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Tutkimuksen tavoitteena on vastata kysymykseen, miten agile-menetelma eli ketteran
kehityksen menetelmd soveltuu projektin  johtamiseen. Tutkimuksessa perehdytdéan
teoreettisella tasolla projektiin, projektin johtamiseen ja ketterdn kehityksen kolmeen erilaiseen
malliin. Teoreettisen osuuden jalkeen siirrytddn tarkastelemaan, miten kaytdnnossa ketteran
kehitysmenetelman projekti toimii.

Tutkimuksessa kaytetddn esimerkkind nimettdman yrityksen projektia, jossa tydskennelldadn
ketteran kehityksen Scrum-mallin mukaan. Tiedonkeruumenetelmana on kaytetty sahkoista
kyselyd ja omaa havainnointia esimerkkiprojektin toiminnassa. Kysely oli aikataulullisista syista
helpoin toteuttaa sahkoisessa muodossa.

Kyselysta saatuja vastauksia on pohdittu eri teemojen mukaisesti ja erilaisten kuvioiden avulla
on pyritty havainnoimaan eroja esimerkiksi projektijohtajan ja Scrum Masterin roolien valilla.
Tutkimuksesta saatujen tulosten perustella voidaan todeta, ettd ketterd kehitysmalli tuo omat
hyvét ja huonot puolensa projektin johtamiseen. Hyvinad puolina néhdddn mm. nopeat tulokset,
nopea paatoksenteko, nopea reagointi muutoksiin seka selkeét roolit ja toimintamallit. Ketteran
kehitysmallin huonoja puolia ovat esim. toteutuksen laajeneminen, jolloin lopputulos saattaa
hamartya, virheitd syntyy enemman ja byrokratia lahinna palaverien osalta.

Tutkimuksen tuloksista voidaan tehda yhteenvetona ohjeistus projektiryhman jasenelle. Ohjeen

mukaan tulee kommunikoida selke&sti, tehdd mahdollisimman paljon yhteisty6td, noudattaa
toimintamallin mukaista tydskentelytapaa ja huomioida koko ajan kokonaisuus.
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AGILE METHOD IN PROJECT MANAGEMENT
FROM PROJECT MANAGERS POINT OF VIEW

The presented study aims to explore how an agile method can be applied to project
management. First the project, project management, and three different models of agile
development are discussed on a theoretical level. After the theoretical part, the agile project
development is studied in practice.

The example used in the study is an actual project of an anonymous company, which uses the
agile Scrum method in its projects. Information was gathered via an online survey and
complemented with the author’'s own observations. Due to schedule issues, the online survey
was the best way to gather information.

The survey results have been discussed using different themes and patterns in order to
determine the differences for example between a project manager and a Scrum Master. The
results show that an agile method has both strengths and weaknesses in project management.
The advantages are fast results, swift decision making and the ability of the team to react
quickly to the changes. In addition, there are very clear roles and operating models in the Scrum
method. There are, however, also a few disadvantages: the project might expand and thus the
results might remain vague, more mistakes are done and the meetings add the bureaucracy.

The study results can be summarized into an instruction for the project group members.
According to the instructions, the group member should communicate clearly, co-operate as
much as possible, comply with the working methods of the operational model, and constantly
pay attention to the big picture.
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1 JOHDANTO

Ketterd kehitys on nimitys erilaisille ohjelmistokehitysmenetelmille. Tuloksia
tuotetaan sadannollisin valiajoin ja ominaisuuksia lisdtaan vahitellen tuotokseen.
Dokumentaatio pyritddn pitamaan yksinkertaisena ja sen halutaan keskittyvan
vain olennaisten asioiden dokumentaatioon. Ketterdn kehityksen myota
suunnitelmat tarkentuvat kehitystyon edetessd. Vuorovaikutus johdon,
kehittjien ja asiakkaan valilla korostuu ketterissd malleissa. (Lehtonen ym.
2014, 2))

Tama tutkimus kasittelee projektin johtamista ketterien kehitysmenetelmien
mukaisesti. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten projektin johtaminen
ja ketterad kehitys soveltuvat yhteen, mitka ovat ketteryyden hyvat ja huonot
puolet ja mitd projektin johtaminen on ketterdsséa kehityksessa. Naita asioita
tarkastellaan projektijohtajan ndkdkulmasta.

Tutkimuksen lahtékohtana on Yritys A ja sen projekti X. Tutkimuksessa
tarkastellaan projektijohtamista Yritys A:ssa. Yritys A:n projekti X:ssa
kehitystyota tehdaan ketteralla kehitysmenetelmalla Scrum-mallin mukaisesti, ja
siksi tdssd tutkimuksessa on keskitytty paaasiassa Scrum-malliin.
Tutkimuksessa esitellaan myos muita ketteran kehityksen malleja ja vertaillaan
niita keskendan. Tutkimuksen aihe on kehittynyt tutkijan toimiessa projekti
X:ssad projektiryhman jasenend. Projektissa toimiessa tutkija on kiinnittanyt
huomiota siihen, millaisia asioita projektijohtajat paivittéin pohtivat ja kohtaavat,
kun toita tehdaan ketteran kehitysmallin mukaisesti. Tutkimuksessa on
selvitetty, miten kaytdnnon tekeminen ja teoria kohtaavat toisensa

esimerkkiyrityksen projektitydoskentelyssa.

Tutkimuksen alkuosassa keskitytadn teoriaosassa projektijohtamiseen ja
ketteriin kehitysmalleihin. Teoriaosa selventda lukijalle ensin, mik& on projekti,
miten projektia hallinnoidaan ja millaisia tehtavia projektijohtajalla on.
Projektinjohtamisen  osiossa keskitytddn myds  projektijohtamisen ja

projektitydskentelyn  sudenkuoppiin. Ketterien kehitysmallien  osalta
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tutkimuksessa kuvataan kolmea erilaista ketterdn kehityksen, agile-
menetelman, mallia: Scrum, Feature-Driven Development (FDD) ja Dynamic
Systems Development Method (DSDM). Tutkimusmenetelmissa esitellaén
tarkemmin Yritys A ja projekti X sekd kuvataan tiedonkeruumenetelmat.
Tiedonkeruumenetelmind on kaytetty havainnointia ja sahkoista kyselya.
Tutkimuksen kohderyhmé&néa on Yritys A:n projektijohtajat. Kysely lahetettiin
yhdelletoista henkildlle, joista kuusi vastasi siihen. Tutkimuksen loppuosassa
avataan tulokset, jotka on saatu analysoimalla kyselyn vastauksia. Kyselyn
vastausten analysointia on tukenut tutkijan tekema havainnointi. Vastausten
analysoinnissa on kéaytetty taustalla Scrum-mallin kehysta. Kehys muodostu
kolmesta osasta: roolit, kokoukset ja tuotokset. Vastaukset luokiteltiin naiden
kolmen edella mainitun luokan mukaan. Kyselyn vastauksia vertailtin myds sen
mukaan, miten paljon vastaajalla on Scrum-mallista kokemusta, ja miten

projektitydskentely eroaa perinteisen ja Scrum-mallin valill&.

Tutkimuksen lopussa on pohdintaa tutkimuksen tuloksien suhteesta teoriaan
seka jatkotutkimuksen aiheista. Lopuksi ehdotetaan, miten ketteraa

kehitysmenetelmaa projektijohtamisessa voidaan kehittaa.
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2 PROJEKTIJOHTAMINEN

Projektiorganisaatioiden kaytto yrityksissa yleistyy yhd enemman ja enemman.
Projektimuotoinen tydskentely vaatii organisaatio- ja johtamiskulttuurin
muutosta. (Ruuska 2007, 64.) Tassa luvussa tarkastellaan, mika on projekti,
millainen  on  projektiorganisaatio,  projektijohtajan  toimenkuvaa ja
projektijohtamista.

2.1 Projekti ja projektiorganisaatio

Projektitydskentely kehittyy ketteran kehittdmisen suuntaan ja nain ollen
ryhmassa tydskennelladn itseohjautuvassa kulttuurissa. Projektiryhma ei
tarvitse samanlaista johtamista, kuten ennen, koska ryhma tietdad, mika on
projektin tavoite ja mik& on ryhmé&n olemassaolon tarkoitus. Ryhmé&ssé sovitaan
keskendan tydskentelytavat ja yhteiset pelisddnnét. Ryhméa ei tarvitse enaa
johtajaa kertomaan kuka tekee, mita tekee ja milla tavalla tekee. Ryhma
tarvitsee projektijohtajaa luomaan edellytykset projektin onnistumiselle saamalla
ryhman toimimaan parhaimmalla mahdollisella tavalla. Projektijohtajan tulee
pystyad johtamaan ryhman jasenten osaamista. (Ruuska 2007, 64-70.) Kuviossa

1 esitetaan nelja osa-aluetta, jotka kuvaavat mista projekti muodostuu.

Projektilla on alku
ja loppu, projekti
on kertaluontoinen

Projektilla on Projektilla on
oma : tavoitteet

organisaatio Projektilla on

maddratyt
resurssit
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Kuvio 1. Projektin maaritelma (Silfverberg 2007, 21).

Projektin lopputuloksella voi olla pitkdaikainen vaikutus organisaation
toiminnassa, mutta itse projekti kestdaa vain rajatun ajan ja projekti on
kertaluontoinen. Projektin tavoitteet ja aikataulut on selkedsti maaritelty ja
projektin toteutumisesta vastaa projektiryhméa ennalta maaritettyjen resurssien
avulla (Silfverberg 2007, 21-22).

Projektitoiminnan malli on kehitetty tehostamaan investointien ja kehitystéiden
toteuttamista. Projektia johdetaan suunnitelmien avulla. Aikataulujen laadinnan
ja resurssisuunnittelun avulla projekti saadaan tehtya sille annetussa ajassa.
Projektin resurssit muodostuvat erilaisista luokista. Luokkia ovat henkilot,
materiaalit, raha, koneet ja laitteet. Jos resurssien laskentaa ei tehda, niin
kaytdssa ei ole tarvittavaa resurssimaaraa, jolloin projekti ei pysy aikataulussa.
(Pelin 2011, 143, 146.)

Projektille kannattaa muodostaa oma organisaatio, jos kyse on useamman
vuoden projektista. Lyhytaikaisissa projekteissa matriisiorganisaatio soveltuu
paremmin projektien ohjaukseen. Talldin esimies ei vaihdu projektin vaihtuessa.
Projekti- ja linjaorganisaatioiden yhdistelmat ovat tavallisia. (Pelin 2011, 64.)

Kuviossa 2 on havainnollistettu yksinkertaisesti projektiorganisaatio.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro
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Kuvio 2. Projektiorganisaatio (Pelin 2011, 66).

Projektista vastaa tyon tilaaja ja tallin projekti sijaitsee hallinnollisesti
tilaajaorganisaatiossa. Tilaaja on projektin asettaja. (Silfverberg 2007, 100.)
Ohjausryhma tai toisin sanottuna johtoryhma, koostuu hankkeen tarkeimmista
sidosryhmista. Sen tehtavand on nimeta projektijohtaja, maarittda tavoitteet,
antaa projektille resurssit, hyvaksya projektijohtajan tekema
projektisuunnitelma, hyvaksya projektin lopputulos seka paattda projekti. (Pelin
2011, 67.)

Itse projektiorganisaation kokoamisessa on huomioitava, ettd projektiin
nimetddn oikeat henkilét ajoissa ja lisaksi henkil6illa on tarvittava osaaminen
seka mahdollisuus osallistua projektiin. Ryhman aloittaessa on hyva keskustella
projektin tavoitteista seka miten niihin pdastaan. (Salmela ym. 2010, 136-137.)
Ryhman sisalla viestintd on tarke&aa, koska ryhmé voi koostua ihmisista, jotka
tulevat eri organisaatioyksikoista tai jopa kokonaan eri yrityksista. Viestinnan ja
palautteen antamisen taytyy olla suoraa ja avointa. Parhaisiin tuloksiin paasee
neljastd kuuteen henkilon kokoinen ryhma. Projektitydbn vuorovaikutusta
helpottaa, jos koko ryhma tydskentelee fyysisesti samassa tilassa. Nain myo6s

viestintd on helpompaa, kun asioista voi keskustella kasvotusten. (Ruuska

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro



11

2007, 154-155.) Pelinin (2011, 66) organisaatiokaavion mukaan projektiryhmé

koostuu oman alansa tai erityisosaamisen asiantuntijoista.

Erilaisilla projekteilla voidaan lisatd organisaation osaamista. Projekteissa
tehdaan aina jotain verrattuna kursseihin tai koulutuksiin, joihin henkilostéa
osallistuu. Tekemisen kautta henkilostd oppii. Tiimin jasenid motivoi se, etta
esimiehet luovat mahdollisuuksia lisdtd osaamista. Tiimin jAsenten toimiminen
projektissa yli oman tiimin ja osaamisensa kasvattaa luottamusta omaan

tekemiseen ja kykya luoda paras mahdollinen tapa tehda toita.
Stearn (2015) nakee projektin osaamisen kehittamisen tytkaluna, jossa

¢ valitaan kehittymiskohde

e tavoite sidotaan konkreettisiin tuloksiin (n&in timin jasenen tulee
kehittaa tapa, jolla saavuttaa selkea tavoite.)

e tasapainotetaan haastavat ja saavutettavissa olevat tavoitteet

e aikataulutetaan projekti, jotta tyon kehittdminen aloitetaan heti, eika
puolen vuoden paasta

e lyhytkestoisessa projektissa tulokset ndhdaan nopeasti ja tiimissa

opitaan aina vahan kerrallaan jokaisen lyhyen projektin aikana.

Projektin kautta tiimi tydskentelee viisaammin, ei valttdAmatta suuremmalla
teholla. Selkeat tavoitteet ja sitoutunut johto ovat avainasemassa, jotta tiimin
viisas tydskentely onnistuu. Projektista voi tulla yksi perustekijd organisaation
kehittdmisessa. Projektitydoskentelya voidaan kayttdd hyodyksi esimerkiksi
tuotekehityksessda,  sovelluskehityksessd4 ja  organisaation  uudelleen
jarjestamisessa. Jokainen projekti siséltdd tiimin yhteisen tavoitteen ja

yksilollisen kehityskohteen. (Stearn 2015.)

2.2 Projektin vaiheet

Projektin eri vaiheita ovat projektin kaynnistys, projektin rakennus ja projektin
paatds. Nama vaiheet on kuvattu kuviossa 3.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro
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Ennen projektin aloitusta tehdéaan esiselvitystyo ja kartoitetaan aiotun hankkeen
tekniset seka taloudelliset edellytykset. Esiselvitystyotad edeltaéa kehitysidea tai
visio siitd, mitd muutoksia yritystoiminnassa halutaan. Tarve muutokselle voi
tulla yrityksen sisdlta tai esimerkiksi kehittyvan ympariston paineen
vaikutuksesta.  Paatoksen  projektin  aloittamisesta  tekee  yleensa
linjaorganisaation johto. Johto on tyon tilaaja, jolloin se maéarittelee mita on
tarkoitus tehda, missa ajassa ja millainen maara resursseja on kaytettavissa.
(Ruuska 2007, 35-36.)

