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ABSTRACT
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Master’'s Degree Programme in Strategic Leadership of Technology-Based Busi-
ness
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Geographically decentralized and centralized agile project management
A guide for executing an Agile project

Master's thesis 93 pages, appendices 5 pages
November 2020

There was a secondary objective for this thesis which was to complete a devel-
opment task. The goal of the task was to complete a resource on how to em-
ploy agile methods in a geographically centralized and decentralized project en-
vironment.

Due the development task the thesis’ theory portion involved compiling literature
that dealt with two specific agile project management forms: centralized and de-
centralized. In the research portion, the objective was to record the effects that
decentralization has on agile project activities. To accomplish this, there were
five theme interviews that were organized addressing the challenges of decen-
tralized agile project management.

The research results indicated that were three areas of challenges that were pro-
duced by geographical decentralization. These three areas are trust and team
spirit, communication, and consistent and shared interpretation of how tasks must
be completed from given input. The research also found that the challenges rela-
ted to trust and communication are often intertwined; one worsens the other.

The following recommendations were developed from the information collected
in both theory and research sections. They can be used to overcome the biggest
centralization and decentralization challenges in agile project environments.

For the scenario of a decentralized team there are three recommendations. First,
organize a physical kick-off event to initiate the trust building between team mem-
bers. Then designate video communication as the central tool for their remote
communications, utilizing other methods as secondary options. Lastly, remove
barriers for informal discussion from team member to team member.

For centralized team operations, a separate set of agile project management sys-
tems were generated. This new set of tools comprehensively addresses the in-
formation gaps that the thesis client had for their agile project management.

To fulfill the requirements of the development task, the content accumulated from
both the centralized and decentralized project management segments was then
organized into one conveniently distributed, centralized resource.

Key words: agile project management, geographical decentralization, geo-
graphical centralization, scrum
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyona toteutettavan kehitystehtavan sopimukseen kirjattuna tavoit-
teena oli laatia ohjeistus ketterien menetelmien hyodyntamisesta projektin lapi-
viennissa. Tehtavan alkuvaiheessa laadittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa tie-
totaulukko, johon tunnistettiin ketteran projektinhallinnan tietopuutteita projektin
eri vaiheiden kautta. Tama tietotaulukko toimi pohjana, kun opinnaytetyon toteut-

tamista ja rajaamista alettiin suunnitella tarkemmin.

TAULUKKO 1: Ketteran projektinhallinnan tietopuutteista laadittu tietotaulukko
Projektin valmistelu

— Milloin kannattaa valita ketterd menettely ja milloin vesiputousmalli. Mika
ketterista projektinhallintamalleista on sopivin projektille. Tarvitaan
tyckaluja/menettylyitd em. valintojen tekemiseksi ja yhteisymmarryksen
saavuttamiseksi tilaajan kanssa.

— Projektisuunnittelun mallidokumentaatiota pitéisi kehittda ketteria
projektinhallintamalleja silmallapitaen.

— Kuinka ketterd projektinhallinta vaikuttaa projektin resursointiin, budjetointiin ja
aikatauluun.

— Mika on kustannusero ketterdn ja vesiputouksen valilla tai miten kustannukset
kertyvat suhteessa projektin kokonaiskestoon.

—Yhteenveto edellisistd "Perusteet projektin johtamistavan valintaan”

Projektin kdynnistaminen

— Miten arvioidaan projektiryhman "sopivuus” ketterdan
projektinhallintamenettelyyn, jos henkilt ovat aiemmin tottuneet
vesiputousmalliin.

— Kuinka paljon ja miten projektiryhmaa pitda kouluttaa ketterdan
projektinhallintaan seka kuinka paljon kouluttamiseen pitaa varata aikaa ja rahaa.
Toisaalta milloin on parempi vain vaihtaa projektiryhman henkil6ita.

— Edelld mainituissa taytyisi pystya arvioimaan projektiryhman lisdksi projektin
vaikutuspiirissd olevat kdyttajat ja padtoksentekijat.

— "Miten maantieteellinen hajautus vaikuttaa ketterdn projektinhallintamallin
kayttdsn?"

— Tarvittaisiin tsekkilistan-tyyppisia tydkaluja kdynnistysvaiheen prosessista.




Projektin ohjaaminen

— Kuinka ketteran projektin edistymista pitdisi mittaroida? Tarvitaan lisda tietoa
oikeanlaisten mittareiden valinnasta ja tietojen tulkinnasta.

— Miten ketterd projektinhallinta vaikuttaa projektin roolijakoihin ja vastuisiin

— Millaisia tydkaluja tarvitaan projektin seurantaan - esimerkiksi
koodikatselmoinnin tyyppisid menettelyita?

— Tarvittaisiin tsekkilistan-tyyppisia tytkaluja projektin ohjausprosessin
selkeyttdmiseksi.

Projektituotosten hallinta

— Kuinka saadaan kehitettya pelisddntdja tilaajan ja toteuttajan valilla. Alussa ei ole
tarkkaa tietoa siitd, mitd kdytossa olevalla ajalla ja rahalla saadaan aikaiseksi.
Ketterddan menettelyyn tosin kuuluu "valmiin maaritelma"”, joka on hyva
lahestymistapa.

— Kuinka saadaan paremmin hallintaan tilaajan alkuperiisten vaatimusten ja
oletusten valista eroa.

— Kuinka saadaan enemman ymmarrystd vihemman kokeneille projektin vetdjille
ketterdn menettelyn suuremmasta epétarkkuudesta lopputuloksen suhteen.

— Tarvittaisiin lisdd ymmarrysta ja keinoja projektin loppuvaiheen tehtdvapakettien
hallintaan, kun tehtdvien m&ard meinaa kasvaa projektin loppuvaiheessa
lopputuloksen konkretisoituessa tarkemmin.

— Miten tuotantoon oton "rimakauhua” saataisiin loivennettua?

— Tarvittaisiin tsekkilista-tyyppisia tyckaluja projektituotosten hallintaan ja
selkeddn testaus-korjaus-hyvaksyntd -prosessiin.

Projektin paattaminen

— Tarvitaan lisdd ymmarrysta siihen, ettd saadaan annetussa budjetissa oikeat asiat
valmiiksi - tehtdvipakettien priorisointi.

—Voitaisiinko projektin padttdmisessa hyddyntdd hankehallinnan oppeja, jossa
tyypillisesti oma projektinsa on sen kehitysprojektin jalkeinen muutoksen
johtamisen projekti?

— Tarvittaisiin tsekkilista-tyyppisia tydkaluja projektin paattamiseen liittyviin
jalkianalyysiin ja sisdiseen oppimiseen projektista.

Tietotaulukosta nousi tutkimuskysymykseksi: "aiheuttaako maantieteellisesti ha-
jautettu projektinhallinta haasteita ketterien menetelmien hyddyntamisessa”. Ta-
han kysymykseen pureudutaan teemahaastattelun keinoin. Opinnaytetydn puit-
teissa toteutettavassa kehitystehtavassa ei kuitenkaan pitdydyta ainoastaan

maantieteellisesti hajautetussa projektitoiminnassa. Kehitystehtavassa pyritaan
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laatimaan ohjeistusta ketterien menetelmien hydédyntamiseen huomioiden maan-

tieteellisesti keskitetty ja maantieteellisesti hajautettu projektitoiminta.

Taman vuoksi lukujen kaksi ja kolme teoriaosuudessa kasitellaan kattavasti
edella mainitun tietotaulukon tietopuutteita. Tavoitteena on tuottaa toimeksianta-
jan tarpeisiin tietoa tunnistettuihin tietopuutteisiin liittyen. Toisen ja kolmannen
kappaleen teorian kautta saadun ymmarryksen myota johtopaatoksissa kasitel-
laan ketteraa projektinhallintaa pelkkda hajautusta laajemmin. Vasta kappa-
leessa nelja siirrytdan kasittelemaan hajautetun ketteran projektinhallinnan teo-

riaa.

