatava suoritettua
sprintin aikana. Tehtédvit ja vaatimukset kannattaa lisdksi pyrkid arvioimaan
haastavuuden lisdksi my®0s ajallisesti, eli kuinka kauan kunkin tehtdvan suorit-
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tamiseen menee. Tdtd kautta pystytddn valitsemaan sopiva maard tehtdvia ku-
hunkin sprinttiin, sekd ajoittaa sprintti oikean mittaiseksi. (Eloranta ym., 2013).

Aikataulutuksen lisdksi tapahtumiin liittyvd haaste on Chon (2008) mu-
kaan oikeiden asioiden tekeminen oikeissa tapahtumissa, silld Scrumiin kuuluu
olennaisena osana ajatus eri tyovaiheista ja tapahtumista, joihin jokaiseen on
priorisoitu tietyt kisiteltdvat asiat. Yksi suurimmista haasteista tdhan liittyen
Vijay Anand & Dinakaran (2015) mukaan on Scrum-palaverit, joissa nopeaksi
tarkoitetun vailikatsauksen sijaan tiimi aloittaakin ratkaisemaan kohtaamiaan
ongelmia. Tama4 pitkittdd 15-minuuttiseksi tarkoitettua palaveria ja saattaa hei-
kentdd sprintin tehokkuutta. Scrumin kokonaisvaltainen ymmértdminen ja te-
tekevidnsd itsendistd tyotd saadessaan omat tehtdvét sprintin tehtdvalistalta, ja
kayttavat sprintin aluksi paljon aikaa tehtdviensd suunnitteluun. Tédstd voi ai-
heutua tehokkuuden eriarvoistumista jasenten kesken, silld osa jasenistd saattaa
olla pidemmaélld omien tehtdvien suorittamisessa sprintin edetessad loppua kohti
kuin ne, jotka ovat sprintin aluksi kédyttdneet aikaa tyonsd tarkkaan suunnitte-
luun. Paddpaino sprintin aikana tulisi olla kehittdmisessd ja suunnittelu tehta-
vien osalta toteuttaa sprintin suunnittelupalaverissa, jotta sprintit ja kehittami-
nen sujuisivat mahdollisimman suoraviivaisesti (Lé6pez-Martinez ym., 2016).

Scrumiin viitekehyksend liittyy my0s haasteita jdrjestelméakehitysprojek-
teissa etenkin organisaation oppimisen (Hajjdiab & Taleb, 2011), sprinttien
muokattavuuden (Akif & Majeed, 2011) sekd valmiin mddritelmén ("Definition
of Done’) (Vijay Anand & Dinakaran, 2015) kanssa. Organisaation oppiminen
Scrum-menetelmédn kautta voi olla haaste tiimeille, koska tiimit keskittyvit
usein toteuttamaan Scrumia viitekehyksend ja keskittyvét tarkasti Scrumin pro-
sesseihin, mutta unohtavat organisaation oppimisndkokulman, eli eivit esimer-
kiksi pyri tietoisesti kehittdiméadn retrospektiivissd nousseita tiimin tai projektin
kehitys- ja ongelmakohteita. Organisaation oppiminen ja sprinttien muokatta-
vuus liittyvét haasteina toisiinsa, silld Scrumin tarkoituksena on tarjota tiimeille
malli ketterdstd kehittdmisestd, mikd on kuitenkin muokattavissa tiimin ja pro-
jektin omiin tarpeisiin. Tiimit saattavat kuitenkin kokea haasteeksi Scrumin
muokattavuuden ja tdyden tehokkuuden saavuttamisen, etenkin mikli tiimin
jasenilld on eridvid nakemyksid Scrumin toteuttamisesta. Scrumin toteuttamisen
eridvdt nakokannat jasenten keskuudessa voivat vddristdd tiimin jasenten suh-
tautumista itseohjautuvuuteen ja ketteryyteen, luomalla ilmapiirin, jossa kette-
ryys tarkoittaa kevyempdd projektinhallintamenetelméd, jossa sovituilla aika-
tauluilla tai tapaamisilla ei ole suurta merkitystd. Tama tuo haasteita projektin
tehokkuuteen, mikali jasenet eivdt onnistu muokkaamaan Scrumista sopivaa
menetelmdd oman projektin kannalta (Lépez-Martinez ym., 2016). Naiden li-
sdksi valmiin médritelmad, eli tiimin yhteinen kisitys valmiista tuoteversiosta
(Davis, 2013), aiheuttaa haasteita tiimeissd, mikali tuoteversio saadaan aiempaa
suunniteltua tdyttdmaan sen sprintille asetetut vaatimukset. T&lloin tiimin vaa-
rana on sortua testaamaan versiota tarpeettomasti useita kertoja tai lisdaméaan
sprintille suunnittelemattomia vaatimuksia, vaikka sprintin voisi esimerkiksi
pdédttad ja version esitelld asiakkaalle.
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3.6 Vaatimukset ja jdrjestelma