Idea, visio,
ajatus

Projektin kiynnistys
=  Esiselvitys
=  Asetetaan projekti
= Suunnittelu

Projektin rakennus
Maarittelyt
Suunnittelu
Toteutus

Projektin pa&tos
Hyvaksyminen
¥llapidosta sopiminen
Projektiorganisaation purku
Projektin pddttiminen

Lopputulos

Kuvio 3. Projektin vaiheet (Ruuska 2007, 34).

Projektin rakennusvaiheessa projektista laaditaan projektisuunnitelma, jonka

tekee projektijohtaja. Projektin ohjausryhma hyvéksyy projektisuunnitelman.
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Projektin tavoitteiden tulee olla selkeat ja realistiset ja kuvata sitd mihin
projektilla pyritaan. Tavoitteen tulisi olla niin konkreettinen, etta siita pystytaan
johtamaan tuloksia. Liian yleisten tavoitteiden pohjalta on vaikeaa tehda tarkkaa
projektisuunnitelmaa. Joskus tavoitteet saattavat riippua liikaa ulkoisista
tekijoistd. Tavoitteet tulee saavuttaa tietyn aikataulun puitteissa. Mikali
tavoitellaan isoa muutosta, hanke kannattaa vaiheistaa. (Silfverberg 2007, 27-
28.)

Projektissa saadaan aikaan konkreettisia tuotoksia. Ne ovat tekemisen ja
toimintojen  konkreettisia loppu- tai valituloksia. Projektisuunnitelmassa
maaritelladn ne tuotokset, jotka ovat tavoitteiden ja resurssien kayton kannalta
tarkeimpia. Projektin toteutusmalli on hyva kuvata prosessikaaviona. Na&in
kehitysprosessi on selked kaikille. Tydsuunnitelman avulla varmistetaan, etta
tyot etenevét aikataulussa ja niille on varattu tarpeeksi tekijoita. (Silfverberg
2007, 86-88.)

Projektin  tuotettua valmis tuotos, laatii projektijohtaja loppuraportin
johtoryhmalle ja esittdd projektin paattamista. Projektin johtoryhma tarkastaa
projektin tuotoksen ja projektiryhman toiminnan. Sen jalkeen johtoryhméa voi
tehda paatoksensad projektin purkamisesta. Kun projekti paattyy, alkaa
tuotoksen toiminnallinen vaihe. (Pelin 2011, 346-356.) Loppuraportti sisaltaa
selvityksen projektin  yleisestd kuvauksesta ja tavoitteista, projektin
organisoinnin toimivuudesta, projektin sisallollisesta, taloudellisesta, ajallisesta
ja resurssien kaytbn onnistumisesta. Raportissa on my6s ehdotukset
jatkotoimenpiteista ja lopputuotteen jatkokehityksesta. Loppuraportin tehtavana
on tuoda esille asioita, joita voidaan hyotdyntad tulevaisuuden projekteissa.
(Ruuska 2007, 272-273.)

Jos projektissa on mukana eri tahojen edustajia, niin yhteisty6 olisi hyva aloittaa
jo suunnitteluvaiheessa. Na&in sitoutetaan osalliset projektiin.  Toimiva
kommunikaatio ja vuorovaikutus takaavat hyvan yhteistydn. Projektin
toteutuksessa on hyva pohtia, miten kaytettavissa olevat resurssit saadaan
hyodynnettyd mahdollisimman tehokkaasti. Selva suunnitelma takaa sen, ettei

tule tehtyd paallekkaisia toimintoja. Projektia arvioidaan ulkoisesti, jotta voidaan
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parantaa projektitydn laatua ja tehokkuutta. Ulkoisella arvioinnilla varmistetaan
avoimuus ja tiedon tuottaminen paatoksentekijoille. Projektin ajan on hyva
tehda myo6s projektin sisaista arviointia, koska sen avulla projektista voidaan
oppia jotain. Projektisuunnitelma on keino seurata projektin tavoitteita, tuloksia
seka sita millaisella toimintamallilla projektissa saavutetaan tavoitteet. Projektin
aikana projektijontaja raportoi projektin etenemisesta ohjausryhmaélle ja
mahdollisesti muille tahoille. (Silfverberg 2007, 29-30, 121-122.)

2.3 Projektitydn sudenkuopat

Projektityd voi epaonnistua jo alkumetreillda, kun kaikkea organisaation
tekemistd aletaan kutsua projektiksi. Projekti ep&onnistuu, jos sille ei ole
maaritelty tarkkaa tavoitetta, aikataulua ja budjettia. Budjetissa pysyminen on
vaikeaa, jos tyomadaraarviot ovat virheellisia tai projektissa tehdaan lisatoita.
Lisatoitd tulee helposti, kun projektista puuttuu suunnitelmallisuus ja valvonta.
MyoOs projektin siséllon muuttuminen ja laajeneminen voi aiheuttaa ongelmia
projektitydssa. Tyon tilaajan tulisi maaritella tarkkaan mita projektilta odottaa.
Riskien tunnistaminen on tarkead, jotta projekti voidaan vieda alusta loppuun
onnistuneesti. Myds ammattitaitoisen projektijohtajan ja projektiryhman puute
tuo haasteensa projektin onnistumiselle. (Pelin 2011, 37-39.)

Projektissa tyoskentely on tilapaista, lyhytaikaista ja nopearytmista. Verkostojen
rakentaminen lyhyessa ajassa on vaikeaa, mika taas vaikeuttaa tiedonkulkua.
Mybs  projektiorganisaation ja linjaorganisaation véliset valta- ja
vastuukysymykset saattavat aiheuttaa ongelmia. Linjaorganisaatio ei
valttamatta  delegoi  projektijohtajalle  toimivaltuuksia, mika nayttaa
projektiryhmalle silta, ettei projektijohtaja ole tehtaviensa tasalla. (Ruuska 2007,
73-74.) Projektin johtoryhnman tulisi olla tarkoituksenmukainen ja riittdvan
arvovaltainen, jotta paatoksenteko ei  siirry  projektiorganisaatiosta

linjaorganisaation johdolle (Ruuska 2007, 167).

Viestintd on projektin tarkein voimavara. Viestinnalla varmistetaan, etta kaikki

projektiryhmassa ja sidosryhmissa tietdvat projektin tavoitteet ja sisallon.
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Sanallisen ja sanattoman viestinndn tulee olla selkedd eika keskendan
ristiridassa. Viestintda ei saa olla pelkastddn virallisen viestijarjestelman
varassa, silla henkilokohtaiset keskustelut ovat tehokkain tapa viestia. (Ruuska
2007, 123.) Viestinnalla on monta kanavaa tana paivana. Ihmisia tavoitetaan
puhelimen, s&hkopostin, sosiaalisen median ja yrityksen sisdisten
kommunikaatiosovellusten avulla. Tama lisda viestinnan maaraa ja aiheuttaa
sen, ettéa tarkeimmat viestit hukkuvat muiden vdhemman tarkeiden viestien

joukkoon ja viestinta katkeaa.

Viestinndn vahaisyys tai puuttuminen saattavat aiheuttaa ongelmia
projektiorganisaation ja linjaorganisaation valilla, kun muualla ei tiedeta mita
projektissa tehdaan ja minka takia. Myos organisaatioiden toimintatavat voivat
aiheuttaa erimielisyyksia. Projektissa keskitytddn tavoitteiden saavuttamiseen,
kun taas linjaorganisaatiossa tavoitteiden ohella korostetaan hyvin paljon itse

toimintaa ja tyoprosesseja. (Ruuska 2007, 106-112.)

Projektipalaverit ovat yksi keino viestid. Usein palavereja moititaan
tehottomuudesta. Palaverit tulisi pitdd Iyhyind ja niissa tulisi keskittya
ongelmakonhtiin. Lisaksi tiedotus-luonteiset asiat voidaan kertoa palaverikutsun
litteissd, jolloin itse palaverissa aikaa jaa muille asioille. Palaverilla on oltava
selkea tarkoitus ja kasiteltéavat asiat. Palavereihin tulisi osallistua kasiteltavien
asioiden kannalta avainhenkil6t, ndin palaveriin osallistuvien maard saadaan
pidettyd minimissa. (Pelin 2011, 303-304.)

2.4 Projektijohtajan toimenkuva

Projekti on se tyod, joka tehdadn maaritellyn kertaluonteisen tuloksen
aikaansaamiseksi (Pelin 2011, 31). Projektijohtaja vastaa projektiryhman
ohjaamisen lisaksi myds mm. projektisuunnitelman laatimisesta, projektin
seurannasta ja arvioinnista. Projektijohtaja esittdd projektissa esille tulleet
muutostarpeet ohjausryhmalle, palkkaa henkiléstoén projektiin, perehdyttaa ja
valmentaa projektiin osallistuvat ja vastaa projektin raportoinnista, viestinnasta

ja sidosryhmasuhteista. (Pelin 2011, 67.)
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Projektijohtajan tarkeitda osaamisalueita ovat:

e viestintataidot

e paatoksentekokyky

e muutosten hallinta

e projektitydn luonteen ymmartaminen
e suunnittelu- ja aikataulutustekniikat

e kustannusten arviointi- ja seurantamenetelmat

Projektijohtajan tulee hallita edella mainitut osaamisalueet, koska han joutuu
toimimaan erilaisissa rooleissa projektissa toimiessaan. Projektijohtajan tulee
toimia esimerkiksi esimiehen, tiedottajan, myyjan ja neuvottelijan roolissa. (Pelin
2011, 264-265.) Projektijohtajan tulee kannustaa ryhman jasenid hyvaan
suoritukseen, myyda projektin ideat ja ajatukset paatoksentekijdille ja neuvotella

heidén kanssaan projektia koskevista paatoksista.

Projektijohtajan viestintataidot vaikuttavat tiedon valityksen onnistumiseen.
Hanen tulee hankkia tietoa ja valittda tietoa projektin sisalla, kuten myo6s
ulkopuolisille sidosryhmille. Projektijohtajan olisi hyva olla samassa toimitilassa
projektirynman kanssa, jolloin viestintéa ei katkea, eikd projektijohtajasta tule
vaikeasti lahestyttavaa. Projektijohtaja viestii lasnaolollaan omaa sitoutumistaan
projektiin ja nayttdd kuuluvansa porukkaan. Projektijohtajan on oltava hyva
ihmisten johtamisessa, koska projektissa johdetaan asiantuntijaorganisaatiota.
Hanen tulee tunnistaa henkildiden vahvuudet ja heikkoudet sek& perehtya
henkil6iden osaamiseen ja sen johtamiseen. (Ruuska 2007, 141-144, 155-157.)

Projektijohtajan on tehtava projektiin liittyen erilaisia paatoksia. Hanen on hyva
seurata, millaisia p&atoksia linjaorganisaation puolella tehdédan, koska ne
paatokset voivat vaikuttaa projektiin. Projektijohtajan tulee olla aktiivisesti
yhteydessa péaatoksentekoon osallistuvien henkildiden kanssa. Ei kannata
jddda odottamaan, ettd joku kysyy projektijohtajan kantaa, koska aina ei
huomata kysya projektijohtajan mielipidettd. Paatoksista tiedottaminen nopeasti
projektiryhmalle luo luottamuksen tunnetta projektijohtajan ja ryhman valille.
(Ruuska 2007, 167-169.)
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Hyva projektijohtaja on:

e Osaava ja tietava

e alykas ja luova

e tavoitteisiin sitoutunut ja paattavainen
e avoin ja kommunikointikykyinen

e riippumaton aloitteentekija

¢ rohkea ja karismaattinen

e innostava ja huumorintajuinen (Ruuska 2007, 140-141).

2.5 Projektijohtajan tyokaluja

Projektisuunnitelma on projektijohtajan tydkalu. Suunnitelma koostuu mm.
aikataulun laatimisesta, kustannusbudjetin laatimisesta, projektin vaiheistuksen
seka resurssien suunnittelusta. Projektisuunnitelma vastaa kysymyksiin: kuka,
mitd, miten, minka verran, milloin? Projektia valvotaan projektisuunnitelman
avulla. Suunnittelulla halutaan l6ytaa paras tapa toteuttaa projekti sen hetkisella
tietamyksella. (Pelin 2011, 83.)
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Projektisuunnitelma

1 Maarittelyt
1.1 Johdanto ja tausta
1.2 Projektin tulostavoitteet
1.3 Rajaus ja littymat
2. Organisaatio
2.1 Projektiryhma

2.2 Johtoryhma
2.3 Yhiteyshenkilot

3 Toteutussuunmnitelma
3.1 Ositus ja toteutusvaihest
3.2 Ajkataulu
3.3 Tehtavaluettelo
3.4 Resurssisuunnitema
3.5 Riskien kartoitus

4. Budjetti
4.1 Projektibudjetti
4 2 Kustannusseuranta

5. Chjaussuunnitelma
5.1 Kokoussuunnitelma
5.2 Tiedottaminen
5.3 Valvonta ja raportointi
5.4 Koulutussuunnitelma
5.5 Leadunvarmistus

Kuva 1. Projektisuunnitelma (Pelin 2011, 84).

Viestintasuunnitelma on myods yksi projektipdallikon tydkalu. Viestinn&n
suunnittelussa on mietittava, mika on viestintatapa, viestin sisalt6 ja sen tavoite.
Projektijohtajan on hyva kysya itseltddn, kenelle viesti on, mika on hyva
ajankohta, miten varmistetaan viestin perille meno ja miten viesti tallennetaan?
Jotkin asiat ovat sen luontoisia, ettd riittdd suullinen viestintd, kun taas jotkin
asiat ovat parempi luonteensa takia viestia kirjallisena. Kirjallinen viestinta
sailyy, toisin kuin suullinen. (Pelin 2011, 286-287.)

Projektin asiakirjat dokumentoidaan projektikansioon. Kaikkea projektiin liittyvaa

ei aina tarvitse tai edes ehdi jakamaan kaikille. Talloin yksi yhteinen paikka,
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projektikansio, helpottaa projektin jasenia loytam&an tietoa nopeasti.
Projektijohtajaa ei kuormiteta kyselyilla mista tieto on Idydettavissa ja
luettavissa, jos se on selkedsti dokumentoitu aina samaan paikkaan. (Ruuska
2007, 240-242.)

Tulosjohtamisen periaatteet soveltuvat projektin  johtamiseen. Projektille
asetetaan mittarit, joita seurataan projektin ajan. Tulosten perusteella voidaan
palkita projektiryhman jasenta. Palkitsemisella saadaan motivoitua jasenia
tyoskentelemé&éan tehokkaasti. (Pelin 2011, 271.)

2.6 Projektijohtamisen sudenkuopat

Projektijohtajan yksi tarkein tehtdva on saada pidettya projekti aikataulussa.
Projektinhallintaohjelmat ovat apuvaline projektin etenemisen seurannassa.
Projektinhallintaohjelmilla ei kuitenkaan pystytd kertomaan taydellisesti missa
vaiheessa projekti on ja onko pysytty aikataulussa seka budjetissa.
Projektijohtajan taytyy kehittdd oma jarjestelmansa. Yksinkertainen jarjestelma
auttaa projektijohtajaa loytamaan avainluvut, kuten tydtunnit, materiaalin
hankintahinnat, tilaukset ja muut h&nen seuraamansa asiat. Jarjestelmé
helpottaa projektijohtajan viestintaa tiimille, esimerkiksi saanndllisissa
palavereissa. Saanndllisten palaverien avulla kaikki projektitimin jasenet
tietdvat missd mennaan. Yksinkertaisen jarjestelmansa avulla projektijohtaja
pitdd myos sijoittajat ja asiakkaat ajan tasalla. Kun avainluvut ja viestinta tiimin
kanssa ovat kunnossa, on projektijohtajan helppo paivittda projektin kuulumiset

muille sidosryhmille ja pitaa asiakkaat tyytyvaisena. (Angus ym. 2013.)