Opinnaytetyon aihe oli tyon tekijalle melko vieras, joten lyhyehkon aiheeseen tu-
tustumisen jalkeen suoritettiin Delfoi-haastattelu. Haastateltava oli ketteran pro-
jektinhallinnan erittain kokenut asiantuntija, joten oli perusteltua suorittaa tassa
vaiheessa vain yhden henkilon haastattelu. Keskeisimpana tavoitteena oli tyon
tekijan ymmarryksen laajentaminen kasiteltavasta aiheesta. Haastattelukysy-

mykset ovat liitteessa 1.

Vaikka Delfoi-haastattelu keskittyi pelkkien hajautuksen vaikutusten sijaan enem-
man yleisella tasolla ketteraan projektinhallintaan, nousi haastattelusta jo joitakin
teemoja myds hajautukseen liittyen. Haastateltavan nostamat aiheet fyysisen
kanssakaymisen ja kommunikaation korvaamisesta etatyokaluilla toistuvat myo-
hemmissa teoriaosuuksissa ja teemahaastattelussa. Samoin tarkeaksi havain-
noksi haastattelusta nousi ketterien menetelmien valintaperusteet suhteessa pe-
rinteisiin menetelmiin. Ketterat menetelmat ovat erityisen toimivia silloin, kun ei
tarkasti tiedeta mita tarvitaan tai kun tehdaan jotakin ensimmaista kertaa. Delfoi-

haastattelu ohjasi ja suuntasi koko kehitystehtavaa oikealle uralle.

Kehitystehtavan toimeksiantajana toimi konsulttiyritys, joka on erikoistunut ICT:n
myymiseen, ostamiseen ja hydédyntamiseen. Yrityksen palveluihin kuuluu myds
erilaisissa toimintaymparistoissa toimivien asiakkaiden liiketoiminnan kehittami-

nen projektitoiminnan osalta seka asiakasyritysten projekteihin osallistuminen.
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2 KETTERA PROJEKTINHALLINTA

Tassa kappaleessa kasitellaan johdannossa kuvatun mukaisesti ketteraa projek-
tinhallintaa yleisesti. Tarkoituksena on tuottaa tietoa toimeksiantajan kayttoon
alussa havaittuihin tietopuutteisiin liittyen. Delfoi- ja teemahaastatteluissa esiin
tulleiden suositusten pohjalta pyritaan kehitystehtavassa pitaytymaan pitkalti ket-
teran projektinhallinnan viitekehyksistad Scrumissa. Scrumissa ei kuitenkaan pi-
taydyta orjallisesti, vaan toimeksiantajan kayttoon soveltuvia menetelmia otetaan

myds muista viitekehyksista.

2.1 Kattotermi - ketteryys

Kettera projektinhallinta tai ketteryys on kattotermi, jonka alla on useita erilaisia
maaritelmia tai viitekehyksia eraista mahdollisista tavoista toimia ketterasti.
Eraanlainen kattotermin maaritelma 10ytyy ketteran ohjelmistokehityksen julis-
tuksesta ja sen taustalla olevista periaatteista. Ketteran projektinhallinnan taus-
talla on myos Toyotan autotehtaalla kehitetty Toyotan tuotantojarjestelma, joka
tuli laajempaan tunnettuuteen vuonna 1990 julkaistulla kirjalla "The Machine
That Changed the World”. Kyseisessa kirjassa esiteltiin ensimmaisen kerran
termi Lean. Useat Leanin tydkaluista ja menetelmista ovat kaytossa ketterissa
viitekehyksissa. (Highsmith 2009; Bell & Orzen 2011; Lacey 2016.)

Ketteran ohjelmistokehityksen julistus kuuluu seuraavasti:

Loydamme parempia tapoja tehda ohjelmistokehitysta, kun teemme
sita itse ja autamme muita siina. Kokemuksemme perusteella ar-
vostamme:

Yksiloita ja kanssakaymista enemman kuin menetelmia ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyota enemman kuin sopimusneuvotteluja
Vastaamista muutokseen enemman kuin pitaytymista suunnitel-
massa

Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mai-
nittuja enemman. (Ketteran ohjelmistokehityksen julistus 2001.)

Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen taustalla ovat seuraavat maaritellyt

kaksitoista periaatetta:
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Tarkein tavoitteemme on tyydyttaa asiakas toimittamalla taman tar-
peet

tayttavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja saannolli-
sesti.

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myoés kehityksen myohai-
sessa

vaiheessa. Ketterat menetelmat hyodyntavat muutosta asiakkaan
kilpailukyvyn edistamiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saannallisesti,

parin viikon tai kuukauden valein, ja suosimme lyhyempaa aikava-
lia.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittajien tulee tydskennella

yhdessa paivittain koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ymparille.
Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme
siihen, etta he saavat tyon tehtya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille
ja tiimin jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan.
Hankkeen omistajien, kehittajien ja ohjelmiston kayttajien tulisi
pystya yllapitamaan tyotahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva
huomiointi edesauttaa ketteryytta.

Yksinkertaisuus - tekematta jatettavan tyon
maksimointi - on oleellista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat
itseorganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee saannollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan,
ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti. (Ketteran ohjelmistoke-
hityksen 12 periaatetta 2001.)

Alkuperaisia ketteria viitekehyksia ovat XP, Scrum, DSDM, Crystal, Kanban ja
Lean. Niiden kaikkien taustalla on sama perusta, ja ne ovat tapoja toteuttaa ket-
teraa projektinhallintaa. Esimerkiksi viitekehyksista XP:ta ja Scrumia voi helposti
hyodyntaa yhta aikaa. Scrum on viitekehys, joka ei sisalla tarkkoja kuvauksia
menetelmista ja tydkaluista. XP puolestaan sisaltaa viitekehyksen lisaksi konk-

reettisia menetelmia ja tyokaluja, joista sopivaksi katsomiaan voi ottaa kayttoon
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myos Scrumissa. On tarkeaa valita tiimille ja meneillaan olevaan projektiin sopi-
vat tyOkalut ja menetelmat ilman lukittautumista tiettyihin pakollisiin menetel-
miin. (Highsmith 2009; Lacey 2016.)

2.2 Scrumin perusteet

Scrum on viitekehys monimutkaisten projektien kehitykseen, toimittamiseen, yl-
lapitamiseen ja hallintaan. Scrum hyédyntaa ennalta maariteltyja rooleja, tapaa-
misia, tapahtumia, saantoja ja tuotoksia seka jakaa laajan tyokokonaisuuden
pieniin osiin, jotka voidaan toteuttaa 1—4 viikon mittaisissa sprinteissa. Scrum
noudattaa ketterien menetelmien periaatteita. Viitekehyksen avulla pyritaan hal-
litsemaan monimutkaisia ongelmia, synnyttden samalla tehokkaasti ja luovasti
mahdollisimman paljon lisdarvoa asiakkaalle sisaltavia tuotteita. (Lacey 2016;
Schwaber & Sutherland 2017.)
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KUVA 1. Scrumin viitekehys (Lacey 2016)

Scrumia on hyddynnetty kompleksisten projektien hallinnassa jo 1990-luvun al-
kupuolelta asti. Scrum ei sisalla tarkkaan maariteltya prosessia, menetelmia, tai
yksityiskohtiin menevia tyokaluja. Sita voidaankin kutsua ennemmin viiteke-

hykseksi, johon voidaan yhdistaa erilaisia prosesseja, tekniikoita ja menetelmia.

Scrumin puitteissa projektin tehokkuus tulee lapinakyvaksi, joka mahdollistaa
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siihen liittyvien osa-alueiden jatkuvan kehittamisen. (Schwaber & Sutherland
2017.)