Vaatimuksiin ja kehitettdvadn jarjestelmaan liittyvid haasteita ovat ldhdetutki-
musten mukaisesti tuotteen tehtdvdlistan hallinta, sekd tuoteversion laatu ja
testaaminen.

3.6.1 Tuotteen tehtivilistan hallinta

Tuotteen tehtdvilistan hallintaan liittyvat haasteet jakautuvat kahteen osaan:
kayttdjatarinoiden muuttamiseen tehtdviksi sekd abstraktien vaatimusten ym-
martdmiseen (Hajjdiab & Taleb, 2011). Kéyttdjatarinat ovat kuvauksia jdrjestel-
mdn ominaisuuksista kdyttdjan ndkokulmasta, eli kuka kayttdd jarjestelmdd ja
mitd jdrjestelmdn kdytolld pyritddn saavuttamaan. Kayttdjatarinoiden avulla
pyritddn luomaan kokonaisvaltainen kuva ominaisuuksista ja toiminnallisuuk-
sista, joita kehitettdvaltd jarjestelmdltda vaaditaan, nimenomaan jdrjestelméan
kayttdjan ndkokulmasta. (Zeaaraoui, Bougroun, Belkasmi & Bouchentouf, 2013).

Kayttdjatarinat toimivat pohjana tuotteen tehtdvilistan laadinnassa, eli
kayttdjatarinoista tulisi poimia oikeat asiat, jotta ne voidaan muuttaa tehtdviksi
ja lisdta sprinttien tehtdvilistalle. Virheellisesti tulkitut kdyttdjdtarinat ja niistd
muodostetut tehtdvit johtavat projektia vddrddn suuntaan ja aiheuttavat on-
gelmia aikatauluun. (Hajjdiab & Taleb, 2011). Haasteena tdssd on erityisesti ko-
ko projektin laadullinen onnistuminen. Mikdli tuotteen tehtdvilista muodoste-
taan vddrien vaatimusten perusteella, tuoteversiot ja lopputuote eivdt myos-
kddn vastaa asiakkaan toivomuksia. Useimmiten tillaisiin tilanteisiin johtaa
asiakkaan ja kehittdjien eroavat ndkemykset kehitysprojektista: asiakas haluaa
saavuttaa jdrjestelmidkehityksen avulla arvoa liiketoiminnalleen, mutta kehitta-
jat ndkevit jarjestelmdn vain tuoteversioiden ja kehitysprojektin kautta (Vijay
Anand & Dinakaran, 2015).

On my6s mahdollista, ettd asiakkaan toimittamat vaatimukset, joiden poh-
jalta kdyttdjatarinat on luotu, on ldhtoisin taholta, joka ei tunne liiketoimintaa
kattavasti. Tamd voi aiheuttaa kayttdjatarinoihin ja sitd kautta koko tuotteen
tehtdvalistalle puutteellisia vaatimuksia, jotka puolestaan muodostavat valmiin
tuotteen kokonaisuudessaan. Tehtdvilistan hallintaan kuuluukin olennaisesti
vaatimusten tarkkailu ja niiden pdivittdminen asiakkaan toiveiden mukaisesti
(Edwards, 2008). Kayttédjatarinoiden merkitys tuotteen tehtdvélistan luomisessa
on Scrumissa kriittinen, silld Scrum painottaa kattavan vaatimusmadarittelyn
merkitystd koko projektin laadullisessa onnistumisessa. Asiakkaalta tulisi aina
pyrkid saamaan pelkdn vaatimusluettelon sijaan monipuoliset kayttdjatarinat,
joissa toimintojen todellista kadyttotarkoitusta on pohjustettu ja perusteltu (Elo-
ranta ym., 2013).