Projektia johtaessa olisi hyva keskittyd projektin tavoitteeseen ja palauttaa
tavoitteet mieleen tietyin véliajoin. Projektijohtajan tulisi miettia, onko projektissa
tehty ty0 se mitd on haluttu eli millainen strategia on ja miten se ohjaa projektia.
Ei kannata keskittya pelkastaan taktikoimaan, miten projekti saadaan pysyméaan
aikataulussa. Jos tehdaan paljon ty6ta, mutta se ei olekaan tavoitteen mukaista,
on kulutettu turhaan tyohon aikaa. Aikaa vie myods se, etta palavereissa

keskitytaan jo tehtyihin "vihreisiin” asioihin, eika niihin jotka ovat viela tekematta.
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Palaverissa tulisi keskittya "punaisella” oleviin asioihin ja keskittya ongelman
ratkaisuun. Punaisella olevat asiat ovat sellaisia, joihin tulisi kiinnittéd huomiota
jo ennen kuin indikaattorit ovat punaisella. Projektijohtajan tulisi keskittya siihen,
mika on projektin tavoite sekd havaita ja ennalta ehkaistd mahdollisia

ongelmakonhtia. (Knight 2014.)

Kuviossa 4 esitellddn miten linja- ja projektiorganisaatio sijoittuvat

matriisiorganisaatiossa.

PROJEKTUOHTO LINJAESIMIES

ASIANTUNTUA

PROJEKTUOHTAJA

Projektiryhmén jasenet

Kuvio 4. Matriisiorganisaatio (Pelin 2011, 70).

Projektin johtaminen matriisiorganisaatiossa tuo oman haasteensa johtamiseen.
Matriisiorganisaatiossa  projektiryhnmén jasenellda on oma linjaesimies.
Projektiryhman jasen saattaa tydskennelld osittain projektissa ja osittain
linjaorganisaatiossa. Projektijohtajan haaste on, miten han saa osittain
linjaorganisaatiossa tydskentelevan henkilon tekemaan projektin edellyttdman
tyon tarvittavassa aikataulussa. Projektijohtajalla ei ole suoraa kaskyvaltaa,
joten hénen tulee neuvotella ja sopia projektiryhmén jasenen ajankaytosta

linjaorganisaation esimiehen kanssa. (Pelin 2011, 263-264.)
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3 KETTERA KEHITYS PROJEKTIJOHTAMISESSA

Liiketoiminnan ketteryys tarkoittaa sita, etta yritys pystyy organisoimaan oman
toimintansa siten, etta ympariston muutoksiin kyetdan vastaamaan nopeasti ja
menestyksekkaasti (Salmela ym. 2010, 166). Ketteran kehityksen luvussa
keskitytddn siihen, mitd ketteryys tarkoittaa organisaation toiminnassa ja
esitelladn kolme erilaista ketteran kehityksen mallia ja pohditaan viela mallien
haittoja ja hyotyja.

3.1 Kettera kehitys liiketoiminnan ja johtamisen nakékulmasta

Ketteran kehityksen nakokulma ei tarkoita vain tuotekehityksen ketteryytta,
vaan koko organisaation ketteryyttd. Organisaation eri prosesseissa voidaan
soveltaa ketteraa kehitystd. Kun yrityksessd ymmarretaan tama asia, voidaan
yrityksessa tunnistaa, miten ketterdd kehitystd voidaan kayttdd hyodyksi.
Ketteran kehityksen mallia ei ole vaikeaa ymmartaa, vaan suurin haaste on
vieda ketteryys organisaation kulttuurin ja toimintamalleihin. (Opelt ym. 2013, 1-
3)

Yrityksen johtamista tulisi huomioida yrityksen operatiivisen johtamisen ja
kehityksen  johtamisen  n&kokulmasta. Kehitystd tarvitaan jatkuvan
markkinatilanteen muutoksen takia ja yrityksen tulee osata ennakoida
muutoksia. Esimerkkina tasté oli vuonna 2001 IBM, joka loi uuden organisaation
tarkkailemaan markkinatilanteita ja selvittdmaan, miten voidaan pysya ajan
tasalla tai jopa aikaa edella kehityksessa. IBM keskittyi prosessien hallintaan,
aineiston analysointiin ja muutosjohtamiseen. Naihin asioihin keskittymalla
yrityksessa luotiin uudenlainen tydskentelykulttuuri, joka kasvatti innovaatiota.
Innovoimalla uutta pystytddn vastaamaan kysyntddn, mahdollisten kilpailijoiden
uhkaan, ympariston muutoksiin seka kayttamaan hyddyksi teknologian
kehitysta. (Popper ym. 2013.) Menestynyt innovaatio koostuu yhteison
innovatiivisuudesta, strategisesta ketteryydestd, nopeudesta, joustavuudesta ja
oikea-aikaisuudesta (Hokkanen & Strémberg 2003, 334).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro



22

Ketteran kehityksen menetelmélld luodaan uudenlainen markkinapaikka. Yritys
tuottaa tuotteen, tarkkailee, mittaa, oppii ja tehostaa toimintaansa. Paatoksien
teko ja suunnanvaihdokset tapahtuvat nopeasti. Koko yrityksen henkiloston
tulee olla ketteran kehittamisen kulttuurin parissa. Jo rekrytointivaiheessa tulisi
keskittyad siihen, etté rekrytoitava henkild on luova, yhteistyokykyinen ja utelias.
Monesti tyopaikkailmoituksissa on pitka lista vaatimuksista, jotka henkildlla tulee
olla ja paikan saa henkild, joka tayttdaa parhaiten listalla olevat vaatimukset.
Luova ja utelias henkild pystyy haastamaan vanhan ajattelu- tai toimintatavan ja
luomaan innovaatiota organisaatiossa. Tiimi, joka koostuu téllaisista henkildista,

on yrityksessa se tiimi, joka tuottaa ratkaisun ongelmiin. (Gothelf 2014.)

Paatoksenteon tulisi olla nopeampaa. Hierarkia hidastaa paatosten tekemista.
Kettera kehittaminen hyvaksyy paremmin virheellisen paatoksen kuin
perinteiset mallit. Paatods tulee tehda nopeasti markkinatilanteen mukaan. Jos
paatdos on virheellinen, tulisi se analysoida ja korjata nopeasti. Jatkuva
oppiminen asiakkaan n&kdkulmasta ja saadusta asiakaspalautteesta,
ymparisto, paatoksenteon rakenne ja mallien kehittdminen ovat todellista
ketteryytta. Kehityksen tulee olla joustavaa, reagoivaa ja oppivaa. (Gothelf
2014.)

Kettera organisaatio pystyy itseohjautuvasti saavuttamaan tavoitteensa.
Esimiesten ja henkiloston tulee ymmartdd omaa vastuualuettaan tulosten
ailkaansaamisen edellyttdaman toiminnan tasolla. Organisaation kehittyessa
nailla tasoilla, sen suorituskyky paranee. Asiakkaiden kysynnan muuttuvat
odotukset vaativat organisaation kykya arvioida oman tyonsa arvoa ja tehda

arvion pohjalta mahdollisia muutoksia. (Jarvinen ym. 2014, 96-97.)

Ketterien kehitysmenetelmien tavoitteena on toimiva ohjelmisto. Ketterien
menetelmien ominaisuuksia ovat tehokas viestintd sekd nopea reagointi
muutoksiin kehitysprojektin aikana. Ketterien kehitysmenetelmien yksi tarkein
ominaisuus on kommunikaation tehostaminen. Ketteralla menetelmalla
tydskenneltaessa keskitytddn aktiivisesti viestintaan. Ketterassa kehityksessa ei
panosteta  dokumentaatioon  samalla tavalla, kuten  perinteisissa

kehitysmenetelmissa.
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Ketteran kehitysmallin ajatuksena on dynaaminen suunnittelu, toteutus ja
tuotteen nopea valmistuminen asiakkaan tarpeiden mukaan. Asiakassuhteiden
hoitaminen ja asiakkaalle lisdarvon tuottaminen lyhyessa ajassa ovat ketteran

kehityksen avainsanoja. (Rahman 2015, 3.)

Organisaation ketteryyden taustalla on LEAN-virtaviivaisuusoppi. Se tarkoittaa
Sitd, ettd organisaatiossa pyritdan poistamaan toimintaa tukemattomat turhat
tasot. Mukana toiminnassa pidetddn ne prosessit ja tyokalut, joilla tuotetaan
asiakkaalle arvoa. Tallainen ajattelumaailma vaatii rohkeutta kyseenalaistaa
kaytannossa olevat toimintamallit. Valitettavan usein omaa toimintaa
tarkastellaan liian kapeasti. Monen alansa menestyjan toiminta kytkeytyy
asiakaskeskeiseen strategiaan ja ketteraan tyoskentelykulttuuriin. (Jarvinen ym.
2014, 99.)

Ketterdssa kehitysmallissa on enemman yhteistoiminnallisia piirteita kuin
hierarkkisia piirteitd. Ketterien menetelmien tuominen hierarkkiseen
organisaatioon voi luoda haasteita, jotka liittyvat eri tiimien valiseen
kommunikaatioon ja esimiestydhdn. Ketterissa menetelmissa on kuitenkin myods
tehtavan- ja vallanjakoja, joten taysin yhteistybhon perustuvassa
organisaatiossakaan ketterien menetelmien kayttd ei suju ongelmitta.
(Kevatsalo 2011, 15.)

Jarvisen ym. (2014, 98) mukaan Agile Manifestossa eli ketteran kehityksen

julistuksessa, on tunnistettu nelja tarkeinta asiaa:

yksilot ja vuorovaikutus prosessin ja tyokalujen sijaan
toimiva sovellus kokonaisvaltaisen dokumentaation sijaan

yhteisty6 asiakkaan kanssa sopimusneuvotteluiden sijaan

A

muutokseen reagoiminen tarkan suunnitelman noudattamisen sijaan.
Manifestin tarkoituksena on ollut luoda tavoitteisiin sopivat painotukset

erilaisissa tilanteissa. Se ei hylkda prosesseja, dokumentaatiota ja suunnittelua.

Sanoma on, ettd usein organisaatiot kompastelevat vuorovaikutuksessa,
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muutokseen reagoinnissa, eivatka tavoitteet ohjaa toimintaa riittavasti. (Jarvinen
ym. 2014, 98.)

Asiakaskokemuksen nostaminen keskeiseksi tavoitteeksi on tapa johtaa
henkilostéa. Henkildston erilaisen osaamisen yhdistaminen ainutlaatuiseksi
kokonaisuudeksi luo arvoa asiakkaalle. Henkilosto luo yhteistydlla joustavaa ja
ratkaisuhakuista asennetta organisaatiossa. Esimies ohjaa yksil6tasolla
henkilostda tiimitydskentelyn suuntaan ja korostaa yhteistydn merkitysta tiimin
onnistumisessa. Ketteran kehityksen johtamisen tulee olla erilaista kuin
hierarkisen organisaation. Asiakeskeisesta johtamisesta tulisi siirtyd
valmentavaan johtajuuteen. Valmentava johtaja sparraa henkilostéaan
oivalluttavien kysymysten kautta seka aktivoi henkilostod ratkaisukeskeisten
tyoskentelytapojen soveltamiseen. Toimintamallien ja tavoitteen ollessa selvat
kaikille esimiehen rooli painottuu valtuuttavaan ja kyselevddn suuntaan.
Alkuvaiheen jalkeen esimies ei anna enaa suoria ohjeita, vaan ohjaa ihmiset
itse ratkomaan ongelmia ja tekemaan paatoksia ryhmana. Kaiken taman
itseohjautuvan ryhmén taustalla ovat kuitenkin konkreettiset pelisaannot ja
yhteisesti sovitut toimintatavat. (Jarvinen ym. 2014, 108-111.)

Ketteryyden luoma nopea ty6tahti vaikeuttaa tdiden suunnittelua. To6ita voidaan
priorisoida panos-tulos-vaikuttavuusanalyysin avulla. Analyysissa tulee pohtia

seuraavia kysymyksia:

o Milla 20 % tekemiselld saadaan suurin tuotos ja vaikutus?
o Miten varmistetaan resursointi ja toteutuminen huolellisesti?
e Miten tunnistetaan 20 % sellaista vahiten tarkedéd tekemistd, jota ei ole
valttamatonta toteuttaa?
e Miten jaljelle jdavad 60 % osuus toteutetaan riittavan laadukkaasti ja

aikatauluttaen sopiviin valeihin?

Yhteistyd- ja ongelmanratkaisutaitojen tulee olla korkealla tasolla, jotta
organisaatio voi toimia ketterasti tekemalla oikeita asioita erilaisissa tilanteissa.
(Jarvinen ym. 2014, 100-104.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro



25

3.2 Kehitysmenetelmat

Ketteran kehityksen perusajatus on esitelty kuvassa 2. Kehitys lahtee
suunnitteluvaiheesta, etenee toteutuksen kautta toimitukseen ja lopuksi

saadaan asiakkaalta palautetta, jonka perusteella kehitysta voidaan taas jatkaa.

ToiriTos Torevrus

|

Kuva 2. Ketteran kehityksen prosessi (Lehtonen ym. 2014, 3).

PaLaur e

Ketteria kehitysmalleja on paljon erilaisia. Tassa tutkimuksessa keskitytaan
scrum-malliin, feature-driven development-mallin ja dynamic systems
development-malliin. Yhteistad ndilla malleille on, ettd asiakkaan tarpeet jaetaan
useampaan sykliin ja kehitystyota tehdéaan pienissa osissa. Laatutekijoita naissa
malleissa ovat: kustannustehokkuus, jatkuvuus, yllapidettavyys, siirrettavyys,
tehokkuus ja uudelleenkaytettavyys. Ketterdn kehityksen avulla voidaan
minimoida riskit ja lisata tuottoa. Riskeja saadaan minimoitua tekemalla
kehitystyd  pienissd osissa. Riskeja pienentdmalla saadaan asiat

tarkeysjarjestykseen sekéd saadaan lisattya tuottoa. (Rahman 2015, 8-9.)
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3.2.1 Scrum

Scrum-malli  on syntynyt wvuonna 1993 ohjelmistokehitysyhti6 Easel
Corporationissa. Jeff Sutherland alkoi toteuttaa kehitysty6td Scrum-
menetelmalla. Idean tdhan menetelméan han oli saanut Takeuchin ja Nonakan
vuonna 1986 kirjoittamasta artikkelista "The new new product development
game”. Artikkelissa verrataan tehokasta, laajan osaamisen osaavan tiimin
toimintaa rugbyyn, jossa koko joukkue haluaa paasta tavoitteeseen heittamalla
palloa edestakaisin. Vuonna 1995 Sutherland ja Ken Schwaber esittivat Scrum-
kehitysprosessin OOPSLA- konferenssissa. Sutherland ja Schwaber loivat
vuonna 2001 viidentoista kollegansa kanssa Agile Manifeston. Mike Cohn on

tuonut Scrum-malliin kayttajatarinoiden kayton kehitystydssa. (Denning 2011.)