Scrumin alkuperainen kayttotarkoitus oli tuotehallinnassa ja tuotekehityksessa.
1990-luvun tienoilta Iahtien sita on kuitenkin hyddynnetty kattavasti myds alku-
peraisen kayttétarkoituksen ulkopuolella. Scrumin kaytto ei pitaydy vain ohjel-
mistokehitykseen, vaan sita on kaytetty esimerkiksi koulun ja hallinnon kehitta-
miseen. Scrum perustuu suhteellisen pieniin ja tiiviisiin tiimeihin, joita voi laajan
projektin tapauksessa olla useita. Yksittainen tiimi on hyvin sopeutumiskykyinen
ja mukautuva. Yksittaisen tiimin ominaisuudet toistuvat useiden jopa satojen tii-
mien tapauksissa. Useat tiimit tydskentelevat yhdessa yhteisen tavoitteen eteen
nykyaikaisten tyoskentelyalustojen avulla. (Highsmith 2009; Schwaber & Sut-
herland 2017.)

Scrum pohjautuu kokemusperaiseen prosessinhallintateoriaan. Kokemusperai-
sen prosessinhallintateorian mukaan tieto pohjautuu kokemukseen ja paatosten
toteuttamiseen tiedossa olevien tosiasioiden perusteella. Scrum hyédyntaa tois-
tavaa ja lisaava menettelya tulevaisuuden ennakoinnin optimoimiseksi ja riskien
hallitsemiseksi. Kokemusperaisessa prosessinhallintateoriassa on kolme kes-
keista osa-aluetta. Ensimmaisena lapinakyvyys, joka mahdollistaa sen, etta pro-
sessin keskeiset tekijat ovat nahtavissa helposti niille, jotka vastaavat loppu-
tuotoksesta. Toiseksi tarkastelu, jolla pyritdan tunnistamaan prosessiin tai lop-
putuotteen kehittamiseen liittyvat virheet mahdollisimman ajoissa. Viimeisena
osa-alueena on sopeuttaminen, joka mahdollistaa tuotteen tai prosessin muut-
tamisen, jos havaitaan virhe, joka menee hyvaksyttavien raja-arvojen ylitse.
(Schwaber & Sutherland 2017.)

Scrumissa on maaritelty viisi keskeista Scrumin arvoa, jotka ovat "sitoutuminen,
rohkeus, keskittyminen, avoimuus ja kunnioitus”. (Schwaber & Sutherland
2017.) Kun tiimi toimii kyseisten arvojen mukaisesti vahvistaa se edella mainit-
tuja kolmea Scrumin keskeista osa-aluetta, lapinakyvyytta, tarkastelua ja so-
peuttamista. Scrumin viitekehysta kaytettdessa onnistuminen on paljolti riippu-
vainen siita, kuinka hyvin tiimin jasenet kykenevat noudattamaan Scrumin ar-
voja. (Schwaber & Sutherland 2017.)
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2.3 Scrumin roolit

Scrumissa on maaritelty kolme keskeista roolia, jotka yhdessa muodostavat
Scrum-tiimin. Nama roolit ovat scrummaster, tuoteomistaja ja kehitystiimin ja-
sen. Nama roolit toimivat yhdessa tavoitteenaan muuttaa asiakkaan visiot toimi-
vaksi tuotteeksi tai palveluksi. Scrum-tiimi kokonaisuutena on itseohjautuva.
Scrum-tiimissa tuoteomistaja edustaa asiakasta ja asiakkaan ymmarrysta, joten
tuoteomistajalla taytyy olla tiedossa mita ollaan tekemassa ja miksi. Kehitystii-
min puolestaan taytyy kyeta hallitsemaan, miten asiat tehdaan. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.3.1 Tuoteomistaja

Tuoteomistaja on Scrum-tiimissa se taho, joka ohjaa tiimia oikeaan suuntaan.
Tuoteomistaja edustaa asiakasta ja sidosryhmaa. Han voi joissakin tapauksissa
olla suoraan asiakas tai vahintaan henkilolla tulee olla riittdva ymmarrys asiak-
kaan tarpeista ja jatkuva kontakti varsinaiseen asiakkaaseen. Tuoteomistajan
pitda kyeta siirtamaan riittdvassa maarin muulle Scrum-tiimille ymmarrysta siita
mita ollaan tekemassa ja miksi. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sut-
herland 2017.)

Tuoteomistaja paattaa mita kehitetaan ja milloin kehitetaan. Han vastaa tuot-
teen kehitysjonosta ja paattaa mita kayttotapauksia kehitysjonosta siirretaan
sprintin kehitysjonoon. Han myds hyvaksyy sprintin aikana kehitystiimin toteut-
tamat asiat. Tuotteen kehitysjonon hallinnasta vastaaminen sisaltaa kehitysjo-
non kayttotapausten selkean maarittelyn, priorisoinnin ja jarjestamisen siten,
etta on lapinakyvasti nahtavissa mita ollaan tekemassa seuraavaksi. Lisaksi ke-
hitysjonon hallintavastuu sisaltaa vaatimuksen varmistaa, etta kehitystiimi ym-
martaa jonon kayttdtapaukset riittavan tarkasti. (Lacey 2016; Schwaber & Sut-
herland 2017.)

Tuoteomistaja voi tehda itse kaikki edella mainitut tydtehtavat tai han voi dele-

goida tehtavat muille henkildille. Delegoinnista huolimatta vastuu tehtavista sai-
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lyy edelleen tuoteomistajalla. Tuoteomistaja on aina yksi henkild, eika esimer-
kiksi ryhma. Tuoteomistajalla tulee olla riittava valta kehitystiimiin siten, etta ke-
nellakdan muulla ei ole oikeutta maaritella mita kehitystiimin tulee tehda. (Lacey
2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.3.2 Scrummaster

Scrummasterin keskeisin tehtava on varmistaa kehitystiimin hairiétén ja mah-
dollisimman tehokas toiminta. Scrummaster tukee kehitystiimia ja avustaa sita
ratkaisemaan havaittuja ongelmia, seka saavuttamaan tavoitteita mahdollisim-
man kattavasti. Kehitystiimin avustamiseen voi liittya esimerkiksi teknisten rat-
kaisujen esittamiseen, Scrumin kouluttaminen, tiimin etenemisen esteiden ha-
vaitseminen ja poistaminen. Scrummaster on paavastuussa erilaisten Scrumin
tapahtumien fasilitoinnista ja jarjestamisesta, vaikka tiimikohtaisesti voidaan
paattaa toisinkin. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Scrummaster vastaa myds muun organisaation kouluttamisesta Scrumiin. Han

opastaa Scrum-tiimin ulkopuolisia henkil6ita ymmartdamaan kuinka heidan tulisi

toimia yhteistydssa Scrum-tiimin ja kehitystiimin kanssa, jotta yhteisty6 olisi he-
delmallista. Han voi myos ohjata muuta organisaatiota toimimaan Scrumin peri-
aatteiden mukaisesti. (Schwaber & Sutherland 2017.)