24

3.6.2 Tuoteversion laatu ja testaaminen

Tuoteversion laatuun ja testaukseen vaikuttavia haasteita Scrumissa ovat ajalli-
sesti lyhyet ja nopeatempoiset sprintit sekd jarjestelmdn kokonaisuudenhallinta.
Tiimit ovat kokeneet haasteena etenkin hyvilaatuisen tuoteversion tuottamisen
sprinttien ajallisen rajallisuuden vuoksi, koska jokaisen sprintin lopputuloksena
tulisi olla aina edelliseen tuoteversioon verrattuna kokonaisuudeltaan laajempi
versio. Tamd aiheuttaa haasteita etenkin koodin laatuun, silld paineen alla tuo-
tettu koodi voi sisdltdd virheitd, jotka vaikuttavat jatkossa koko jdrjestelmdn
toimivuuteen. Virheellisen koodin lisdksi myos version testaaminen koetaan
haastavaksi, johtuen ajatuksesta, ettd jokaisen sprintin pddtteeksi pitdisi olla
jotakin valmista, mitd esitelld asiakkaalle (Akif & Majeed, 2012). Nopeasta tyo-
tahdista huolimatta tiimissd tulisi aina painottaa puhtaan ja toimivan koodin
merkitystd, silld koodin korjaaminen tulevassa sprintissd vie aikaa varsinaiselta
kehittdmiseltd (Therrien & LeBel, 2009).

Mikili testauksen yhteydessd esiintyy virheitd, joita ei saada ratkaistua
myo0s jarjestelmén versioiden kokonaisuudenhallinta muodostuu haasteelliseksi
(Akif & Majeed, 2012). Myo6s Vijay Anand ja Dinakaran (2015) esittelevét tes-
tauksen ja kokonaisuudenhallinnan yhteyttd, ja heiddan mukaansa tiimit koke-
vat testauksen sitd haastavammaksi mitd pidemmille kehitysprojektissa on
edetty. Tamd johtuu tuoteversion laajuudesta ja toiminnallisuuksien yhteenso-
vittamisesta, eli haasteena on saada kuluvan sprintin tehtdvit ja vaatimukset
sopimaan jo aiemmin kehitettyyn versioon. Myo6s paineensietokyky kokonai-
suudenhallintaan liittyen voi olla Scrum-tiimien haaste, etenkin jos jossakin
sprintissd todetaan, ettd uudet toiminnallisuudet eivét sovi yhteen aiemman
kehityksen kanssa. Testauksen ja jdrjestelmén ominaisuuksien yhteentoimivuu-
den kannalta testaus tulisi aina suorittaa ymparistossd, joka jdljittelee mahdolli-
simman tarkasti tulevaa jdrjestelmdn kdyttoympaéristod ja sithen kohdistuvia
rasitteita. T&lloin saadaan paras kuva jdrjestelmdn toimivuudesta kokonaisuu-
dessaan. (Therrien & LeBel, 2009). Toisaalta tiimeilld voi olla haasteena myos
testaamisen ajoittaminen, silld useat tiimit saattavat jattdd testauksen viimeisek-
si tehtdvaksi sprintin aikana, vaikka koodia kannattaisi testata aina sen kehit-
tamisen yhteydessa. Testaus tulisi kuitenkin aina suorittaa jokaisessa sprintissd,
jotta uutta koodia ei kirjoiteta edellisessd sprintissd luodun testaamattoman
koodin pddlle. (Eloranta ym., 2013).