Scrum-menetelméasta on viime vuosien aikana muodostunut kettera
projektijohtamisen malli. Scrumin avulla on helppo johtaa erilaista osaamista
tiimissa, organisaatiossa ja koko yhtiéssa. Perinteisen projektijohtamisen malliin
verrattuna Scrumissa syntyy aina tulos. Scrum ei méarittele miten tavoitteeseen
paastaan, mutta maarittelee roolit ja vastuualueet erittain selkeasti. (Opelt ym.
2013, 11-12))

Lyhyesti ja ilman ketteran kehityksen termistéd maariteltynd Scrum-malli

muodostuu seuraavista asioista:

Tyo6t organisoidaan lyhyissa sykleissa.

Johto ei keskeyta tai hairitse kehitystiimid kyseisella ajanjaksolla.
Kehitystiimi raportoi asiakkaalle, ei johdolle.

Kehitystiimi antaa tydmaaraarvion.

Kehitystiimi paattaa miten paljon tyota tekevat toteutuksen aikana.
Kehitystiimi paattaa miten tyo tehdaan.

Kehitystiimi mittaa omaa suoritustaan.

Tyon tavoitteet maaritellaan ennen jokaista syklia.

© ©o N o g b~ Wb

Tyo6tavoitteet maaritelladn user storyjen avulla.

10. Poistetaan systemaattisesti rippuvuudet.
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Scrum-mallin mukaan kaikki ylla mainitut toiminnallisuudet tehddaén samaan
ailkaan. Tastd syystd ei ole aikaa perinteisten mallien hierarkkiseen

byrokratiaan. (Denning 2011.)

Kuviossa 5 havainnollistetaan millaisista erilaisista asioista ja tekijoista Scrum

muodostuu.

Scrum-kehys

:
Roolit * Product Owner (tuotteen omistaja)
*  Scrum Master
*  Kehitystiimi

* Sprintin suunnittelu
Kokoukset * Piivittdinen Scrum

* Sprintin paattyminen
* Sprintin arviointi

* Tuotteen backlog-lista (tydlista)

Tuotokset * Sprintin backlog-lista (tydlista)
* Suoritettu tyo

Kuvio 5. Scrum kehys (Haukilehto 2013).

Tuotteen omistaja on tuotteen tilaajan edustaja eli asiakkaan edustaja. Omistaja
tekee tuotteesta tydlistan (product backlog). Omistaja voi péaivittaa tata listaa,
sen mukaan miten tilanteet projektissa muuttuvat. Listalle voidaan liséata,
muuttaa tai poistaa tietoa. Listalla olevat kehitystydn vaatimukset ovat
tarkeysjarjestyksessa ja lista on kaikkien luettavissa. Tydlista on dynaaminen ja
muuttuu tehdyn kehitystyéon mukana. Scrum-mallin mukaan vaatimusten tulee
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olla mahdollisimman Ilapindkyvia eli kaikkien saatavilla, luettavissa ja
ymmarrettavissad. Tyolistan ty6t muodostuvat kuvauksista, tilauksesta ja
arvioinnista. Kehitystiimi tekee ty6nsa tuotteen omistajan tydlistan mukaan.
(Schwaber & Sutherland 2013, 5.)

Scrum Master huolehtii siitéa, etta projektissa toimitaan Scrum-menetelman
mukaisesti. Scrum Master opastaa ja huolehtii myds projektin ulkopuolisia
sidosryhmida ymmartamaan Scrum-menetelmaa. Scrum Master auttaa tuotteen
omistajaa l6ytama&an tehokkaita tapoja hallita tuotteen tydlistaa ja han
varmistaa, ettd omistaja osaa jarjestaa tyolistan tytt tehokkaasti ja parhaiten
arvoa tuottavasti. Kehitystiimin ty6ta Scrum Master auttaa helpottamalla tiimin
tyontekoa, poistamalla esteitd ja valmentamalla tiimid itseohjautuvaan
tyontekoon. Han varmistaa, ettd Scrum-tiimin jasenet saavat tyOrauhan ja
pystyvat tekemaan tyonsa mahdollisimman tehokkaasti. Muuta organisaatiota
Scrum Master auttaa implementointisuunnitelman teossa ja muita organisaation

jasenia ymmartamaan Scrum-menetelméa. (Schwaber & Sutherland 2013, 6-7.)

Kehitystimi on kooltaan noin kolmesta yhdeks&&n henkildd. Tiimi on
itseohjautuva, jolloin tiimi itse paattaa, miten se tekee tuotteen tyolistalla olevia
toitd. Tiimissa on erilaisia taitoja, jolloin tiimi ei tarvitse ulkopuolista apua
tehdakseen kehitystyotda. Scrum-mallissa ei ole kehitystiimin sisaisia tiimeja.
Poikkeuksen tekevat tiimit, jotka tekevat testauksen ja liiketoimintavaatimukset.
(Schwaber & Sutherland 2013, 4.) Taman mukaan Scrum-tiimissa ei ole omaa
testausta, vaan sen tekee joku muu. Uudet toiminnot tulisi testata, ennen kuin

sprintti paattyy ja tuote luovutetaan asiakkaan kayttoon.
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Paivapalaveri _
R,
([ Paiva

A\

=
Spn nttl Sprintin  Julkaistavissa
Visiointi Tuotteen Sprintin Sprintin jalkitar-  oleva
tydlista suunnittelu tydlista kastelu tuote

® 5.0 % 2

Kuva 3. Scrum-prosessi (Suntuubi 2016).

Kehitystiimi tekee tyonsa tietyssa ajassa, jota kutsutaan sprintiksi. Sprintti
kestdd kahdesta viikosta neljaan viikkoon. Téanéa aikana kehitystiimi tekee toita
sprintin tyélistan mukaan (sprint backlog). Sprintin tyolistaan valitaan tuotteen
tyolistalta toitd, joita tehdaan yhden sprintin aikana. Sprintin tydlista ohjaa
kehitystiimin tekemista. Kehitystiimi arvioi tyénsa, miten kauan siihen menee ja
miten kehitysty6 tehdaan. Sprintin aikana tiimi kokoontuu péaivittain 15 minuutin
palaveriin, jossa suunnitellaan mit& tiimi tekee paivan aikana. Joka paiva tiimin
tulee miettia millaisella tyolla tiimi saavuttaa maaritellyn tuloksen. Scrum Master
huolehtii, etta tiimi pystyy keskittymaan tyoéhonsa. Sprintin lopussa tuote on
valmis toimitettavaksi asiakkaalle. Sprintti paattyy koko Scrum-tiimin palaveriin,
jossa arvioidaan sprintin aikana tehty tyd. Loppuarvioinnin tarkoituksena on
kayda lapi, miten sprintti meni kehittajien, sidosryhmien, prosessien ja
tyOkalujen osalta. Loppuarvioinnissa keskitytddn myds siihen missa onnistuttiin
ja mitd asioita tiimi voi jatkossa tehda kehittadkseen tekemistaan. (Schwaber &
Sutherland 2013, 12-15.)

3.2.2 Feature-Driven Development, FDD

Menetelm&a& on alun perin tehty tietynlaisten ohjelmointiprojektien
prosessimalliksi ja siita se on kehittynyt ketteran kehityksen menetelmaksi.
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FDD-mallissa iteraatiojaksot kestavat kaksi viikkoa. Projektia ohjaa lista
toteutettavista ominaisuuksista, jolloin projektin etenemista voidaan seurata
prosenttilukuina.  Prosenttiluvuilla  ilmaistaan,  millainen  osa listan
ominaisuuksista on toteutettu. Yksittéisistd ominaisuuksista kootaan
toteutettavia omaisuussetteja (feature set) ja ominaisuusseteista on mahdollista
koota ominaisuuskokonaisuuksia (major feature set). (Kainulainen 2008, 65-66.)

FDD- prosessi on jaettu viiteen osaan, joista kolme ensimmaéistd osaa
toteutetaan jaksoittain ja kaksi viimeista osaa toistetaan sykleissa. Kuviossa 6

on kuvattu nama FDD-menetelmén vaiheet.

Yleisen tason
Yleisen tason mallinnus jarjestelmakuvaus

Alustava
ominaisuusiuettelo

Ominaisuusluettelon
koostaminen

Priorisoitu ominaisuusluettelo
(Ominaisuudet,
ominaisuussetit,ominaisuuskokonaisuudet)

Ominaisuuskohtainen
suunnittelu

Toiminnallisuuden jaksokaavio

Ominaisuuden
toteutuksen
suunnittelu

Ominaisuuden
toteutus

Kuvio 6. FDD-prosessi (Kainulainen 2008, 66).

Yleisen tason mallinnuksessa kuvataan jarjestelma yleisella tasolla ja tehdaan
alustava ominaisuusluettelo. Sen jalkeen projektiryhma tekee tarkemman
ominaisuusluettelon, jossa luokitellaan ominaisuudet, ominaisuussetit ja
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ominaisuuskokonaisuudet asiakkaan nakokulmasta tarkeysjarjestykseen.
Listauksen jalkeen projektirynm& suunnittelee tarkemmin tehtavat tyot ja arvioi
niiden valmistumisajankohdat. Viimeisena ominaisuus toteutetaan ja sen
lopputuloksena syntyy inkrementti eli asiakkaalle lisdarvoa tuova ominaisuus.
Kahta viimeista prosessin osaa toistetaan, kunnes kaikki ominaisuudet on tehty.
(Kainulainen 2008, 67-68.)

FDD-malli on suunniteltu isoille projekteille, joissa on useampia kehitystiimeja.
Tiimit voivat toteuttaa toiminnollisuutta ominaisuuskerrallaan yhtaaikaisesti

muiden kehitystiimien kanssa. Tata kutsutaan skaalaamismenetelmaksi.

FDD:ssa ei maaritella tarkkaan prosessien kestoja, pois lukien ominaisuuden
toteuttamisvaihetta. Projektitydskentelylla on kuitenkin aikataulu, jonka
puitteissa toimia, joten voidaan olettaa, ettd myos FDD-mallin prosessi on
aikataulutettu. (Kainulainen 2008, 69.)

3.2.3 Dynamic Systems Development Method, DSDM

DSDM on kehitetty Rapid Application Development-prosessin pohjalta.
Itseohjautuvat projektitimit, liiketoiminnan ja asiakkaan nakokulmat ja
osallistaminen kehitystydhon ovat tekijat mallin idean taustalla. DSDM-mallin
vaihetuotteiden ei tarvitse olla taysin valmiita, vaan niiden tulee olla riittavan

valmiita.

DSDM:n yhdeksédn periaatetta ohjaavat mallin prosessia. Kaikkia niitd on

noudatettava, jotta prosessi toimii. Periaatteet ovat:

Loppukayttdja on mukana aktiivisesti projektissa.

Tiimeilla on riittavasti valtaa tehda paatoksia toimintaansa liittyen.
Nakyvia tuloksia toimitetaan usein.

Liiketoiminnan nakdkulmasta tarkeinta on vaihetuotteiden merkittavyys.
Ohjelmistokehitys on iteratiivinen ja inkrementaalinen.

Tehdyt muutokset on mahdollista perua.

N o gk~ wbdE

Vaatimukset kirjataan yleisella tasolla.
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8. Testausta tehdaan koko projektin ajan.
9. Kaikkien osapuolien valilla on yhteistyota.

(Stapleton 1997, Kainulaisen 2008, 70-73 mukaan.)

DSDM:n avulla Iluodaan projektiympéristd ja ohjataan projektia, jotta
saavutetaan asetetut tavoitteet. DSDM antaa raamit, mutta ei maarittele
tarkkoja prosessin vaiheita, joiden mukaan projektia pitaisi tehda. Kuviossa 7

esitetddn DSDM-mallin vaiheet.

m—{ Esitutkimusraportti J

Suunnittelu ‘\ Tuotos

Kayttajan
w F Toteutus hyviksynta

Kuvio 7. DSDM-prosessi (Wiredify 2015).

Kayttajien [ Kaytantoon

koulutus vieminen

DSDM-mallin mukaan projektity¢ aloitetaan esitutkimuksella, jonka tuotoksena

on esitutkimusraportti. Raportti on ylatason suunnitelma projektista. Malli etenee
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kolmen vaiheen mukaan. Jokainen vaihe sisdltaa stepit, jonka mukaan
projektissa edetaan. Ensin tehdaan taustatyotd, minka jalkeen suunnitellaan ja
rakennetaan toiminnollisuudet ja saadaan aikaiseksi jokin tuotos. Nama stepit
tehdaan jokaisessa vaiheessa. Viimeinen vaihe, jota ylla olevassa kuvassa on
kuvattu tuotos-vaiheena, on vaihe jolloin loppukayttdja saa valmiin tuotoksen
kayttoonsa. Tastd vaiheesta saattaa tulla esille uusia kehitystarpeita, jolloin

asiat voidaan toteuttaa uudelleen saman mallin mukaan. (Wiredify 2015.)

3.3 Ketterien kehitysmenetelmien haitat ja hyodyt

Tana paivana asiakkaan nopeasti muuttuvat vaatimukset on helppo toteuttaa
ketteran kehityksen menetelmélla. Ketteran kehityksen mallissa tuotetaan
lopputulos lyhyella aikavalilla ja ketteryys mahdollistaa muutosten tekemisen,
milloin tahansa kehitysprosessin aikana. Ketteralla kehityksella on myds huonot
puolensa. Vaatimusten ymmartaminen saattaa olla haastavaa suppean
dokumentaation takia ja tAmé&n takia tyon ja lopputuloksen laatu voivat karsia.
Vaatimuksen sisaltoon tulisi ketterassa kehittdmisessa kiinnittdd enemman
huomiota. Jos lopputulosta joudutaan korjaamaan jalkikateen, uppoaa tyohon
aikaa ja rahaa, eikd ketter&dn kehitysmallin tuoma tehokkuus toteudu. Yksi
ketteran kehittamisen haasteista on myos se, ettd aikataulun ja budjetin
seuraaminen on jaanyt ketteryyden ulkopuolelle. (Rahman 2015, 48, 57-58.)

Ketteran kehittdmisen tuoma hyotty asiakkaalle on oikea tuote ja toimitus
ajallaan. Taman perusajatuksen liséksi ketterdssa kehityksessd on maéaaritelty
tukitoimia, joilla luodaan edellytykset toteuttaa oikea tuote ajallaan. (Kainulainen
2008, 78-79.) Srum-mallin tuomat hyoddyt ovat itsendinen tiimin tydskentely ja
asiakkaan aktiivinen osallistuminen. Tarkkaan maaritelty Scrum Masterin rooli
on hyva, koska sen seurauksena perinteiseen tyoskentelytapaan tottuneet
projektijohtajat eivat puutu liikaa kehitystimin toimintaan. Kehitystdiden
priorisointi tyolistojen mukaan on myos hyva puoli. Scrum-mallin kdyttdminen on
mahdollista vain, jos prosessit ovat mahdollista muokata taysin Scrum-mallin

mukaiseksi. Mallin mukaan pidetd&n paljon palavereja. Paivittaiset palaverit,
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aloituspalaveri ja sprintin péatdspalaveri vievat tyopaivasta ja neljan viikon
tydskentelyjaksosta ison osan Scrum-ryhman tybaikaa. Aikaa kuitenkin saastyy
silloin, kun ketteran mallin mukaan kaikkea ei dokumentoida. Dokumentoinnin
puute saa tiimin tydskentelem&én luovimmin, johon Scrum-mallilla pyritaan.
(Kainulainen 2008, 31-33.)