2.3.3 Kehitystiimin jasen

Kehitystiimin keskeisin tehtava on toteuttaa tuoteomistajan valittama asiakkaan
visio scrummasterin avustamana. Kehitystiimin on kasattu ne henkilot, jotka ovat
tarpeellisia vaaditun tyon toteuttamiseen. Naihin henkil6ihin lukeutuvat esimer-
kiksi ohjelmistokehityksen tapauksessa kehittajat, testaajat, arkkitehdit ja graafi-
kot. Kehitystiimi on vastuullinen hallinnoimaan omaa tyotaan, vastuitaan ja toteut-
tamaan naita vastuita. Kaytannossa tehtavan tyon sisalto tulee tuotteen kehitys-
jonosta, jota hallinnoi tuoteomistaja. Tarkoituksena on luoda uusi julkaisukelpoi-
nen tuotteen osanen jokaisessa sprintissa. Edes scrummasterilla ei ole valtuu-

tusta kertoa tiimille, kuinka tiimin tulisi muuttaa kehitysjonon tehtavat valmiiksi
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tuotteen osaksi, vaikka scrummaster voi auttaa tdssa tehtavassa. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Ideaalinen yksittaisen kehitystiimin koko on noin 5-9 henkilda. Liian pieni tiimi ei
saa sprintin aikana riittdvan suurta kokonaisuutta valmiiksi, ja lilan pieni tiimi myds
vahentaa tiimiin vuorovaikutusta. Liian suuri tiimi puolestaan monimutkaistaa tii-
min hallintaa ja vaikeuttaa empiirisen Scrumin prosessin noudattamista. Tiimeja
saman kehitysprojektin ymparilla voi olla useita. Scrumissa on tarkeaa oivaltaa,
etta tiimin sisalla erilaisista titteleista taytyy luopua. Sen sijaan, etta yksittainen
tiimin jasen ajattelisi, ettd "mina olen vain koodari, mina en testaa”, tulisi jokaisen
tiimin jasenen ajatella olevansa osa tiimia, jonka tehtavana on tietyn tehtavan
suorittaminen, ja kyseisen tehtavan suorittaminen ei onnistu yksin. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.4 Scrumin tapahtumat ja palaverit

Scrum pohjautuu ajallisesti vakiomittaiseen sprinttiin. Sprintin sisalla jarjeste-
taan saannollisesti aikarajattuja palavereita eli tapahtumia, joita on maaritelty
neljaa eri tyyppia. Palavereita ovat suunnittelupalaveri, paivittaispalaveri, sprin-
tin katselmointi ja retrospektiivi. Palavereiden tarkoituksena on tuoda prosessiin
lapinakyvyytta, seka mahdollistaa etenemisen tarkastelu ja sopeuttaminen tar-
peen mukaan. (Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.4.1 Sprintti

Scrumin ytimessa on aikarajattu sprintti, jonka pituus on 1-4 viikkoa. Sprintissa
tuotetaan tiimin tekeman valmiin maaritelman mukainen julkaisukelpoinen tuot-
teen tai palvelun osanen. Osanen muodostuu kaikista niista tuotteen kehitysjo-
non kayttotapauksista, jotka on otettu meneillaan olevan sprintin kehitysjonoon.
Kehitysjonon kayttotapausten tulee tayttaa tiimin muodostaman valmiin maaritel-

man vaatimukset. (Schwaber & Sutherland 2017.)
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Sprintin aikana ei ole sallittua tehda sellaisia muutoksia, jotka vaarantavat sprin-
tille asetetut tavoitteet. Sprintin sisaltdéa on kuitenkin tarvittaessa mahdollista tar-
kentaa sprintin kuluessa, kun toteutettavasta asiasta opitaan lisaa. Aikarajoitetut
lyhyet sprintit mahdollistavat etenemisen seurannan saanndllisesti vahintaan
kuukauden valein. Sprintit myds vahentavat riskia, koska ne rajoittavat toteutuk-
sen riskin maksimissaan kuukauden tyopanoksen kustannuksiin. (Schwaber &
Sutherland 2017.)

2.4.2 Suunnittelupalaveri

Jokainen sprintti alkaa kaksiosaisella suunnittelupalaverilla, johon osallistuvat
kehitystiimin jasenet, scrummaster ja tuoteomistaja. Nyrkkisaanténa sopiva pa-
laverin pituus on sprintin pituuden viikkojen maara kerrottuna kahdella tunnilla.
(Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Suunnittelupalaverin ensimmaisessa osassa kartoitetaan tuoteomistajan joh-
dolla, mita kayttotapauksia tuotteen kehitysjonosta otetaan seuraavassa sprin-
tissa tyon alle. Tassa vaiheessa tuoteomistajan taytyy pystya avaamaan ym-
marrettavasti valittujen kayttotapausten maaritykset, jotta tiimi tietaa tarkasti
mita halutaan tehtavan. Lapikaynnissa joudutaan usein tarkentamaan kayttota-
pausten maarityksia. Ensimmaisen vaiheen lopuksi paatetaan lopullisesti, mitka
kayttotapaukset otetaan seuraavaan sprinttiin, seka maaritellaan lyhyt lauseen
mittainen sanallinen kuvaus sprintin tavoitteesta. Sprintin tavoite toteutuu, kun
sprintissa saadaan toteutettua siihen valitut kayttotapaukset. (Lacey 2016;
Schwaber & Sutherland 2017.)

Seuraavassa suunnittelupalaverin osassa tuoteomistajan ei ole valttamatonta
olla enda paikalla, mutta kuitenkin tarvittaessa saavutettavissa. Tarkoituksena
on, etta kehitystiimi pohtii, miten valitut kayttétapaukset voitaisiin sprintin aikana
toteuttaa. Tama edellyttaa tapausten purkamista tehtaviksi ja tehtavien ajankay-
ton arvioimista. Jos tuoteomistaja ei ole paikalla, ottaa scrummaster vastuun toi-
sen osan lapiviennista. Hanen taytyy pitaa tiimi keskittyneena oikeaan asiaan,

mutta toisaalta mahdollistaa avoin asian tydstaminen eri nakdkulmista. Toisen
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suunnittelupalaverin osan pohjalta syntyy suunnitelma siita, miten valitut kaytto-
tapaukset voidaan saada toteutettua sprintissa. Tata suunnitelmaa kutsutaan
sprintin kehitysjonoksi. (Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.4.3 Paivittaispalaveri

Kaikista saanndllisin Scrumin palaveri on paivittain jarjestettdva maksimissaan
15 minuutin pituinen paivittaispalaveri. Scrummasterin vastuulla on palaverin jar-
jestaminen. Palaverin keskeisin tarkoitus on antaa tiimille mahdollisuus tarkas-
tella keskenaan missa sprintin kanssa mennaan ja mita seuraavan vuorokauden
aikana tullaan tekemaan. Useimmiten paivittaispalaverissa jokainen vastaa kol-
meen kysymykseen:

¢ ’"Mita tein eilen auttaakseni kehitystiimia saavuttamaan sprintin tavoitteen?
o Mita aion tehda tanaan auttaakseni kehitystiimia saavuttamaan sprintin ta-
voitteen?
e Havaitsenko mitaan estettd, joka estdd minua tai kehitystiimia saavutta-
masta sprintin tavoitteen?” (Schwaber & Sutherland 2017.)
(Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Paivittaispalaverissa ei ole tarkoitus uppoutua esimerkiksi kattavasti johonkin on-
gelmaan, vaan ennemminkin tunnistaa ongelma ja sopia askelmerkit siita, kuinka
ongelmaa lahdetaan ratkaisemaan. Paivittaispalaverin tarkoitus ei mydskaan ole
saanndllinen tilanneraportointi, vaan sen sijaan tarkoitus on pyrkia pitamaan ih-
miset fokusoituneena siihen, mita he ovat tehneet ja mita he aikovat tehda, jotta
sprintin tavoitteet saavutetaan. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sut-
herland 2017.)