Kaiken kaikkiaan uuden jdrjestelmén kehittdmistd ei kannata aloittaa, en-
nen kuin tiimilld on tarpeeksi laaja késitys kehitettdvéstd jarjestelméstd vaati-
musten osalta, sekd aikeena julkaista my6s valmis tuote asiakkaalle. Tiimin teh-
tdvand on selvittdd asiakkaan todellinen tarve jdrjestelmdlle ja aloittaa kehitys-
tarinoiden ja sitd kautta tuotteen tehtdvéalistan muodostamiseen. (Therrien &
LeBel, 2009).
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3.7 Mittaaminen ja arviointi

Viimeisend ldhdetutkimuksissa nousseista Scrumin haasteista on kehitysprojek-
tin edistymisen ja kokonaisuuden mittaaminen ja arviointi. Akif ja Majeed (2012)
esittelevat tutkimuksessaan kaksi haastetta liittyen Scrum-projektien seuran-
taan: kehitettdvin jarjestelmédn laadullinen mittaaminen, seké projektin riskin-
hallinta. Scrumin haasteena tuoteversioiden ja lopulta valmiin jdrjestelman mit-
taamisessa ja arvioimisessa on ennen kaikkea laatua arvioivien tyokalujen puut-
tuminen. Scrum ei tarjoa kehitystiimeille valmista mallia laadulliseen arvioin-
tiin, vaan tiimien tulee itse valita sopiva menetelmd laadun mittaamiseen ja
analysoimiseen.

Yleisesti Scrumin yhteydessd kdytossd oleva, jarjestelmén edistymistd mit-
taava menetelmd on niin sanottu tuotteen edistymiskdyrd. Tuotteen edistymis-
kdyrd on projektin etenemisestd visuaaliseen muotoon piirretty kuvio, jossa on
oma kdyra projektin suunnitellulle seka todelliselle edistymiselle. Edistymis-
kdyran avulla pyritddn tarkastelemaan projektin kokonaisvaltaista edistymista
suunniteltuun ndhden, ja puuttumaan mahdollisiin poikkeuksiin kdytannonta-
solla. (Woodward, Cain, Pace, Jones & Kupper, 2013). Edistymiskdyran haas-
teena mittaustydkaluna on kuitenkin sen suppeus, eli se tarjoaa vain aikataulul-
lisen seurantamahdollisuuden projektin edistymisestd. Mikéli edistymiskayrad
kuitenkin kdytetddn projektin seurantatyokaluna, sen tulisi olla aina nakyvilld
kaikille tiimin jasenille, eikd pelkastdan esimerkiksi Scrum-mestarille (Eloranta
ym., 2013).

Laajempien projektin laadun mittaamis- ja arviointivédlineiden 16ytdminen
tai kehittdminen jdd tiimien vastuulle (Eloranta ym., 2013). Vaikka laadun ja
tiimin suorituskyvyn arviointiin ei tarjota Scrumin puitteissa valmista ratkaisua,
projektin edistymisen ja laadullisen onnistumisen seuraamiseen vaaditaan tii-
miltd avoimuutta, oman tyon tarkastelua ja sopeutumiskykyéd (Lépez-Martinez,
2016). Scrum-tapahtumat, esimerkiksi retrospektiivi on tarkoitettu tyon tarkas-
teluun, joten avoimella keskustelulla tiimin on kuitenkin mahdollista pyrkid
arvioimaan tyomenetelmien ja kuluneen sprintin onnistumista kokonaisuudes-
saan (Schwaber & Sutherland, 2012).

Kuten mainittu, Scrum ei my6skddn ohjaa tiimid erityisen tarkasti projek-
tin riskinhallinnan kanssa, voi pahimmassa tapauksessa johtaa koko projektin
epdonnistumiseen. Yleisimpid haasteita riskinhallinnan ndkokulmasta ovat ris-
kien tunnistaminen ja oikeiden ratkaisumallien sovittaminen riskeihin (Gold &
Vassell, 2015). Projektin riskien tunnistaminen juuri oman projektin kannalta on
usein haasteellista, silld tunnetut riskit, kuten aikataulut tai viestintid asiakkaan
kanssa koetaan itsestddnselvyyksiksi, mutta tiimi ei ole tarpeeksi kypsa tarkas-
telemaan tietoisesti omaan projektiin kohdistuvia riskeja. Riskit tulisi siis pyrkid
tunnistamaan ennen kehittdmisen aloittamista, silld projektit sisdltavét aina ris-
kejd. Riskien tunnistaminen ja analysointi auttaa myos riskien hallinnassa rat-
kaisumahdollisuuksien kannalta, silld kattavassa riskien analysoinnissa tiimi