FDD-mallissa kehitystiimilla on itsendiset toimintatavat tuottaa ominaisuuksia,
jotka on listattu asiakkaan toiveiden mukaisesti ominaisuuslistaksi. Itse FDD-
prosessi on maaritelty tarkkaan. Tyodskentelyn tulee tuottaa tulosta kahden
viikon ajanjakson jalkeen. Huono puoli FDD-mallissa on se, ettd kehitystiimin
jasen tuntee tietyt ominaisuudet todella hyvin, mutta toisia ominaisuuksia ei
lainkaan. Na&in tekijalle ei muodostu kokonaisvaltaista asiantuntemusta. FDD-
mallissa asiakkaan roolia ei korosteta. (Kainulainen 2008, 68-69.)

DSDM-mallissa tiimi tyoskentelee itsenaisesti ja loppukayttaja on aktiivisesti
mukana  kehitystydssa. DSDM-mallissa  on mukana  perinteisten
kehitysprosessien piirteitd, esimerkiksi esitutkimusvaihe ja toiminnallisuuden
testaus. Tassa mallissa loppukayttajan rooli on iso, mik& voi luoda haasteita
kaytannon tekemisen osalta. Loppukayttgjalla tulisi olla aikaa panostaa
kehitystydhon. DSDM-mallissa ei ole maaritelty kehitysjakson kestoa, kuten

esimerkiksi Scrumissa ja FDD-mallissa. (Kainulainen 2008, 75-78.)

Kettera kehittdminen on saanut osakseen Kkritiikkia. Kritiikissd on yleensa kyse
siitd, mista joudutaan luopumaan, kun halutaan tehda nopeasti valmista ja
sopeutua kaikkiin muutoksiin. Kritiikkia on saanut myos esimerkiksi asiakkaan
edustajan tyblas ja vaativa rooli ketterissd menetelmissa. Tasta huolimatta
asiakkaan tarpeiden huomioiminen ketterdssa kehityksessé on saanut kiitosta.
(Kevatsalo 2011, 16.)

3.4 Ketteran ja perinteisen mallin tehtavien vertailu projektijohtamisessa

Tutkimuksen taustalla on esimerkkiyrityksen projekti, jossa kehitystyota tehdaan
Scrum-mallin  mukaisesti. Téastd syysta kuviossa 8 on haluttu vertailla
teoreettisella tasolla projektijohtajan tehtavia ja Scrum Masterin tehtavia
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keskendan. Projektijohtajan tehtavistd on mainittu tAméan tutkimuksen luvussa
kaksi.

Ketteran kehityksen mallissa Scrum Master on se, joka tekee ryhman kanssa
tiiviisti toitd ja helpottaa ryhman tekemista. Han varmistaa, ettd projektitiimi
toimii Scrum-mallin mukaisesti ja auttaa myods muita ymmartamaan mallia
paremmin. Scrum Master poistaa projektitimin tyota hairitsevia esteita ja
varmistaa, etta tiimilla on tyorauha. Projektijohtajan ja Scrum Masterin vastuut
ja tehtavat ovat erilaiset, joten samassa projektissa voi hyvin toimia sek&

projektijohtaja ettd Scrum Master, vaikka projektitydoskentely on ketteran

kehityksen mukaista.

Scrum Masterin tehtavat:

- Varmistaa, ettd ryhma toimii Scrum-
mallin mukaisesti

- DOpastaa ja huolehtii ulkopuolisten
sidosryhmien Scrum-mallin
ymmarryksesta

- Auttaa tuotteen omistajaa (product
owneria) loytdmaan tehokkaan tavan
hallita tydlistaa ja priorisoida tydt
oikein

- Poistaa esteitd kehitysryhman
tydnteossa ja varmistaa sen tydrauha

- Valmentaa ryhmaa itseohjautuvaan
tydntekoon

- Auttaa implementointisuunnitelman
teossa

Kuvio 8. Tehtavien vertailu.

Kuviossa 8 on listattu rinnakkain aiemmin mainittujen

Listauksesta voidaan nahda, etta projektijohtajan vastuualue on laajempi kuin

Scrum Masterin.
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Projektijohtajan tehtavat:

Ohjaa projektiryhmaa
Laatii projektisuunnitelman
Vastaa projektin

- seurannasta

- arvioinnista

- raportoinnista
Esittdd muutostarpeet
ohjausryhmaille
Palkkaa projektiryhman jasenet
Perehdyttda ja valmentaa jasenet
projektitydhon
Huolehtii viestinndsta ja
sidosryhmasuhteista

roolien tehtavat.
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4 HAVAINNOINTI JA SAHKOINEN KYSELY
TUTKIMUSMENETELMANA

4.1 Esimerkkiyritys A, projekti X

Tutkimuksen lahtokohtana on ollut Yritys A:n projekti X, jossa kehitystyota
tehdaan ketteran kehityksen menetelmalla. Tassa luvussa on Kkerrottu

taustatietoja yrityksestd, se projektista ja projektitydskentelysta.

Yritys A on pohjoismainen yritys. Yritys tydllistaa noin 6100 henkil6a ja vuonna
2015 yrityksen tulos oli noin 650 miljoonaa euroa. Yrityksella on toimipisteita eri
puolella pohjoismaita. Sen lisdksi joka maan toimipisteissa yrityksen toiminta on
jaettu liiketoiminta-alueisiin. Yritys A:ssa on kaynnissa pohjoismainen projekti X,
jonka lahtbkohtana on ollut tuottaa uudenlaisia yksinkertaisia tuoteratkaisuja
asiakkaiden tarpeet huomioiden. Projekti X:n kehitystydon tuoma hyoty
organisaation sisalla on se, etta tyontekijoilla on samanlaiset sovellukset
kaytossa maasta riippumatta. Sovellusten yllapito ja kehitystyd ovat helpompaa
ja sujuvampaa, kun jokaisella neljalla maalla ei ole omia kymmenia erilaisia

ohjelmistoja tukemassa jokapaivaista tyontekoa.

Projekti X on saanut alkunsa vuonna 2005 ja sitd on tehty vaiheistettuna
liketoiminta-alueittain. Suomessa projektityd aloitettin ~ vuonna 2011
esiselvitystyolla. Talla hetkella projekti keskittyy yritysliiketoiminta-alueeseen.
Kyseessa on niin suuri projekti, etta sitd on tehtava vaiheittain, jotta pystytdan
takaamaan asiakkaille sujuva asiakaspalvelu. Projektiin osallistuu sek& IT-alan

ammattilaisia etta liikketoimintaosaamisen ammattilaisia.

Projektityota tehdddn Scrum-mallin mukaan ketterasti. Yritys A:ssa on aiemmin
tehty kehitystoita vesiputousmallin mukaisesti. Ennen kehitysty0 aloitettiin
vaatimusten maarittelysta, joka tehtiin liiketoiminnan puolella. Sen jalkeen IT-
kehittajat suunnittelivat tyon ja toteuttivat sen. Tehdyt kehitysty6t testattiin 1T-
kehittgjien ja liiketoiminnan edustajan toimesta. Sen jalkeen kehitystyd on viety

kayttoon kaikille tyontekijdille. Taman vanhan mallin mukaan kehitystoéiden
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tekoon ja testauksiin oli varattu kuukausia aikaa. Vuoden aikana saattoi olla
nelja eri ajankohtaa, jolloin kehitysty6t vietiin tuotantoon loppukayttajille. Liséksi
paivat olivat suunniteltu etukédteen noin vuoden aiemmin. Tilanteista riippuen

kyseisia paivia oli mahdollista siirtda eteenpain.

Ketteran kehityksen mallin mukaan projekti pysyy aikataulussa. Projektilla X on
suunniteltu korkealla tasolla aikataulu koko vuodeksi. Aikataulu on Kkaikille
projektiin osallistuville henkildille suuntaa antava tyokalu. Jos projektin johdolla
on tiedossa suuria kehitysresursseja vaativia toita, niin silloin tiedetaén, etta
aikatauluun ei varata muille kehitystoille aikaa. Keskitytdan siihen, mika on juuri

silla hetkella tyon alla ja pakollista tehdd, muut asiat tehdd&n myéhemmin.

Nykyaan Scrum-mallin mukaisesti tehdaan pienia kehitystéita nopealla
aikataululla. Vaikka jokin toiminnallisuus jaisi kesken ennen sprintin loppua, niin
aina on kuitenkin sellaisia toiminnallisuuksia, jotka ovat valmiita vietavaksi
tuotantoon. Kehitystoita tehdaan backlog-listan mukaan ja Product Owner
hallitsee ja priorisoi listan toitd. Toisinaan toitd joudutaan syysta tai toisesta
priorisoimaan uudelleen. Kehitystdiden uudelleenjarjestely on tullut osaksi

uuden mallin tuomaa tyoskentelykulttuuria.

Uuden mallin mukainen nopea tytskentely vaatii aluksi opettelemista ja erilaista
asennoitumista tyontekoon. Projektin alkuvaiheen kick off-tilaisuudessa ketteraéa
kehitysta kuvattiin isona norsuna, jota kootaan pieni palanen kerrallaan.
Perinteisen projektitydoskentelyn jalkeen ketterdn kehityksen maailmaan on
vaikea tottua. Yritys A:n vanhoja jarjestelmia on kehitetty perinteisen mallin
mukaan, jolloin ei ole tarvinnut priorisoida tehtavia téitda monen maan kesken.
Kehitystyd on tehty vain suomalaisiin jarjestelmiin. Toiden priorisointia on tehty
myos aiemmin, mutta yleensa priorisointia on tehnyt esimerkiksi johtoryhma,
johon kuuluu useampi henkil6. Nyt kehitystydn priorisoinnista paattda aina
maadritetyn alueen Product Owner, jonka tulee huomioida monen maan tarpeet

tehdesséaan tdiden priorisointia.

Kehitystyota tehdessa kehittajat kayvat l&pi user storyjd, joista selvidaa
liketoiminnan tarpeet. User storyn pitaa olla mahdollisimman tarkka kuvaus
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halutusta toiminnollisuudesta. Kehitystyon jalkeen liiketoiminnan edustajat
paasevat testaamaan, toimiiko tehty ominaisuus heidan tarpeensa mukaan.
Scrum-menetelmdn myota automaattitestaus on lisdantynyt huomattavasti.
Pienet kehitystyot ovat tarkasti kuvattuja, jolloin automaattitestitapausten teko

on helppoa.

Kaikkea testausta ei voi kuitenkaan automatisoida, koska jarjestelmien valisia
integraatioita on paljon. Liiketoiminnan testaaja kokeilee, ettd jarjestelmat
toimivat, vaikka niitéd kaytettaisiin erilaisin tavoin. Loppukayttajat voivat keksia
mitd ihmeellisempid tapoja kayttaa jarjestelmaa. Liiketoiminnan osalta testaus
on tehtdva heti, kun se on mahdollista. Tahén tuo oman haasteensa se, etta
projektin jdsen on myds osa linjaorganisaatiota, jolloin hadnen on vaikea
irrottautua tekem&an projektin vaatimaa tyota. Projektijohtaja joutuu usein
kaymaan  keskustelua linjaorganisaation  esimiehen  kanssa, jotta
projektiryhmalainen saa kayttdd aikaansa projektin parissa. Myods kettera
kehitystapa on tuonut oman haasteensa testaukseen. Kun jarjestelm&&n
tehddan kehitystyota pieni palanen kerrallaan, niin koskaan ei ole varmaa,
milloin jarjestelma on siind kunnossa, etta liiketoiminta paasee testaamaan sita.
Jarjestelmakehitysprojektin johtaminen on usein liiketoiminnan vastuulla, koska

kehitettava jarjestelma tulee vaikuttamaan toimintatapoihin ja prosesseihin.

4.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusta on tehty projektijohtajan  nékokulmasta. Tulevaisuuden
projektijohtaminen tulee olemaan yha ketterampaa. Ketterat menetelmat ovat
olleet kaytdéssa alun perin ohjelmistokehityksessd, mutta ovat pikkuhiljaa
siitymassa koko organisaation kayttdon. Perinteiset projektinjohtamismallit
korvataan uusilla malleilla. Ketteran kehityksen Scrum-mallista on muovautunut
kehys ketterdlle projektin johtamiselle. Omakohtaisen projektitydskentelyn
kokemuksen kautta kehittyi tutkimuksen aihe: Ketteran kehityksen menetelmét
projektijohtamisessa projektijohtajan nakdkulmasta. Tutkimuksella vastataan

kysymykseen, miten Scrum-malli sopii projektin johtamiseen Yritys A:n
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organisaatiossa ja miten projektijohtamista voidaan esimerkkiyrityksessa
kehittaa?

Tutkimuskohteeksi on valittu esimerkkiyrityksen yksi projekti, jota tehdaan
ketterdn kehitysmenetelméan mukaisesti. Teoriaosuuden havainnollistamista
varten tutkimuksessa on esimerkki Yritys A:n projektista X. Yritys A:n ja projekti
X:n esittelya varten on kerétty aineistoa Yritys A:n intranet- seka internet-
sivuilta. Esimerkki& on taydennetty omakohtaisen havainnoinnin avulla.
Kaytannon projektitydn tekemisesta on lahetetty Yritys A:ssa projektien johtajille

ja projektissa tyoskenteleville sdhkdpostitse kysely.
Kyselyn avulla on selvitetty

e mitkd ovat ketteran kehityksen hyvat ja huonot puolet
e miten ketteryys eroaa perinteisesta mallista

e soveltuuko kettera kehitys projektin johtamiseen.

Tutkimusta on l&hdetty tekem&én, jotta saadaan syvallisempi ndkemys siit4,
miten esimerkkiyrityksessa ketterd kehitys ja projektijohtaminen toimivat

yhdessa.

4.3 Havainnointi

Havainnoinnin avulla selvitetddn toimivatko ihmiset, kuten he sanovat
toimivansa. Havainnointi mahdollistaa asioiden tutkimisen tapahtumien
luonnollisessa ymparistdossa. Sen avulla saadaan suoraan tietoa yksildiden tai
ryhmé&n toiminnasta. Havainnointi on osallistuvaa, silloin kun tutkijalla on
aktiivinen rooli havainnoitavassa toiminnassa. Havainnointitekniikka voi olla
systemaattista tai ei-systemaattista. Ei-systemaattinen tekniikka on
strukturoimaton tapa saada mahdollisimman paljon ja monipuolista
ennakkotietoa tutkittavasta asiasta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009,
59-62.)
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Tutkimuksen tekija on toiminut esimerkkiorganisaatiossa vuodesta 2004 alkaen
ja ollut mukana projektitydskentelyssad vuodesta 2010 l&htien. Tasta johtuen
tutkimuksen tekijalla on selked nakemys organisaatiosta ja sen toimintatavoista.
Esimerkkiyrityksen erilaisissa projekteissa tyota tehdessa tutkimuksen tekija on
kiinnittanyt huomiota siihen, miten erilaiset projektin johtamisen kaytannoét ovat
seka miten erilaisia projektijohtajia yrityksessa on. Havainnot perustuvat
paivittdiseen projektitydskentelyyn projektiryhman jasenend. Havainnointi toimi

hyvin tukena laadittaessa sahkdoista kyselya.