Kehitystiimi paattaa milloin paivittaispalaveri jarjestetaan, mutta se taytyy jarjes-
taa joka paiva samaan aikaan ja samassa paikassa. Scrummasterin ja kaikkien
kehitystiimin jasenten tulee osallistua palaveriin. Muutkin Scrum-tiimin jasenet
voivat halutessaan osallistua palaveriin, mutta he ovat palaverissa vain kuunteli-
joina. (Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Hyvin toteutettuina paivittaispalaverit parantavat tiimin kommunikaatiota, mah-
dollistavat ongelmien tunnistamisen ja rakentavat tiimiin yhteishenkea. Paivittais-

palaveri voi myos vahentaa muiden palavereiden tarvetta. Sen puitteissa voidaan
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tehokkaasti tarkastella ja tarvittaessa sopeuttaa tehtya tyota. Paivittaispalaveri
voidaan toteuttaa muullakin tavoin kuin ennalta maariteltyjen kysymysten avulla,
kunhan tavoitteena on parantaa tiimin edistymista kohti sprintin tavoitteita. (Lacey
2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.4.4 Sprintin katselmointi

Sprintin viimeisena paivana scrummaster jarjestaa sprintin katselmoinnin. Pala-
verin pituus riippuu sprintin pituudesta. Palaverin enimmaispituus on yksi tunti
jokaista sprintin pituuden viikkoa kohden. Katselmointiin osallistuu koko kehitys-
tiimi, scrummaster ja tuoteomistaja sekd mahdollisuuksien mukaan itse asiakas.
Sprintin katselmointi mahdollistaa asiakkaalle tehdyn tyon arvioinnin, palautteen
antamisen tiimille ja tiimin ohjaamisen asiakkaan haluamaan suuntaan. (Lacey
2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Katselmoinnissa tiimi esittelee sprintin aikana tehdyn tyon. Taman kuluessa asi-
akkaalla tai hanta edustavalla tuoteomistajalla on mahdollisuus edellyttaa muu-
tosten tekemista. Scrumin ja ketteran projektinhallinnan yksi keskeinen tavoite on
mahdollisuus nopeaan reagointiin muutostarpeissa. Muutostarpeet viedaan tuot-
teen kehitysjonoon, jossa ne maaritellaan ja priorisoidaan. Katselmoinnissa asia-
kas tai tuoteomistaja hyvaksyy tai hylkaa tehdyn tyon tai osan tyosta. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Sprintin katselmoinnin puitteissa tulee myds arvioida projektia ja tuotteen kehi-
tysjonoa kokonaisuutena. Koko ryhmalla on mahdollisuus keskustella mita kehi-
tysjonosta kannattaisi nykyisessa tilanteessa ottaa seuraavaksi tyon alle, jotta se
olisi mahdollisimman arvokasta tyon etenemiselle. Myos itse kehitysjonon tilan-
netta, sisaltda ja priorisointia voidaan arvioida. Sprintin katselmoinnin tuloksena

on myos tarkistettu tuotteen kehitysjono. (Schwaber & Sutherland 2017.)
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2.4.5 Sprintin retrospektiivi

Sprintin katselmoinnin jalkeen jarjestetdan sprintin retrospektiivi. Palaveriin osal-
listuvat kehitystiimin lisdksi scrummaster ja tuoteomistaja. Tyypillisesti scrum-
master fasilitoi palaverin ja sen pituus on kuukauden mittaisessa sprintissa enin-
taan kolme tuntia. Retrospektiivin puitteissa tiimilla on mahdollisuus arvioida
omaa tyotaan. Mika toimi hyvin ja missa olisi viela parannettavaa. Retrospektii-
vissa pitaisi kayda lapi vahintaan seuraavat kysymykset:

e Mika onnistui hyvin edellisessa sprintissa?

e Mita voisimme parantaa seuraavassa sprintissa?
(Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Keskusteluun tulee osallistua kaikkien osapuolten. Keskustelujen pohjalta syntyy
lista toimista, jotka voisivat parantaa edistymista seuraavassa sprintissa. Tiimi
yhdessa paattaa mitka toimista otetaan seuraavassa sprintissa kayttoon. Retro-
spektiivissa on syyta seurata aiemmin paatettyjen kehitystoimien tuloksellisuutta.
Palaverin puitteissa voidaan muutenkin sopeuttaa ja viilata omaa toimintaa, siten
ettd esimerkiksi tiimi maarittelee uusiksi tekemansa valmiin kayttdtapauksen
maaritelman. (Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.5 Scrumin kehitysmenetelmat

Scrumissa ei ole montaa pakollista menetelmaa. Kaytdssa on viitekehyksesta
riippuen muutama eri menetelma, joilla pyritadn kuvaamaan projektin tydomaaraa
tai lisdarvoa. Tyomaaran tai lisdarvon kuvaamisen kautta parannetaan projektin
lapinakyvyytta seka synnytetdan uusia mahdollisuuksia tekemisen tarkastelulle
ja sopeuttamiselle. Virallinen Scrumin maaritelma tuntee nykyisin menetelmista
tuotteen kehitysjonon ja sprintin kehitysjonon. (Highsmith 2009; Lacey 2016;
Schwaber & Sutherland 2017.)
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2.5.1 Tuotteen kehitysjono

Tuotteen kehitysjono on paalista kaikista tuotteen ominaisuuksista ja toiminnalli-
suuksista, jotka tarvitaan maaritellyn vision toteuttamiseen. Naita ominaisuuksia
tai toiminnallisuuksia kutsutaan kayttdtapauksiksi. Kayttotapaukset ovat priori-
soitu liiketoiminta-arvon ja riskin perusteella. Kehitystiimi vastaa tuotteen kehitys-
jonojen kayttdétapausten suhteellisen keskindisen suuruuden arvioinnista. Suu-
ruuden arviointi suoritetaan ei-aikaperusteisella tavalla, esimerkiksi pisteytta-
malla kayttdtapaukset suhteellisesti tydmaaran perustella 1-10 pisteella siten,
etta suurin kayttotapaus saa 10 pistetta ja pienin 1 pisteen. Myos kayttotapausten
liketoiminta-arvo maaritellaan samaan tapaan suhteellisella pisteytyksella.
(Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Kehitysjonossa olevat kayttotapaukset jarjestetaan siten, etta korkeimman priori-
teetin ja korkeimman riskin tapaukset otetaan tyon alle ensin. Tuotepaallikko vas-
taa tuotteen kehitysjonon hallinnasta ja priorisoinnista. Korkean prioriteetin ja ris-
kin kayttotapausten tulisi olla kooltaan mahdollisimman pienia ja selkeita. Mata-
lan prioriteetin tapaukset voivat olla aluksi isompia ja vahemman tarkasti maari-
teltyja. Matalan prioriteetin kayttotapaukset tulee pilkkoa pienempiin osiin ja maa-
ritelld tarkemmin, kun ne nousevat jonossa lahemmaksi toteutusta. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Tuotteen kehitysjono kehittyy koko projektin ajan. Aluksi se on paras arvaus vi-
sion toteuttamiseksi tarvittavista kayttotapauksista. Kun tuotteen kehitys etenee
ja tuotteesta opitaan lisaa, voidaan tuotteen kehitysjonon kayttdétapauksia muut-
taa, lisata tai poistaa. Useampi erillinen tiimi voi tydskennelld samasta kehitysjo-
nosta tulevien kayttotapausten kimpussa. Kayttotapauksen pitaa olla suuruudel-
taan sellainen, etta se on toteutettavissa yksittaisen sprintin kuluessa. Yleensa
kayttotapauksen koko on rajattu 2—10 paivassa toteutettavaan kokonaisuuteen,
mutta se voi tarvittaessa olla pienempikin, erityisesti jos kaytdssa ovat lyhyet
sprintit. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)
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2.5.2 Sprintin kehitysjono