26

selvittdd myos tavat, joilla riskien toteutuessa reagoidaan. (Larson & Gray, 2015,
s. 310).
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4 YHTEENVETO JA POHDINTA

Scrum on vakiinnuttanut suosionsa ketterdnd kehitysmenetelmana 2000-luvun
aikana niin pienissd kuin laajemmissa ja hajautetuissakin jarjestelmékehityspro-
jekteissa. Scrumin hyoddyiksi koetaan etenkin ldpindkyvyys, joustavuus, tehok-
kuus ja reagointialttius, jotka ovat perinteisiin jdrjestelmdkehitysmenetelmiin
verrattuna tuottaneet nykyaikaiseen jarjestelmékehitykseen lisdarvoa loppu-
tuotteiden laadullisesta ndkokulmasta. Lisdksi Scrumin koetaan selkeyttdvan
projektinhallintaa lisddmallda kommunikaation mé&&drdd ja merkitystd sekd kehi-
tystiimin sis&lld ettd asiakkaan kanssa.

Scrumiin kuten muihinkin projektinhallinta- ja jdrjestelmékehitysviiteke-
hyksiin liittyy haasteita, jotka tdssd tutkielmassa on jaoteltu seitsem&dn osa-
alueeseen: kehitystiimi, asiakas, dokumentaatio, tyoskentely-ymparistd, Scru-
min suorittaminen ja tehokkuus, vaatimukset ja jdrjestelmd, sekd mittaaminen ja
arviointi. Kehitystiimiin liittyviksi haasteiksi on ldhdetutkimusten mukaan ko-
ettu tiimin sisdinen viestintd etenkin jatkuvan kommunikaation nidkckulmasta.
Jatkuvasti tapahtuva viestintd voi projektin edistyessd menettdd merkitystdan ja
tuntua jdsenistd liialliselta. Tdméd nivoutuu myos yhteen projektiin sitoutumi-
sessa, eli jasenet voivat sitoutua eri intensiteetilld projektiin, mikd aiheuttaa
haasteita etenkin motivaationdkokulmasta. Sprintin tehtdvien tyonjako sekd
tiimin itseohjautuvuus Scrumin haasteina edustavat hyvin haastetta liittyen
Scrumin ymmaértdmiseen viitekehyksend. Jos menetelmd ei ole tunnettu tiimin
jasenten keskuudessa, voidaan mahdolliset hyodyt ja lisdarvo jdttdd saavutta-
matta projektinhallinnallisesta ndkokulmasta. Yhteen vetden voi sanoa, etta ke-
hitystiimiin liittyvét haasteet Scrumissa liittyvét pitkalti juuri menetelmén ko-
konaisvaltaiseen ymmartadmiseen. Tadstd voi my0Os pddtelld, ettd Scrum pitdisi
menetelmdnd olla tuttu tiimin jdsenille ennen projektin ja kehittamisen aloitta-
mista, tai vaihtoehtoisesti jarjestdd jasenille kattava Scrum-koulutus, jossa pyri-
tddn myos muokkaamaan menetelmadstd sopiva tulevaa projektia ja juuri omaa
tiimid varten.