4.4 Sahkoinen kysely

Kysely toteutettiin Webropol-tyOkalun avulla. Kysely lahetettiin maaliskuussa ja
vastaajilla oli puolitoista viikkoa vastausaikaa. Kysely lahetettiin 11 henkil6lle,
jotka toimivat kaikki Yrityksessa A. Vastaanottajat valittiin harkiten. Suurin osa
vastaajista tyoskentelee projektin X parissa ja loput muissa Yritys A:n
projekteissa. Vastaajat toimivat talla hetkella tai ovat aiemmin toimineet,
liketalouden tai IT-puolen projektijohtajina. Yksi kyselyn vastaanottajista oli

lomalla kyselyn vastausajan. Nain ollen kysely tavoitti kymmenen henkilda.

Tutkimushaastattelun paamaarana oli kerata aineistoa, jotta tutkimustehtava
saadaan suoritettua. Haastattelulla keréttiin tietoa, jota analysoitiin ja tulkittiin
tutkimustehtavan selvittamiseksi. Kysely toteutettiin sdhkdisessa muodossa,
jotta vastaajat voivat vastata haastatteluun silloin, kun heille parhaiten sopii.
Olisi ollut mahdotonta saada sovittua kaikkien henkildiden kanssa
henkilokohtaista haastattelua tiukkojen projektiaikataulujen puitteissa. Lisaksi
talla keinolla vastaukset olivat valmiina kirjallisessa muodossa. Kyselyn ollessa
sahkoisessd muodossa vastaajalla on aikaa miettid vastaustaan rauhassa.
Sahkoisessa muodossa tehty kysely ei kuitenkaan tuonut niin syvallisia
vastauksia, kuin haastattelun aikana olisi saatu kerattya. Henkilokohtaisessa
haastattelussa pystyisi esittdmé&an tarkentavia kysymyksid. Sahkdiseen
kyselyyn on etukateen mietitty tarkkaan kysymyksia ja kysymysten kategorioita.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 52-55.)
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Kyselyn kysymyksid testattin ennen kuin s&hkdinen Kkysely lahetettiin
vastaajille. Vastaukset annettiin anonyymisti. Kysely muodostui kymmenesta
pakollisesta kysymyksesta: seitsemén strukturoimatonta kysymysta ja kolme
tarkentavaa kysymystad vastaajasta itsestaan. Kyselyn vastausprosentti oli
54,5 %. Enemmistd vastaajista on naisia. Kaikilla kyselyyn vastanneilla on
kokemusta projektin johtamisesta vahintdan viisi vuotta. Kolmella henkil6lla
kokemusta projektin johtamisesta on yli kymmenen vuotta. Puolella vastaajista
on Scrum-mallista kokemusta alle viisi vuotta. Lopuilla kokemusta on kertynyt 5-

10 vuotta. Alla olevassa kuvassa esitetaan kokemusvuodet Scrum-mallista.

8. Miten pitkalta ajalta sinulla on kokemusta Scrum -mallista?
Vastaajien masra: 6

0 1 2 3

Alle 5 vuotta

5-10 vuotta

¥li 10 vuotta

Ei ole kokemusta

Kuva 4. Kokemusvuodet Scrum-mallista.

Yhteenvedon kyselyn tuloksista sai Webropol-ohjelman kautta tulostettua pdf-
muotoon. Kaikki vastaukset tulostettiin, luettiin [&pi ja hahmoteltiin luokittelua.
Hahmottelun jalkeen vastaukset luokiteltiin varikoodien avulla eri teemojen
mukaisiin  ryhmiin. Teemat muodostuivat teoria-osuudessa olevan Scrum-
kehyksen pohjalta. Kaytetyt teemat ovat roolit, kokoukset ja tuotokset. Lisaksi
vastausten perusteella tehtiin  projektityoskentelystd vastakkainasettelu:
perinteinen malli ja Scrum-malli. Lisdksi vastauksista jaoteltiin vield ketterédn
kehitysmallin hyvat ja huonot puolet. Kyselyssa oli avoimia kysymyksia, jotta
vastaukset olisivat laajoja. Vastauksista osa oli lyhyita ja ytimekkaita ja osaa

vastauksista oli pohdittu laajemmin.
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Lahetetty kysely on lahimpéana puolistrukturoitua haastattelua. Kysymykset ovat
olleet tietyista aihepiireista. Kysymyksilla on ohjattu pohtimaan sellaisia asioita,
joista on haluttu saada tietoa tutkimusta varten. Tutkimusaineisto on rajattu
ketterdn kehityksen menetelmiin projektijohtajan nakokulmasta. Ketterasta
kehityksesta ja projektijohtamisesta on erittdin paljon aineistoa. Aineiston,
esimerkkiprojektin ja henkilokohtaisen kokemuksen perusteella tutkittavasta
aiheesta oli paljon tietoa saatavilla. Tutkimusaihe muodostui aineistoa

tutkittaessa ja rajauksia pohdittaessa.

Esimerkkiprojekti on hyva esimerkki juuri tdhan tutkimukseen, koska projektia
tehdaan Scrum-mallin  mukaisesti. Projektissa on kuitenkin liiketoiminnan
puolella erilliset projektijohtajat. Sahkoisen kyselyn avulla tutkimukseen saatiin
helposti tietoa kaytdnnon kokemuksesta. Henkilokohtaiset haastattelutilanteet
olisivat mielestani olleet viela hyva lisa séhkodisen kyselyn jatkoksi, mutta

vastaajien kiireiden ja tutkimuksen aikataulun takia se jai toteuttamatta.

Tutkimuksella  halutaan  lisdtd  ymmarrysta  ketterastd  kehityksesta
projektitydskentelyssa ja sen johtamisesta pyrkimattad kuitenkaan yleistettavaan
tietoon asiasta. Tutkimuksessa kuvataan tyon kulku mahdollisimman tarkkaan,
jotta on helppo hahmottaa, onko tutkittava asia ollut sopiva tavoitteiden
kannalta. Tutkimuksen tulosten luotettavuutta on pyritty vahvistamaan
esittamalla tarkka kuvaus aineistosta ja sen analyysista. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan tiettyd ilmiota, eika etsita tilastollisia
yhteyksia. Tasta syystda sahkoinen kysely on lahetetty vain pienelle
vastaajajoukolle, joka tuntee tutkittavan aiheen. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009, 43-44.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Projektin johtaminen Yritys A:ssa

Tutkimuskysymykseen on lahdetty hakemaan vastausta séhkodpostilla 1&ahetetyn
kyselyn avulla. Kyselyssa on selvitetty projektijohtamista ketterdn kehityksen
menetelman nakokulmasta. Vastaajia pyydettiin pohtimaan Scrum-mallin ja
perinteisen mallin vélisid eroja palaverikaytantjen ja roolien osalta. Vastaajia
pyydettiin miettimaan myos ketteran kehityksen tuomia hyvia ja huonoja puolia
projektitydskentelyyn projektijohtajan perspektiivista. Lopuksi viela kysyttiin

vastaajilta mahdollisia kehitysehdotuksia projektitydskentelyyn.

Kyselyn alussa vastaajilta kysyttiin miten heidan mielestaan kettera kehitys ja
projektijohtaminen toimivat yhdessa? Yhden vastaajan mukaan “agile projekti ja
projektijohtaminen toimivat hyvin yhdessa”. Toisen vastauksen mukaan “ne ovat
ldhtokohtaisesti hyvin erilaisia”. Toisessa vastauksessa on mietitty, miten
erilainen prosessi on perinteisessa projektissa ja ketteran kehityksen
projektissa. Tassa vastauksessa on tuotu esille huoli siitéa, ettd ymmartaako
projektin johtoryhma, etta projektia tulisi seurata ketteran kehitysmallin

mukaisesti.

Osassa vastauksissa on mietitty, etta projektijohtaminen ja ketterd kehitys
sopivat hyvin yhteen, koska ketteran kehityksen projektissa on oma maaritelty
prosessinsa. Myods projektin laajuutta pohdittiin seka millaisia hyvid puolia
ketterd kehitys on tuonut projektin johtamiseen. Yhden vastauksen perusteella
"nopeat péétbkset, ratkaisut ja toimitukset ovat hyvéa asia projektijohtamisen

kannalta’.

Vastauksia tarkasteltin myos Srum-mallin kokemusvuosien mukaan. Puolet
vastaajista ovat tehneet Scum-mallin mukaan projektity6ta viidestda kymmeneen
vuoteen. Toiset vastaajat ovat tehneet mallilla t6ita alle viisi vuotta. Vastauksista
voidaan paatella, ettd kokeneemmat mallin kayttajat ovat sitd mieltd, etta

Scrum-malli ja projektijohtaminen toimivat hyvin yhdessa. Kokeneempien
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mukaan yhteisty6 ja kokonaisuuden hahmottaminen ovat tarkeimmat tekijat,
kun toitd tehdddn Scrum-mallin mukaisesti. VAhemméan kokemusta omaavien
vastauksista voidaan tulkita, ettd heille on tarkedd ymmartaa Scrum-malli
projektijohtamisessa.  Scrum-mallin  roolit  koettiin  tarkedksi  heidén
vastauksissaan verrattuna kokeneempien vastauksiin. Yksi vastaus kiinnitti
tulosten analysoinnissa huomiota. Viidestd kymmeneen vuoteen kokemusta
Scrum-menetelmastd omaavan henkilon mukaan menetelmééa pitdd sovittaa
erikseen joka projektiin. Téllaista asiaa ei tullut esille muiden vastauksista. Jos

kyselyn jalkeen olisi tehty viela haastattelu, timé& pohdinta olisi tarkentunut.

Kaikista vastauksista voidaan paatella projektijohtamisen ja ketteran kehityksen
menetelman soveltuvan yhteen. Yksikaan vastaaja ei ollut sitd mielta, ettda nama
kaksi asiaa eivat soveltuisi yhteen. Tosin ongelmakohtia ketteryyden ja
projektijohtamisen valilla nousi esille vastauksista. Seuraavassa luvussa
keskitytddn siihen, mitd hyotya ja haittaa ketteryydestda on nahty olevan

projektin johtamisessa.

5.2 Projekti X:ssa kaytettavan Scrum-mallin hyddyt ja haitat

Kyselyn vastauksista kay ilmi, ettéd vastaajat ovat melko yksimielisia ketteran
kehityksen projektille tuomista hyodyista ja haitoista. Vastauksista on keratty
tivistelmad kuvioon 9 swot-analyysin muodossa. Swot-analyysin avulla
tunnistetaan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Johtopaatosten
tekeminen helpottuu analyysin avulla. Analyysissé olevia hyvia puolia kannattaa
kayttda hyvéaksi. Huonoja puolia eli heikkouksia tulisi vélttda ja mahdollisesti

poistaa. Mahdollisuuksia tulisi hyddyntaa ja uhkia kiertda, pienentaa ja poistaa.
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- Tiivis yhteistyd

- Kehitystiimin tuki ja valmennus
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Hyviit puolet

- Nopeat tulokset

- Nopea paatoksenteko

- Joustava tekeminen - Jatkuva arviointi

- Tietyt raamit tydskentelylle

- Nopea haasteiden havaitseminen

- Selkedt roolit ja toimintamallit
- Nopea reagointi muutoksiin
- Kokonaiskuvan ja tilanteen tiedostaminen - Testaus jatkuvaa

- Tyt jaetaan osaamisen mukaan

Kettera kehitys

Uhat Huonot puolet

- Kokonaisuuden hahmottaminen vaikeaa nopeassa - Virheitd enemman

aikataulussa - Jatkuva tiukka seuranta

- Johto ei ymmarra ketterdd kehitysta
= Menetetaan ketterdn kehityksen edut

- Byrokratia (aloitus- ja lopetuspalaverit, daily scrumit)

- Toteutus lagjenee ja lopputulos hamartyy
- llman pidemman ajan suunnitelmaa punainen lanka
katoaa

Kuvio 9. Swot-analyysi vastauksista.

Hyva puoli projektin ketteryydessa on se, ettd saadaan tuotettua nopealla

aikataululla tulos. Uhkana nopeassa tekemisessa nahdaan se, etta
kokonaisuutta on vaikeaa hahmottaa. Pienta osaa projektista on vaikeaa tehda,
jos ei pystyta hahmottamaan kokonaiskuvaa siita millainen lopputuloksen tulisi
olla ja mihin kaikkeen tuotos vaikuttaa. Ketteran kehityksen nopeus nakyy myos
paatdoksenteossa. Paatoksia tehdaan sen hetkisen tiedon mukaan, kuitenkin
tiedostaen koko ajan minkalaisia seurauksia paatoksellda on loppuprojektin
osalta. Tekemisen ollessa nopeaa ja ketterdda, myos paatbksenteon tulee

tapahtua ilman suurta byrokratiaa ja hierarkiakuvioita.

Yhdessa vastauksessa nostettiin byrokratia esille palaverien osalta. Vastaajan
mukaan Scrum aiheuttaa jonkin verran byrokratiaa, koska mallin mukaan
pidetaan paivittdiset palaverit, aloitus- ja lopetuspalaverit. Palavereille on
aikaraamit ja ne etenevat tietyn kaavan mukaan. Palavereissa keskitytaan vain
siihen aiheeseen, millainen palaveri on kyseessa. Esimerkiksi pdivittaisessa
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palaverissa kaydaan lapi mita kehitysryhmén jasenet tekevat ja mita paivan
aikana tulisi tehda. Jokainen jasen kay itse lapi tilanteensa. Scrum Master
huolehtii, etta tiimi jarjestdd aikaa noin viidentoista minuutin palaverille
paivittdin. Scrum-mallin mukaan ty6ta tehdaan todella itseohjautuvasti, joten

siksi téallainen tarkkaan maaritelty palaverikaytantd saattaa tuntua byrokratialta.

Roolit tulisi jakaa jokaisen parhaan osaamisen mukaan, jotta varmistetaan
tehokas tydskentely. Laaja-alainen osaaminen on hyodyksi, koska se helpottaa
kokonaiskuvan hahmottamista. Nopealla aikataululla tehtdessa ryhman jasenen
sairastuessa tai ollessa lomalla kehitystyé ei ole niin haavoittuvainen, kun

toinen ryhman jasen osaa tehda poissaolevan henkilén sen hetkisen ty6n.

Scrum Master tukee ja valmentaa ryhmaa ja sen jasenid. Ryhman jasenet
voivat kehittdd osaamistaan projektin aikana. Nopeasti toita tehtdessé virheita
tulee vakisinkin. Virheet tulee korjata, kun ne huomataan ja niistd voidaan
oppia. Esille tulleita virheitéd ja niiden ratkaisemiseksi tehtyd tytta voidaan
kayttaa esimerkkind. Nain valtetddn jatkossa vastaavanlaiset virheet. Osa
virheista saattaa johtua siita, ettei ole ymmarretty mité lopputulokselta halutaan.
Kommunikaatio on prosessin aikana erittdin tarkead ja sitd voidaan myo6s
kehittdd parempaa suuntaan kehitystiimin sisélla sek& muihin sidosryhmiin

nahden.