Sprintin kehitysjono laaditaan sprintin suunnittelupalaverissa. Tuotteen kehitysjo-
nossa olevat kayttotapaukset on kuvattu kayttajien tarpeen kautta, ja ne sisalta-
vat jonkin kayttdjan tarvitseman toiminnallisuuden. Kun kayttdétapaukset siirre-
taan sprintin kehitysjonoon, puretaan kayttotapaukset teknisiksi tehtaviksi, jotka
tulee olla tehtyna, jotta kayttotapaus on valmis. Tuotepaallikkd yhteistyossa kehi-
tystiimin kanssa valitsee tuotteen kehitysjonosta sprintin kehitysjonoon otettavat
kayttétapaukset. Sprinttiin valitaan ne kayttotapaukset, jotka halutaan toteuttaa
seuraavan sprintin kuluessa, jotta sprintin tavoitteet saavutetaan. Paavastuussa
sprintin kehitysjonoon otettavien kayttétapausten priorisoinnista ja valinnasta on
tuoteomistaja. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Kehitystiimi puolestaan vastaa kayttotapausten purkamisesta teknisiksi tehtaviksi
ja tehtavien ajankayton arvioinnista. Sprintin kehitysjonon osalta tehtavien ajan-
kaytto arvioidaan aikaperusteisesti, yleensa tunneissa. Tiimin vastuulla on pitaa
sprintin kehitysjono ajan tasalla. Sprintin kuluessa sprintin kehitysjonoa voidaan
tarkentaa tehtavien osalta lisaamalla, poistamalla tai muokkaamalla tehtavia.
Lahtokohtaisesti uusia kayttotapauksia ei kuitenkaan lisata kesken sprintin. Vain
kehitystiimilla on oikeus paivittaa sprintin kehitysjonoa sprintin aikana. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

2.5.3 Valmiin maaritelma

Jokaisen Scrum-tiimin taytyy projektin alussa laatia itselleen valmiin maaritelma.
Valmiin maaritelma on tiimin laatima kuvaus siita, mita tarkoittaa, kun kayttota-
paus, sprintti tai julkaisu on valmis. Kuvauksen laadinnassa voidaan joutua otta-
maan huomioon yrityksen ohjeistuksia ja maarayksia, mutta se laaditaan kuiten-
kin jokaisessa projektissa erikseen huomioiden kyseisen kehitettavan tuotteen tai
meneillaan olevan tilanteen vaatimukset. Valmiin maaritelman avulla jokaisella
tiimin jasenella on yhteinen ymmarrys siita, milloin tyon alla oleva asia on valmis.
(Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)



23

Kayttotapauksen valmiin maaritelma voisi sisaltaa esimerkiksi seuraavat vaati-
mukset:

o Kaikki koodi on viety repositorioon.

o Kaikki yksikkotestit on [apaisty.

o Kaikki hyvaksyntatestit todennettu, toteutettu ja Iapaisty.

e Aputiedosto on automaattisesti luotu.

e Toiminallisuustestit on lapaisty.
(Lacey 2016.)

2.6 Yhteenveto Scrumista

Tiivistaen Scrumin viitekehys toimii seuraavalla tavalla. Asiakasta edustava ja
projektista padvastuun kantava tuoteomistaja laatii yhteisty0ssa asiakkaan ja tar-
vittavilta osin muun tiimin kanssa tuotteen kehitysjono. Tuotteen kehitysjono si-
saltaa asiakastarpeet tayttavan vision toteuttamiseen tarvittavat kayttotapaukset.
Kayttotapaukset ovat kuvauksia siita, mita tuotteella tai palvelulla pitaa pystya
tekemaan. Tuotteen kehitysjonoa voidaan paivittda, kun toteutettavasta tuot-
teesta opitaan lisda. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland
2017.)

Kehitys tapahtuu 1-4 viikon mittaisissa sprinteissa, jonka kuluessa kehitystiimi
scrummasterin avustamana toteuttaa kyseiseen sprinttiin sprintin suunnittelupa-
laverissa valitut kayttotapaukset. Sprinttiin valituista kayttétapauksista muodos-
tetaan sprintin kehitysjono. Jokaisen sprintin lopputuloksena pyritaan tuottamaan
mahdollinen julkaisukelpoinen tuotteen osa. Sprintin kuluessa jarjestetaan vuo-
rokauden valein paivittaispalaveri, jossa jokainen kehitystiimin jasen kertoo, mita
han on tehnyt ja aikoo tehda, jotta sprintin tavoitteet saavutetaan. (Highsmith
2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland 2017.)

Sprintin paatteeksi jarjestetaan sprintin katselmointi, jossa koko Scrum-tiimi ja
asiakkaan edustaja kayvat lapi sprintissa tehdyn kehitystyon lopputuloksen. Kat-
selmoinnissa tehtya tyota voidaan suunnata uudestaan. Asiakas tai tuoteomistaja
hyvaksyy tai hylkaa tehdyn tydn. Katselmoinnin jalkeen Scrum-tiimi jarjestaa ret-

rospektiivin, jossa arvioidaan mika edellisen sprintin aikana toimi hyvin ja missa
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olisi viela parannettavaa. (Highsmith 2009; Lacey 2016; Schwaber & Sutherland
2017.)
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3 KETTERAN PROJEKTINHALLINNAN TYOKALUJA

Seuraavaksi opinnaytetydssa kasitellaan erilaisia ketteran projektinhallinnan tyo-
kaluja, joita voidaan hyddyntaa useissa ketterissa viitekehyksissa. Useat viiteke-
hykset tarjoavat ainoastaan raamit, jolloin kaytannon tydkalut ja menetelmat tulee
jokaisen tiimin valita itse. Tassa kappaleessa pyritaan edelleen vastaamaan kat-
tavasti projektin alussa tunnistettuihin tietopuutteisiin ketterasta projektin hallin-
nasta. Jaotteluna kaytetaan Highsmithin (2009) kuvaamia projektin vaiheita visi-
ointi, spekulointi, tutkiminen, sopeuttaminen ja paattaminen. Ne kuitenkin suo-
mennetaan hieman eri tavalla, ja jatkossa vaiheista kaytetaan nimityksia visiointi-

, suunnittelu-, toteutus-, arviointi- ja paatésvaihe. (Highsmith 2009.)

3.1 Visiointivaiheen tyokaluja

Visioinnissa maaritteellaan projektin visio, tavoitteet ja pakolliset reunaehdot. Sa-
massa yhteydessa valitaan projektin tiimi sekd maaritelldan kuinka tiimi tulee
tyoskentelemaan. Tarkoituksena on ymmartaa mita ja miksi projektissa tullaan
tekemaan seka miten asioita tullaan tekemaan. Scrumin viitekehys ottaa kantaa
visiointivaiheen tdihin ainoastaan tuotteen kehitysjonon laadinnan osalta, mutta
senkin laadinnan painopiste on visiointivaihetta seuraavassa suunnitteluvai-
heessa. (Highsmith 2009; Schwaber & Sutherland 2017.)

Visiointivaiheen jalkeen tyoskentely kiertaa suunnittelu-, toteutus- ja arviointivai-
heen kehaa. Suunnitteluvaiheessa keskitytdan jatkossa erityisesti seuraavan
sprintin tarpeisiin, mutta tarvittaessa arvioidaan muitakin suunnitteluvaiheeseen
kuuluvia asioita. Projektin kuluessa on tarpeellista palata visiointivaiheeseen uu-

destaan, kun tuotteesta opitaan lisda kehityksen kuluessa. (Highsmith 2009.)

3.1.1 Projektinhallintamallin valinta

Projektinhallintamalli voidaan valita kahden paalinjan valilta. Toista laitaa edustaa

niin kutsuttu suunnitelmaohjattu projektinhallinta, jonka tunnetuin kuvaus on ve-
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siputousmalli. Toista laitaa puolestaan edustaa niin kutsuttu muutosohjattu pro-
jektihallinta, jota edustavat erilaiset ketterat projektinhallintamenetelmat. Tosiasi-
assa kaytossa olevassa projektinhallintamallissa voi olla elementteja molemmista
paalinjoista. (Lagstedt 2019, 15, 61, 95.)