Asiakkaaseen liittyvit haasteet késittelevit ennen kaikkea asiakkaan osal-
listumista projektiin viestinndn ndkokulmasta, sekd asiakkaalta tulevan vaati-
musmaddrittelyn kattavuutta. Jatkuvan viestinndn tulisi kehitystiimin liséksi



28

koskea my®s viestintdd asiakkaan kanssa, mutta haasteita aiheuttaa esimerkiksi
asiakkaiden kiireisyys, jonka vuoksi sprintin katselmukseen osallistuminen
epdonnistuu. Asiakkaan toimittamat vaatimukset kehitettdvéstd jarjestelmasta
ovat lisdksi tiimien ja kehittdjien kokema haaste, silld asiakas ymmartdd usein
vain oman liiketoimintansa arvon, eikd jdrjestelmdkehityksen periaatteita tai
teknisid ratkaisuja. Asiakkaaseen liittyvit haasteet johtuvat osittain kehitystii-
min haasteiden mukaisesti Scrum-menetelmén heikkoon tuntemukseen. Tiimin
lissiksi my0s asiakkaalle tulisi painottaa menetelmén lisdarvoa tuottavia periaat-
teita, kuten juuri jatkuvan viestinndn merkitystd lopputuotteen laadullisen ar-
von maksimoimiseksi. Vaatimusten osalta asiakkaan kanssa tulisi aina jadrjestaa
tapaaminen, jossa vaatimuksia kdyd&an lapi keskustellen, sen sijaan, ettd asia-
kas toimittaa esimerkiksi kirjallisen listan tiimille.

Dokumentaation haasteita Scrumissa ovat dokumentaation merkityksen
vdheneminen, sekd vaatimusmaddrittelun ja dokumentaation yhteistoimivuus.
Haasteet johtuvat lahdetutkimusten mukaan ennen kaikkea dokumentoimat-
tomien muutosten seuraamisesta ja ratkaisuiden ymmartamisestd ilman katta-
vaa dokumentaatiota. Dokumentaation merkityksen vdheneminen pyritdan
ratkaisemaan jatkuvalla viestinnilld ja esimerkiksi Scrum-palaverilla, jossa on
pdivittdin mahdollisuus kertoa oman tyon edistymisesta.

Kehitystiimin tyoskentely-ympériston haasteiksi on koettu puolestaan
samassa tilassa tyoskentelevilld tyoympdriston rauhattomuus, ja hajautetuilla
tiimeilld viestinndn ja kommunikaation ongelmat. Tiimin yhteisilld viestinndn
pelisddnnéilld voidaan varmistaa sekd samassa tilassa tyoskentelevin ettd ha-
jautetun tiimin kommunikaation sujuvuus ja kehittdmisen tehokkuuden mak-
simointi tédltd osin. Tiimin kannattaa pyrkid sopimaan viestinndstd ensimmadi-
sessd sprintin suunnittelupalaverissa tai mahdollisessa Scrum-koulutuksessa,
jotta projektin edistyessa jokaiselle jasenelle olisi selvdd, kuinka usein viestitddn,
mistd asioista ja missd kanavissa.

Scrumin suorittamiseen ja tehokkuuteen liittyvit haasteet aiheutuvat paa-
asiassa menetelmédn heikosta tuntemuksesta kehitystiimeissa. Jos tiimi ei esi-
merkiksi ymmarra retrospektiivin merkitystd koko projektin laadullisen kehit-
tamisen kannalta, on vaarana, ettd menetelmaésté ei saada maksimaalista hyotya.
Lisdksi ldhdetutkimuksissa nousee ilmi haaste tapahtumien ajoittamisesta ja
menetelmdn muokattavuudesta omaan projektiin sopivaksi.

Vaatimuksiin ja jarjestelmdén liittyvid haasteita ovat tuotteen tehtévilistan
hallinta, sekd tuoteversion laatu ja testaaminen. Puutteelliset tai vaadrin tulkitut
vaatimukset johtavat projektia vddrdan suuntaan, joten vaatimusten selvittami-
seen tarvitaan riittdvdd yhteistyotd asiakkaan kanssa. Testaamiseen sekd laa-
tuun liittyvat haasteet aiheutuvat etenkin projektien nopeasta tyotahdista. Kat-
tavalla jarjestelmdn vaatimusmaadrittelylld ja oikeanlaisella testausympaéristolla
pyritddn ratkaisemaan kyseisid haasteita.