Itseohjautuva ja joustava tekeminen luovat erilaisia mahdollisuuksia toteuttaa
haluttu tulos. Téallainen toimintatapa kehittdd yhteistyotd ja korostaa sen
merkitysta. Tiiviin yhteistydbn ansiosta tuloksia saadaan nopeasti aikaiseksi.
Kehittdjan ja loppukayttajan olisi hyva tehda yhteistyota alusta loppuun ja
kommunikoida mahdollisimman paljon. N&in on mahdollista havaita mahdolliset
ongelmat ja haasteet ajoissa. Joustavan tekemisen taustalla on kuitenkin
maadritellyt raamit, joiden puitteissa t6itd tehddan. Tyo6t priorisoidaan ja niitd
tehdaan sen mukaan suunnitellussa aikataulussa. Selkeét roolit ja toimintatavat
helpottavat tekemista. Jokainen tietdd omansa ja toisten roolit ja toimii sen
mukaan. Projektijohtajan on hyva ymmartdd Scrum-malli ja sen roolit

tietddkseen, milloin voi vaatia tai odottaa tietyn kehitystyon toteutuvan.
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Kehitystyon aikana esille saattaa nousta muutostarpeita ja ne voidaan toteuttaa
heti, kun tarve muutokselle havaitaan. Nopea reagointi muutoksiin on ketteran
kehitysmallin hyva puoli. Jos havaitaan heti, etta tuotoksen tietty ominaisuus ei
ole toimiva sen hetkisten maarittelyiden mukaan, niin ominaisuutta voidaan
muuttaa toimivaksi ilma suurempaa byrokratiaa. Jos muutoksia tehdaan paljon
toteutuksen aikana, toteutus laajenee ja lopputulos ei ole selkea. Tama on
huono puoli ketteryydessa. Kehitystyotd testataan koko sprintin ajan, jolloin
muutostarpeet ja virheet havaitaan aikaisessa vaiheessa ja ne ehditdan

toteuttamaan sprintin aikana.

Sprintin aikana tehtya tyota arvioidaan jatkuvasti. Tiukka seuranta on tarpeen
aluksi, kun viela totutellaan uuden mallin mukaiseen rooliin ja toimintamalliin.
Jatkossa seuranta on myos tarpeellista, jotta tiedetddn etta toteutukselle
suunnitellut tyot tulee tehtyd. Tyodta seurataan myos siita syysta, etta
johtoryhmalle ja asiakkaalle voidaan raportoida projektin tilanne. Johdon on
tarkeaa ymmartaa mita ketteran menetelman mukainen kehitysty¢ tarkoittaa,
jotta menetelman kaikista eduista hyodytaan. Sprintin jalkeen pidetéaéan
loppuarviointi, jossa tarkastellaan, miten sprintistd suoriuduttiin, voidaanko siita

oppia jotain ja kehittda rynman tekemista.

5.3 Perinteisen ja ketteran kehityksen projektin erot

Kyselyssa haettiin vastauksia myods perinteisen projektimallin ja Scrum-mallin
eroista. Kokouskaytdnnot, roolit ja tuotokset eroavat toisistaan. Ajatus
molempien mallien takana on samanlainen, mutta kaytannon tekeminen on

erilaista.

Kuvio 10 esittda vastauksissa nousseet vastakkainasettelut perinteisen

projektijohtamisen ja Scrum-mallin valilla.
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Aloitetaan tarkoilla suunnitelmilla ja
litketoiminnan vaatimuksilla ja tehd&in
tyomaardaarviot

Lyhyt suunnitteluvaihe, nopea toteutus.

Liiketoimintamaarittelyt muuttuvat toteutuksen
aikana ja ndin tyomadrat muuttuvat

Muutoksia ei ole niin helppo ja nopeaa toteuttaa,
koska niitd ei ole suunnitelmassa

Mopea reagointi muutoksiin

Palaverit ovat pitkdkestoisia ja pidetdan esim.
kerran viikosza

Lyhyet pdivittdiset palaverit

Testaus tapahtuu projektin loppuvaiheessa

latkuvaa testaamista, kiyttidnottoa ja arviointia

Projektijohtajan rooli hallinnollinen
Projektijohtajalla voi olla useampi rooli

Projektijohtaja ndkee lagjemmat kokonaisuudet ja
huolehtii pitkdn aikavilin tavoitteista

Projektijohtaja seuraa suunnitelmien toteutumista

Projektijohtaja voi olla etdisempi

Scrum Masterin tyd “tekevdd”
Scrum Master tiimin valmentaja ja tukija
Scrum Master tiiviisti jokapdivaisessa tekemisessa

Scrum Master keskittyy padasiassa yksittdiseen
sprinttiin

¥hieistyd Product Ownerin kanssa

Roolit selkedsti madritelty

Rahoitus helposti saatavilla “nopeaan” projektiin

Joustavuus, ei tarvitse lydda lukkoon suunnitelmia
pitkéksi aikaa eteenpdin

Kuvio 10. Projektitydskentelyn erot.

Perinteinen malli on vastausten perusteella hieman jaykka ja vanhanaikainen.

Tyota tehdaan perusteellisemmin. Tekeminen  suunnitellaan  melko

yksityiskohtaisesti ja suunnitteluun kaytetaan reilusti aikaa. Lisaksi

suunnitelmaa seurataan tunnollisesti, eika siitd poiketa. Perusteellinen
suunnittelu ja tyon tekeminen ovat tarkkaa, koska lopputulos saattaa olla
hyvinkin iso kokonaisuus. Projektijohtajalla on iso alue hallittavana. Hé&n
osallistuu paatoksentekoon ohjausryhmén kanssa, koordinoi kehitys- ja
testaustyotd, toimii projektirynman jasenten esimiehend ja vastaa projektin

lopputuloksen toteutumisesta aikataulun ja budijetin rajoissa.

Perinteisen mallin projektit ovat pitkakestoisia. Palaverissa voidaan suunnitella

tulevia muutoksia, paattaa asioita ja kaydaan lapi projektin sen hetkinen tilanne.
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Naihin kaikkiin menee aikaa. Toisinaan palavereihin kutsutaan henkil6ita, joita
asia ei suoraan koske. Kun palavereissa on naita “"ulkopuolisia” henkiloita,

eksytdan helposti paaasiasta pikkuseikkoihin.

Scrum-mallin mukaan tydskentely on nopeatempoista ja tuloksia tuotetaan aina
vahan kerrallaan. Scrum-palaverit ovat maaratyn mittaisia. Paivittaiset palaverit
ovat hyva tapa aloittaa paiva. Palaverissa kerrataan rynméan kesken, kuka tekee
ja mitd. Nain kaikki pysyvat ajan tasalla projektissa. Scrum Master huolehtii, etta
palaverit pidetddn, ne pysyvat aikarajoissa ja ettd niihin osallistuvat vain ne

henkil6t, joita palaveri koskee.

Scrum-mallissa roolit on selkedmmin maaritelty toisin kuin perinteisessa
mallissa. Tama helpottaa projektin johtamista, kun kaikki tietavat selkeat roolit.
Tallgin tiimin tydskentely on itsenaista ja Scrum Master toimii vain tiimin tukena.
Perinteisesti projektijohtaja on se, joka pitdaa lankoja kasissdan, kun taas
Scrum-mallissa tiimilla itsellaéan on langat késissa ja Scrum Master auttaa tiimia
tydssaan. Projektijohtaja tietda projektin sisdllon ylatasolla ja laajalla alueella,
kun taas Scrum Master on tiiviisti mukana jonkin erityisen asian kehityksessa
projektin sisalla. Scrum Master tekee yhteisty6ta Product Ownerin kanssa, joka
hallitsee listaa tehtavistd ominaisuuksista. He ohjaavat ja avustavat yhdessa
kehitystiimid saavuttamaan lopputuloksen. Scrum-malli korostaa tiimin
itseohjautuvuutta, jolloin Scrum Masterin rooli ja paatosvalta ovat pienemmat
kuin perinteisen projektijohtajan. Yhden vastaajan mielestd Scrum Masterin ja
perinteisen projektijohtajan roolin ero ei ole kaytdnndssa kuitenkaan niin
merkittdva. TA&ma voi johtua siita, etta tyota ei tehda viela taysin Scrum-mallin

mukaisesti tai mallin roolit eivat ole niin selkeat kaikille.

Kuviossa 11 on tiivistettyn& vastaajien ndkemyksid Scrum-mallista. Vastaukset
on luokiteltu rooleihin, kokouksiin ja tuotoksiin tutkimuksen alussa esitetyn

Scrum-kehyksen mukaan.
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Scrum-kehys

= Rooli
= Scrum Master tukee tiimid ja on mukana paivittdisessa tekemisessa
= Scrum Masterin ja Product Ownerin yhteistyd!la johdetaan sprintti
Selkedt roolit, joka helpottaa projektin johtamista
= Scrum Masterin rooli aivan erilainen, kuin projektijohtajan
= Scrum Masterilla yksi tiimi vastuullaan

= Kokoukset
Paivittdisissd palavereissa kdydadn 1api mitd kukakin on tehnyt ja tekee seuraavaksi, ei pidetd pdytakirjaa
Muuttuneisiin tilanteisiin tai ongelmiin on helppo reagoida nopeasti
= Suunnitteluvaihe on hyhyt
= Tarkkaan maaritetty palaverikdytantd (tuntuu liian byrokraattiselta)

= Tuotokset
Projektin lopputulos vied3an tuotantoon pienind versioina
= Sprintin kokoaikainen testaus parantaa laatua
= Tarkka tieto siitd mit3 on tehty, helpompi priorisoida seuraavaa tekemistd
= Projektin seuranta helpompaa tydlistojen takia
= Tuloksia syntyy nopeasti, kuten myds virheita
= aikea ennustaa lopputuloksen laajuutta, koska muutoksia voidaan tehda toteutusjakson aikana

Kuvio 11. Vastaukset Scrum-kehyksessa.

Scrum-malli nahtiin roolien, kokousten ja tuotosten osalta padasiassa
positiivisena asiana. Huonoja puolia on mainittu vain muutamia. Lopputuloksen
laajeneminen ja vaikea ennustettavuus ovat sellaisia huonoja puolia, joista

mainittiin vastauksissa useamman kerran.

Yksilon ja vuorovaikutuksen osalta vastauksissa oli mainittu Scrum Masterin ja
Product Ownerin valinen vuorovaikutus, Scrum Masterin antama tuki ryhman
jasenille ja palaverikaytannot. Ketteran kehityksen mallissa palaverissa jokainen
jasen osallistuu keskusteluun. Tama lisdd yksildiden valistd vuorovaikutusta.
Yksiloihin - ja vuorovaikutukseen keskittyminen voisi soveltua paremmin
projektiin, jossa kehitetddn uudenlaisia toimintamalleja. Sovelluskehityksessa
voi tuntua vaikealta huomioida yksil6t ja vuorovaikutus prosessien ja tyokalujen

sijaan.
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5.4 Projektijohtamisen kehittaminen Yritys A:ssa

Kyselyssa kysyttiin, millaisia kehitysideoita vastaajilla on projektien johtamiseen.

Seuraavaksi on lueteltuna viiden eri henkilon vastaukset. Yksi vastaaja oli

jattanyt vastaamatta tahan kohtaan.

1.

Tekijoiden roolit tulisi jakaa kunkin osaamisen mukaan. Ohjausryhmén
jasenten sitouttaminen on haasteellista. Projektijohtajan ty6ta helpottaa,
jos pitad kirjaa projektin tilanteesta ja tehdyistd muutoksista. Kiintea
yhteisty® kaikkien niiden valilla, joita projekti koskee. Kaytantoon
vieminen on helpompaa tiiviin yhteistyon avulla.

Maarittelyiden katselmointi koko toteutustiimin kautta tyoksi. Liikketoiminta
tiiviisti mukaan projektin toteutusvaiheessa. Liiketoiminta ja kehittajat
samassa tilassa.

Projektit tulisi pitdd hallittuina kokonaisuuksina. Tahan tarvitaan tietyt
raamit, joita noudatetaan. Liika ketteryys ei johda mihinkaan.
Tavoiteltava kokonaisuus on  kuitenkin  hahmotettava, vaikka
tyoskentelytahti on lyhytjanteista. Ketteran kehitys vaatii erilaista
projektin johtamista ja johtoryhma&n on ymmarrettava toteutustapojen
erot.

Projekteissa tarkeaa on avoin ja tiivis yhteistyd koko projektiryhman
valilla. Tavoitteen kommunikointi on myds tarkeadd, jotta kaikki tietavat

mité& ollaan tekemassa ja miksi.

Kyselyn tuloksista voidaan péaatella, ettd yhteistyon merkitys on suuri

projektitydon kehittdmisen kannalta. Kaikki projektin osapuolet eivat vield

ymmarra miten tarkeaa yhteisty6 kaikkien valilla on. Kommunikaation on oltava

jatkuvaa ja selkeda. Selkeasti kommunikoidut asiat ovat jokaisen helpompi

ymmartaa. Projektissa tyoskentelee niin monta erilaista persoonaa, ettd on

vaikea kehittd& yhdenlaista toimivaa tapaa kommunikoida. Tekemalla enemmaéan

tilvistd yhteistyOtd, opitaan tunnistamaan keinot, joilla eri osapuolien kanssa

kommunikoidaan. Yhteistyota ja kommunikaatiota helpottaa se tilanne, etta

kaikki osalliset ovat fyysisesti samassa tilassa. Samassa tilassa ollessaan
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projektiin osallistuvat henkilot pystyvat lukemaan paremmin eleitéd ja ilmeita,
joita pelkéat sanat eivat kerro. Vastaukset kertovat myos yhteistyon tarkeyden ja

sen, etta kaikilla on yhta selkea kasitys siita, mika projektin tavoite on.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro



53

6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kyselyn vastauksissa pohdittin paljon Scrum-mallin rooleja,
kokouksia ja tuotoksia. Uskon tdméan johtuvan siitd, ettd Scrum-malli on talla
hetkella syrjayttamassa perinteisen mallin Yritys A:n projektitydskentelyssa.
Perinteiseen malliin liittyvd pohdinta jai melko vahaiseksi. Tasta voidaan
paatella, ettd Yritys A:ssa katsotaan tulevaisuuteen ja  uusiin

kehitysmenetelmiin.

Ketteran kehitysmallin mukaan tehddan aina pieni pala kerrallaan toita. Talla
tavalla voisi kehittaéda my0s uudenlaisen tyoskentelytavan pikkuhiljaa.
Projektinjohtajan kannustuksella ajatusmaailmaa voisi kdantaa pienin askelin
toiseen suuntaan. Muutosjohtaminen on oltava hyvin hallussa, kun projektia
tehdaankin eri tavalla, kuin mihin on totuttu. Ketteran kehitysmallin mukaan
tyoskennellessa virheiden tekeminen on sallittua. Tama on erittdin hyva asia,
koska silloin ketdén ei tuomita virheistd. Kukaan ryhmasta ei vetaydy omiin
oloihinsa siksi, ettd muut osoittavat syyttavalla sormella. Virheiden
hyvaksyminen luo avoimemman tydilmapiirin. Koko projektiryhmén tulisi oppia
virheista. Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettéa Yritys A:ssa on opittu

hyvaksymaan ketteran kehityksen mukanaan tuoma suurempi virheiden maara.