Projektinhallintamallin valinta suunnitelma- tai muutosohjatun mallin valilla voi-
daan tehda valintataulukon avulla, jonka pystyakselilla on varmuus nykyisesta
liketoiminnasta. Vaaka-akselilla puolestaan on varmuus tavoitelluista kehittamis-
tuloksista. Taulukossa on edella mainittujen akselien aariarvot, mutta tarvittaessa
skaalaa voidaan laajentaa lisaamalla mukaan myds valiarvoja. Mukana on tekijan
itsensa laatima suomenkielinen versio taulukosta, seka alkuperaisessa lahteessa

ollut englanninkielinen versio. (Lagstedt 2019, 61, 2020.)

Korkea varmuus
nykyisesta
liiketoiminnasta
(nykyisen toiminnan
syy-seuraussuhteet
tunnistettu ja
ennustettavissa, esim. LGSl

prosessien kypsyys) muutosohjattuun
kehittamiseen

Suuri epavarmuus

nykyisesta

liiketoiminnasta

(nykyisen toiminnan Muutosohjattua
syy-seuraussuhteet menetelmaa kannattaa
tunnistamattomia ja kayttaa

ennalta

kallistuu
muutosohjattuun
kehittamiseen

arvaamattomia, esim.
prosessien kypsyys)

Suuri epavarmuus Suuri varmuus

tavoitellusta tavoitellusta

kehittamistuloksesta kehittamistuloksesta

(uuden tilaisuuden (olemassa olevan

/mahdollisuuden tilaisuuden

luominen) /mahdollisuuden
I6ytéaminen)

KUVA 2. Projektinhallintamallin valinta (Lagstedt 2020.)
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High business execution
certainty (and high
objectives predefinition
certainty on how ISD
supports business

development)

Leans toward plan
driven ISDMs

Leans toward
change-driven ISDMs

Plan-driven ISDMs should
be selected and used

Low business execution
certainty (and low
objectives predefinition
certainty on how ISD

supports business

development)

Change-driven ISDMs
should be selected and
used

Leans toward plan-
driven ISDMs

Leans toward
change-driven ISDMs

Low business development
outcomes certainty (and
low certainty on how ISD
supports outcomes

achievement)

High business development
outcomes certainty (and
high certainty on how ISD

supports outcomes

achievement)

KUVA 3. Projektinhallintamallin valinta (Lagstedt 2019, 61.)

Taulukkoa voidaan hyoddyntaa projektinhallintamallin valinnassa. Olennaista on,

etta jokaisen projektin aluksi tehdaan tietoinen valinta siita, mita mallia kaytetaan.

Yksi malli ei sovi kaikkiin projekteihin ja ymparistoihin. Kaytettava malli voi olla

myOs jotakin muutos- tai suunnitelmaohjatun mallin valimaastosta.
(Lagstedt 2019, 16, 61, 95.)

3.1.2 Ketteran viitekehyksen valinta

Sopivimman ketteran viitekehyksen valintaan ei ole 16ydettavissa samaan tapaan

tydkalua kuin suunnitelma- ja muutosohjatun projektinhallintamenetelman valin-

taan I0ytyy. Jokaiseen projektiin voidaan valita kyseiseen tilanteeseen ja kysei-

selle tiimille sopivin viitekehys. On mahdollista yhdistella eri viitekehyksen sisal-

toja ja yritys voi laatia esimerkiksi omaan projektiohjeistukseensa lajan erilaisia

kaytettavissa olevia tydkaluja ja menetelmia, joista tiimi voi valita itselleen sopi-

vimmat riippumatta kaytdssa olevasta viitekehyksesta. (Highsmith 2009.)
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3.1.3 Projektitiimin valinta

Ketteran projektinhallinnan ytimessa on itseorganisoituva tiimi. Tama edellyttaa,
etta tiimin rakenne mahdollistaa itseorganisoinnin ja tiimin yksittaiset jasenet ovat
itseohjautuvia. Itseorganisoituvassa tiimissa yksittaiset henkil6t ottavat vastuuta
oman tyokuormansa hallinnasta, jarjestavat tyon keskenaan ja ottavat vastuuta
tiimin tehokkuudesta. Itseohjautuvalla henkildlla on osaamista, sinnikkyytta ja ha-
lukkuutta ottaa vastuuta tuloksista. Osaaminen ei ole pelkastaan taitoa ja kykya,

vaan my0s asennetta ja kokemusta. (Highsmith 2009.)

Itseorganisoituvan ketteran tiimin jasenten yksi tarkeimmista taidoista on kyky
yhteystyohon ja kommunikaatioon. Avain hyvaan yhteistydhon on luottamuk-
sessa ja kunnioituksessa, avoimessa informaatiossa seka aktiivisessa osallistu-
misessa. (Highsmith 2009.)

Projektitimin jasenten valinnassa olennaisinta on valita oikeat ihmiset tiimiin. Hy-
vana ohjenuorana henkildiden valintaan ovat edella kuvatut taidot, joita tarvitaan
ketterassa tiimissa. Henkilon teknisen kyvykkyyden taytyy myos olla tarkoituk-

senmukaisella tasolla. (Highsmith 2009.)

3.1.4 Ketterien menetelmien kayttoonotto tiimissa

Jos kaikilla tiimin jasenilla ei ole kokemusta ketterista menetelmista, mutta pro-
jekti halutaan silti toteuttaa ketteria menetelmia hyddyntaen, joudutaan muutok-
sen sisaanajoon varaamaan riittavasti aikaa. Tiimin jdsenten osalta edellytyksena
on, etta valtaosa tiimilaisistd on halukkaita toteuttamaan muutoksen. On myds
mahdollista palkata tiimiin uusia jasenia, joilla on laajaa kokemusta ketterista me-
netelmista. Ketteristd menetelmistd kokemusta omaavien henkildiden palkkauk-
sessa hyva lahtdkohta on, etta yli puolella tiimin jasenista olisi lopputuloksena

kokemusta ketteristd menetelmista projektin alkaessa. (Connor 2010, 83.)

Ketterien menetelmien kayttdonotossa on tunnistettu keskeisiksi elementeiksi

johdon nakyva tuki muutokselle. Ketterien menetelmien kouluttamiseen tiimilai-
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sille pitda varata riittavasti aikaa. Koulutus voi olla perinteista koulutusta tai ta-
pahtua esimerkiksi paritydskentelyn kautta. Tiimin jasenille tulee tehda yksiselit-
teisen selvaksi, etta projektissa tullaan toimimaan ketteria menetelmia hyodyn-
taen. Tiimin jasenten valmentaminen on myos tunnistettu yhdeksi olennaiseksi
keinoksi muutoksen lapiviennissa. Valmentamisessa keskeinen henkild on

yleensa scrummaster. (Dikert, Paasivaara & Lassenius 2016; Highsmith 2009.)

3.1.5 Visiointivaiheen merkitys

Onnistunut visiointi on tunnistettu keskeisimmaksi asiaksi koko projektin onnis-
tumiselle. Vaikka ketterissa menetelmissa vaatimusten yksityiskohdat voivat
muuttua matkan varrella, taytyy projektin liiketoiminnallisen tavoitteen eli projek-
tin vision olla kirkas. llman selkeaa visiota ajautuu kettera projekti herkasti loput-
tomiin kokeiluihin. Visiointivaiheen tarkoituksena on tunnistaa mita projektissa
ollaan tekemassa ja kuinka tyo on tarkoitus tehda. Projektin visio pysyy yleensa
aika muuttumattomana ketterissakin projekteissa, vaikka reitti vision toteutta-

miseksi voi muuttua matkan varrella. (Highsmith 2009.)

Visiointivaiheessa voidaan hyddyntaa kahta tehokasta tyokalua projektin koko-
naisuuden suunnitteluun. Naita ovat visiointipakkaus ja projektin tietotaulukko.
Pienehkoissa projekteissa lahes kaikki edellda mainitut toimet voidaan toteuttaa

yhdessa aloitustapaamisessa. (Highsmith 2009.)