Viimeisend haasteena tutkielmassa esitellddn mittaamiseen ja arviointiin
liittyvat haasteet, joita ovat etenkin kehitettdvan jarjestelmén laadullinen mit-
taaminen, sekd projektin riskinhallinta. Molemmat haasteet aiheutuvat p&dasi-
assa siitd, ettd Scrum-menetelmd ei anna kehitystiimille valmiita tyokaluja
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kummankaan osa-alueen arviointiin. Ongelmaa voisi pyrkid ratkaisemaan sa-
moin kuten Scrumin muokattavuuden haastetta: arvioimalla ensin tiimin omi-
naisuuksia, tyotapoja sekd osaamista kehitystiimin jasenten kesken, ja taméan
jdlkeen etsimadlld parhaat tavat mitata projektin laadullisia ominaisuuksia seka
riskejd.

Tutkielma pyrkii vastaamaan tutkimuskysymykseen: “Mitkd ovat Scrum-
menetelmdn haasteet tietojdrjestelméakehitysprojekteissa?”. Tutkielmassa esitel-
lyt haasteet voidaan peilata alaluvussa 2.2 esiteltyihin Agile Manifeston (Kette-
ran Manifestin) neljadn ketteryyden perusajatukseen. Yksildiden ja vuorovaiku-
tuksellisuuden huomioiminen ennen kehitysprosesseja ja tyovaiheita voi ai-
heuttaa viestinndn ja jatkuvan kommunikaation kuormittavuutta, mutta kehi-
tystiimille mukautetussa viestinndn mallissa lisdtd ldapindkyvyyttd ja jousta-
vuutta kehitysprojektiin kokonaisuudessaan. Toimivan jdrjestelmén toteutta-
minen ennemmin kuin kokonaisvaltainen dokumentointi tuo haasteita doku-
mentaation laatuun ja sen yhteistoimivuuteen vaatimusmddrittelyn kanssa,
mutta luo lisdd aikaa kehittdmiselle ja tekee kehittdmisestd suoraviivaisempaa.
Jatkuvan asiakasyhteistyon ja kattavan vaatimusmaédrittelyn painottaminen so-
pimusneuvotteluiden sijaan voi olla haasteellinen asiakkaan sitoutumisen na-
kokulmasta, mutta luo myos kehitysprojekteille avoimuutta ja mahdollisuuksia
luoda asiakkaalle paras mahdollinen lopputuote. Viimeisend neljadsta ketteryy-
den perusajatuksesta asiakkaan muuttuviin vaatimuksiin reagoiminen voi olla
haasteellista nopeatempoisesta tyotahdista ja vaatimusten yhteensovittamisesta
johtuen, mutta alkuperdisen suunnitelman muokkaamismahdollisuus johdattaa
ennen kaikkea projektin luomaan asiakkaalle parhaan mahdollisen lopputuot-
teen.

Kaiken kaikkiaan useimmat tutkielmassa esitellyt haasteet liittyvit poh-
jimmiltaan Scrumin ymmaértdmiseen viitekehyksend sekd projektinhallintame-
netelmdnd. Lisdksi taustalla vaikuttava ketteryys ja sen arvojen kédsittdminen
laajemmassa mittakaavassa antavat pohjan myods Scrumin toteuttamiseen jéirjes-
telmékehitysmenetelménd. Haasteita ja ongelmia aiheutuu tilanteissa, kun tiimi
tai asiakas ei ymmarrd Scrumin tapahtumien merkitystd tai miksi esimerkiksi
kaiken tulisi olla lapindkyvédd koko projektin ajan, oli kyse sitten onnistumisista
tai epdonnistumisista. Jatkotutkimuksen kannalta voisi olla tarpeellista selvittas,
kuinka Scrum-menetelmd voidaan ottaa kdyttoon mahdollisimman sujuvasti
niin, ettd jokainen tiimin jdsen sekd asiakas ymmartdd mitd lisdarvoa menetel-
milld voidaan tuoda kehitysprojektiin. Lisdksi Scrumin kokonaisvaltaisen kou-
luttamisen merkitys projektinhallinnan sujuvuuden ndkokulmasta voisi toimia
jatkotutkimusaiheena tutkielmassa esiteltyyn Scrumin haastendkokulmaan.
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