Projektitydoskentelyn  ongelmiksi nousevat yleensd tiedonkulku seka
paatoksenteko projektiorganisaation ja linjaorganisaation valilla. Ketteran
kehitysmallin mukaan johto ei puutu projektiryhmén tekemiseen. Johto seuraa
toteutuneita tuloksia ja tukee projektiorganisaatiota. Projektiorganisaation ei
tarvitse olla raportoimassa jokaista asiaa linjaorganisaation johdolle, vaan
pystytaan  keskittymaan  projektin  sisélla tapahtuvaan  viestintaan.
Projektiorganisaation on kuitenkin  hyva tasaisin valiajoin tiedottaa
linjaorganisaatiota tekemisestaén. Ketteran kehitysmallin mukaisesti tiedotetaan
aina vahan kerrallaan tihein aikavalein. Tuloksien mukaan viestinta ja avoimuus
ovat tarkeadt tekijat ketterdssda kehityksessd. On myos tarkeda, etta
organisaation kaikki osapuolet ymmartavat ketteran kehityksen mallin. Nain

valtytaan epaselvyyksilta ja ristiriidoilta, eiké odoteta liikoja.
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Perinteinen projektisuunnitelma saatetaan tehda pitkaksi ajaksi. Ketteran
kehitysmallin mukaan suunnitelmia ei tehda perusteellisesti tyota aloitettaessa,
vaan suunnitelmat tarkentuvat ty6ta tehdessa. Projektisuunnitelma voi olla
ylatason suunnitelma, joka antaa raamit projektille. Suunnitelmaa voidaan
taydentaa kehitystyon edetessd. Vanhan eli perinteisen projektitydskentelyn
mallin mukaan tottuneelle henkildlle téallainen tarkkojen suunnitelmien
puuttuminen saattaa olla iso muutos. Tarkkojen tydsuunnitelmien tekeminen
muuttuu ketteran kehityksen myota. Tyon suunnittelussa auttavat tyélistat, joita
hallinnoidaan siihen tarkoitetulla ohjelmistolla. Toita tehddan ketterasti
tyolistojen mukaan ja tuloksia syntyy nopeasti. Tyomdaarien arviointi on
haasteellista ketterassa kehityksessa, jolloin se tuo oman haasteensa projektin

budjetin rajoissa pysymiseen.

Nakyvat tulokset motivoivat rynman jasenia, varsinkin jos tydssa on onnistuttu
paremmin kuin odotettiin. Motivoitunut ryhma on sitoutuneempi tekeméaénsa
tyohon ja toimivat tehokkaammin, jolloin projektijohtajan ei tarvitse olla koko
ajan vahtimassa tyontekoa. Tutkimuksen tulosten perusteella ketteryyden avulla
voidaan kehittaa henkilén osaamista. Stearnin (2015) artikkelin mukaan projektit
ovat jatkossa osaamisen kehittamisen tyokalu. Jasenten toimiessa yli oman
timin ja oman osaamisensa, kehittdd se osaamista ja luottamusta omaan
tekemiseen. Ryhman jasenen luottaessa omaan tekemiseensd on hanen
helpompaa tehda luovia ratkaisuja, joilla paastaan haluttuun tavoitteeseen.
Scrum-malli antaa vapauden tyodnteolle. Mallin tuomalla joustavuudella ja
vapaudella on suuri merkitys innovoinnissa. llman tarkkaa ohjeistusta siita,
miten ty6 tulee tehd&, henkilon tulee itse keksida, miten tydnsa suorittaa. TA&méan
seurauksena ryhman jasen voi keksid kokonaan uudenlaisen tavan
tyoskennelld, josta koko tiimi voi ottaa oppia. Innostavaan ja joustavaan
tyoymparistoon tulisi pyrkia ketterdn kehityksen luoman kulttuurin avulla. Miksi
tyo tulisi aina tehdd saman pdydan aaressa tai yleensakin poydan aaressa?
Nykypéaivan tyokalut mahdollistavat tydonteon missé vain. Projektin johtamisessa
tulisi ottaa huomioon ne asiat, joilla voidaan luoda innovatiivinen ilmapiiri
projektiryhmassa. Projektijohtajan tulisi kannustaa jasenia ajattelemaan eri

tavalla ja kokeilemaan erilaisia ratkaisuja.
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Viestinta projektin tilanteesta on helppoa ketteran kehitysmallin mukaan, koska
kaikesta tekemisestd pyritaan tekemaan mahdollisimman lapinékyvaa. Toita
tehdaan listojen mukaan ja tiedossa on aina, missa vaiheessa mikakin tyd on.
Taman avoimen ja lapinakyvan toiminnan tulisi kehittya ja jatkua
projektitydskentelyssa, jotta tyonteosta saadaan mahdollisimman sujuvaa ja
tehokasta. Projektitiimin jasenen nédkdkulmasta on tarkeaa saada juuri se tieto,
joka liittyy omaan tekemiseen seka se tieto, jonka avulla tiimin jasen pystyy
hahmottamaan kokonaiskuvan. Toisinaan projektiintiet liittyy paljon asioita, joita
projektijohtajan ei tarvitse jakaa kaikille projektin jasenille. Projektijohtajan tulee
tunnistaa, mitka asiat viestitddn, kenelle ja miten. TAm& saattaa olla melko

haasteellista, ainakin projektin alussa.

Ketteran kehityksen Scrum-mallissa péivittaiset palaverikaytannot helpottavat
viestintda projektitiimille ja tiimin sisalla. Tutkimuksen tulokset tukevat tata
teoriaa. Knightin (2014) mukaan palavereissa tulisi keskittya sellaisiin asioihin,
jotka ovat vield ratkaisematta, eika kayda lapi niita asioita, jotka on jo ratkaistu.
Palavereissa menee turhaan aikaa siihen, ettd kaydaan lapi jo tehtyja asioita.
Tama turhauttaa palaveriin osallistujia, koska palaveri vie tarkeaa tytaikaa.
Ketteran kehitysmallin mukaan paivittaiset palaverit kestavat noin viisitoista
minuuttia. Lyhyen keskustelun aikana saadaan selville, mitkd ongelmat vaativat
viela ratkaisemista. Projektijohtaja kutsuu koolle sen ryhmén, jonka uskoo
pystyvan ratkaisemaan ongelman. Palaverissa tulisi keskittyd vain ongelman
ratkaisuun ja jatkaa muiden esille nousseiden asioiden kanssa toisena
ajankohtana. Palavereista on turha pitdd erikseen pitkaa poytakirjaa, mutta
projektijohtajan olisi hyva Kkirjata yloés, mikd on ollut ongelma, miten se
ratkaistaan ja mita tapahtuu seuraavaksi. Naiden kirjausten tulisi olla nopeasti
palaverin jlkeen luettavissa ja sellaisessa paikassa, josta kaikki paasevat niita
lukemaan. Kaytdnnossa lyhyet palaverit on koettu projektitydskentelyssa
paremmiksi, koska silloin pystytddn nopeammin havaitsemaan mahdolliset
ongelmat ajoissa. Lyhyissa palavereissa voi nousta esille seikkoja, jotka ovat
helppo ratkaista heti palaverin jalkeen, eivatkd ongelmat lykkaanny projektin
loppupé@ahan. Kehitystyon aikana kaiken kiireen keskella on parempi pitaa

kaikki palaverit lyhyina ja ytimekkaina.
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Ketter&dn kehitysmenetelman mukaan toteutettavaan projektiin tarvitaan
projektijohtajaa pitaméaén langat kasissad. Scrum-mallin mukaan Scrum Master
ja Product Owner keskittyvat heille maariteltyjen roolien mukaiseen tydhon.
Tutkimuksen tulosten mukaan kuviossa 12 esitetddn organisaatiokaavio siitd,

miten Scrum-malli ja projektijohtaminen voitaisiin sovittaa yhteen.

PROJEKTIOHTAJA

PRODUCT PRODUCT
OWNER OWNMER

Kuvio 12. Kaavio ketteran kehitysmallin mukaisesta projektiorganisaatiosta.

-

Tulosten perusteella voidaan ehdottaa Scrum-malliin vield projektijohtajan
roolia, joka toimii yhteistydssa Scrum Masterin ja Product Ownerin kanssa.
Laajassa projektissa Product Ownereita ja Scrum Mastereita voi olla useita.
Projektijohtaja  toimisi heidan kaikkien valilla yhdistavana tekijana.
Projektijohtajan ei tulisi puuttua itse kaytdnnén tekemiseen niin paljon kuin

esimerkiksi ennen on puuttunut.

Tuloksista voidaan péaatelld, ettd Yritys A:ssa on osittain toteutunut nelja
tarkeinta ketteran kehityksen asiaa, joita ovat yksilot ja vuorovaikutus, toimiva
sovellus, yhteistyd asiakkaan kanssa ja muutokseen reagoiminen. Yhteistyon
merkitys korostui vastauksissa ja se on yksi Agile Manifestossa tunnistettu asia.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Aro



57

Kehitystiimi ja liiketoiminnan edustajat tekevét yhteistyota. Jokaista kehitystiimin
jasenen ja liiketoiminnan jasenen valista keskustelua ei dokumentoida.
Keskustelun pohjalta voidaan tehda sovellukseen muutos, jonka lopputuloksena
on toimiva sovellus. Muutokseen reagoiminen nousee myds vastausten
joukosta esille. Ketteran kehitysmenetelman hyva puoli on, ettd muutoksiin
pystytddn reagoimaan nopeasti. Projektin  tavoitteen kommunikointi
ymmarrettavalla tavalla on tarkedd projektin onnistumisen kannalta. Jokaisen
projektiin osallistuvan henkilon tulee tietdd miksi, miten ja kenelle kyseista
projektia tehdéaan. Selkeat toimintamallit helpottavat jokapéaivaistd tekemista.
Aikaa ei kulu siihen, etta pohditaan, kenen vastuulla mikakin tekeminen on.
Ketteran kehitysmallin tuomat palaveri-kaytannoét on havaittu kaytannossa

hyvaksi tavaksi kommunikoida tiimin kesken.

Yhteenvetona kehitysideoista voisi tehda ohjeen jokaiselle projektin jasenelle ja

projektin johtajalle:

¢ Kommunikoi selkedsti, jolloin tavoite on selva kaikille.
e Tee mahdollisimman paljon yhteistyota.
¢ Noudata toimintamallin mukaista tydskentelytapaa.

e Huomioi koko ajan kokonaisuus.

Projektia voitaisiin toteuttaa DSDM-mallin mukaisesti muuten, mutta yksi mallin
periaatteista on, etta vaatimukset kirjataan ylemmalla tasolla. Projektin X
kehittgjat saattavat olla toisesta maasta, kuin mihin toteutus tulee kayttoon.
Silloin kehittdjille tulee kuvata tarkkaan mitd halutaan. Tasta syysta DSDM-

menetelma ei taysin sovellu juuri tdh&n projektiin.

FDD-malli soveltuu isoihin projekteihin, joissa on useampia kehitystiimeja. Tiimit
voivat kehittda toiminnallisuuksia yhtéaaikaisesti muiden tiimien kanssa. FDD-
mallin iteraatiojakso on kaksi viikkoa pitk&, mika voi olla projekti X:n kannalta
lian nopeatahtinen. Talldin tuotoksia tulisi viela nopeammin kayttdon, mutta
lyhyessd ajassa voidaan kehittdd vain pienia ominaisuuksia. Lisaksi

ominaisuuksia testataan. Lyhyen aikavalin tuotoksissa testaustakin tulisi tehda
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useammin liiketoiminnan osalta. Kun projekti koostuu myds liiketoiminnan
henkil6ista, tulee huomioida, etté projektin jasenilla on myos niin sanotut arkiset
tyot eli linjaorganisaation omat ty6t hoidettavanaan. Lyhyt iteraatiojakso
kuormittaa enemman projektin jasenid, kuin esimerkiksi tuplasti pidempi
kehitysjakso. Muuten FDD-mallin mukainen kehitys soveltuisi projekti X:n

kayttoon.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta projektijohtajan nédkdkulmasta Scrum-
malli soveltuu projektitydskentelyyn Yritys A:ssa. Ketteran kehitysmallin mukaan
projektissa roolit ovat selkeéat ja kehitystydlle on annettu selkeét raamit, joiden
sisélla toimitaan. Projektijohtajan tydtaakka helpottuu, kun ty6 jakautuu Product
Ownerille ja Scrum Masterille. Projektijohtaja voi keskittyd enemman
hallinnollisiin asioihin. Tutkimuksessa tarkeimmiksi asioiksi ovat nousseet
kommunikaatio ja yhteistyd projektitydontekijoiden valilla. Tulevaisuudessa
viestintataitoihin ja viestintavalineisiin seka yhteistydhon ja yhteistyotaitoihin
tulee kiinnittdd enemman huomiota. Ketterdn kehityksen myota tulee muistaa
yhteistyon ja kommunikaation merkitys. Namé kaksi asiaa ovat sellaisia, joita
voidaan aina parantaa organisaatiossa. Kehitysmalleista ei tulisi karsia pois
likaa dokumentaatiota, jotta projektin tavoite pysyy selkednéd kaikille koko

projektin ajan.

Pidempi aika havainnoida projektitydskentelya ja projektin johtamista
useammassa, kuin yhdessd projektissa toisi laajemman ja paremman
ymmarryksen siitd miten ketteralla kehitysmenetelmalla toteutettua projektia
johdetaan. Lisaksi jokin seurattavista projekteista tulisi olla muunlainen, kuin
sovelluskehityksen projekti, kuitenkin sellainen projekti johon on omaksuttu
ketteran kehityksen toimintatavat.

Projektin hallintaan liittyva kirjallisuus on siihen verrattuna vanhaa, etta
tyoelamassa prosessit ja toimintamallit kehittyvat kovaa vauhtia, jolloin myds
projektin hallinta muuttuu. Tutkimuksen sahkdisen kyselyn vastauksiin olisi
saatu tarkennusta ja syvallisempaa analyysia, jos sahkdisen kyselyn jalkeen
olisi vield toteutettu haastattelu. Jatkotutkimuksena voisi tutkia mita

projektijohtaminen on tulevaisuudessa. Tarvitaanko end&d projektijohtajia, vai
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onko jatkossa vain Scrum Mastereita ja Product Ownereita? Projektijohtamisen
tulevaisuutta voisi tutkia myos eri alojen néakdkulmista. Vaikuttaako toimiala

tulevaisuuden malleihin?
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Kyselyn kysymykset

Projektijohtaminen ketterasti projektijohtajan nakdkulmasta:

1. Miten néet projektijohtajana, etta kettera kehitys (agile) ja projektijohtaminen

toimivat yhdessa?
2. Miten Scrum -malli vaikuttaa projektin johtamiseen?

3. Miten mielestasi palaverikdytannot eroavat perinteisen projektimallin ja

Scrum -mallin valilla?
4. Miten mielestasi projektijohtajan ja Scrum Masterin roolit eroavat toisistaan?

5. Mitd hyotya ketterdn kehityksen menetelmd (agile) on tuonut
projektijohtamiseen? Pohdi projektin eri vaiheita ja rooleja.

6. Mitd huonoja puolia ketterdn kehityksen (agile) menetelmalla on

projektijohtamisessa? Pohdi projektin eri vaiheita ja rooleja.
7. Miten pitkalta ajalta sinulla on kokemusta projektijohtamisesta?

Alle 5 vuotta
5-10 vuotta

Yli 10 vuotta

Ei ole kokemusta

[ I B B

8. Miten pitkalta ajalta sinulla on kokemusta Scrum -mallista?

Alle 5 vuotta
5-10 vuotta

Yli 10 vuotta

Ei ole kokemusta

0 I B B I B

9. Millaisia kehitysehdotuksia sinulla on projektien johtamiseen?
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10. Vastaaja sukupuoli ja ik&
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