3.1.6 Visiointipakkaus ja hissipuhe

Visiointipakkauksen laatimiseen osallistuu koko tiimi seka mahdollisuuksien mu-
kaan asiakkaat. Kyseessa on harjoitus, jossa otetaan mallia tuotepakkauksesta,
esimerkiksi myslipakkauksesta. Tavoitteena on suunnitella 4—6 hengen ryh-
missa projektin tuotteelle tuotepakkaus. Tuotepakkauksen etupuoli sisaltaa tuot-
teen nimen, ulkoasun ja 3—4 keskeisinta asiaa, joilla tuote myydaan. Taustapuo-
lelle kirjataan yksityiskohtaisemmat kuvaukset tuotteen ominaisuuksista seka

esimerkiksi kayttovaatimuksista. (Highsmith 2009.)
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KUVA 4: Esimerkki visiointipakkauksesta (Highsmith 2009.)

Eri ryhmien tuotepakkausten sisalloista kaydaan keskustelu, jonka tavoitteena on

I0ytad eri ryhmien tuloksista sellaiset keskeiset tuotteen ominaisuudet, jotka

kaikki osapuolet voivat hyvaksya. Keskusteluista kannattaa tehda muistiinpanot,

silla harjoituksen kuluessa kaydyissa keskusteluissa nousee esille paljon hyddyl-

lista tietoa tuotteeseen liittyen. (Highsmith 2009.)

Tuotepakkauksen lisaksi tiimin kannattaa laatia tuotteesta hissipuhe. Hissipuhe,

on lyhyt kuvaus tuotteesta, joka sisaltaa vastauksen seuraaviin asioihin:

Kenelle tuote tehdaan?

Millainen tarve kohderyhmalla on?

Mika on tuotteen nimi ja tuoteryhma?

Mika on keskeisin hyoty, jolla tuotetta myydaan?
Mika on keskeisin kilpailjamme?

Kuinka erotumme eduksemme keskeisesta kilpailijasta?
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Hissipuhe voisi esimerkiksi olla tallainen: "Rakennusliikkeille, jotka tarvitsevat
avoimen alustan omien referenssitietojensa esittamiseen. Referenssirekisteri on
verkkopalvelu, jonka kautta rakennusyritykset voivat helposti tuoda esille omat
referenssinsa, joiden avulla uudet asiakkaat lI6ytavat heidat. Toisin kuin kilpaile-
vissa alustoissa, meidan alustamme referenssit ovat varmennettuja, ja ne sisal-

tavat asiakkaan antaman palautteen”. (Highsmith 2009.)

Visiointilaatikko ja hissipuhe muodostavat rungon projektin visiolle. Niiden poh-
jalta laaditaan ja taydennetaan 1-2 sivun mittainen dokumentti projektin visi-
osta. Se sisaltaa edellda mainittujen lisaksi esimerkiksi tiedon toiminta-ajatuk-
sesta, kohderyhmista ja kohderyhmien tarpeiden tunnistamisesta, asiakastyyty-
vaisyyden mittarit, keskeisimmat kaytettavat teknologiat ja toimintavaatimukset,
kriittiset tuotteen reunaehdot, kuten suorituskyvyn, kayton helppouden ja laajuu-
den seka kilpailija-analyysin ja keskeisimmat taloudelliset indikaattorit. (High-
smith 2009.)

3.1.7 Projektin tietotaulukko

Projektin tietotaulukko on tiivistetty koonti siita mitka ovat projektin tavoitteet ja
rajoitteet. Projektin tietotaulukko sisaltaa tiivissa muodossa esimerkiksi seuraa-
vat tiedot:
e listauksen keskeisimmista asiakkaista ja loppukayttgjista
e projektin johtaja
e projektin tuoteomistaja
o tieto henkildsta, jolla on paatoksentekovalta projektisuunnitelmasta ja ra-
joitteista
¢ |lyhyt kuvaus projektin tavoitteista, sisaltaen tiedon laajuudesta, aikatau-
lusta ja kustannuksista
o tavoitteet liiketoiminnan nakokulmasta
e kompromissitaulukko, jossa on maaritelty eri arvot laajuuden, aikataulun
ja kustannusten valilla vaihtoehdoista "ei saa muuttua”, "joustava” ja "saa

muuttua”

e projektin riskin ja epavarmuuden arviointi asteikolla 1-10

projektin viivastymisesta aiheutuvat kustannukset
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lopputuotteen keskeisimmat ominaisuudet

julkaistavan tuotteen maaralliset ja laadulliset laatutavoitteet

keskeisimmat ominaisuudet liittyen tuotteen laatuun ja tehokkuuteen

jarjestelman arkkitehtuuriset paalinjat

projektin riskiarvio.
(Highsmith 2009.)

3.2 Suunnitteluvaiheen tyokaluja

Suunnitteluvaiheessa maaritellaan projektin tarpeet kayttétapausten kautta. Nii-
den pohjalta luodaan tuotteen kehitysjono. Tuotteen kehitysjono pohjalta laadi-
taan iteratiivinen, toiminnallisuuksiin ja kayttotapauksiin painottuva, koko projek-
tin mittainen julkaisusuunnitelma. Tassa vaiheessa arvioidaan visiointivaihetta
tarkemmin projektin riskit, ja keinot niiden vahentamiseen, seka laaditaan yrityk-
sen hallinnolliset tarpeet tayttavat tiedot esimerkiksi kustannuksista ja vastaa-
vista. Julkaisusuunnitelma sisaltaa tiedon myos seuraavassa iteraatiossa toteu-
tettavista kayttotapauksista. (Highsmith 2009.)

3.2.1 Tuotteen kehitysjonon hallinta

Tuotteen kehitysjono koostuu niista kayttotapauksista, jotka tarvitaan maaritellyn
projektin vision toteutumiseksi. Kayttotapauksiin liittyy hierarkkinen rakenne,
jossa kayttotapaus on pienin maariteltava tuotteen kehitysjonon osa. Useam-
masta erillisesta kayttdtapauksesta muodostuu ominaisuus, ja useammasta eril-
lisestda ominaisuudesta muodostuu toiminto. Hierarkkisen rakenteen termit voi-
daan maaritella eri tavalla, mutta niiden keskeinen tarkoitus on jakaa tehtava tyo
eri kokoisiin osiin. Nyrkkisaantona kayttotapaus vastaa 2—10 paivan tyota, omi-
naisuus vastaa 6-30 paivan tyota, ja toiminto vastaa 18-90 paivan tyota siten,
etta jokaisen tason valilla kesto kolminkertaistuu. Hierarkkinen rakenne voi jatkua

viela yléspain esimerkiksi liiketoiminta-alueella ja ohjelmalla. (Highsmith 2009.)
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Ominaisuus on jokin tuotteen osa, joka sisaltaa kaytettavan ja lisdarvoa asiak-
kaalle tuovan toiminnallisuuden. Lahtokohtana kayttétapausten ja ominaisuuk-
sien maarittelyssa on lisaarvon tuottaminen asiakkaalle. Kayttotapauksen maa-
rittelyn muoto ei ole tekninen, kuten "suunnittele kayttoliittyma”, vaan niiden pitaa
olla kayttajalahtoisia kuten "mahdollisuus tarkastaa asiakkaan luottoluokitus”.
Sprintin  suunnittelupalaverissa kehitystiimi purkaa kayttajalahtoiset kayttota-
paukset teknisiksi tehtaviksi. (Highsmith 2009.)

Tuotteen kehitysjonon hallinnasta vastaa tuoteomistaja. Kehitysjonon sisallon
maarittamiseen osallistuu projektin alussa kaikki tarpeelliset henkilot, jotka voivat
tuoda lisaarvoa niiden kayttotapausten maarittamisen, jotka toteuttavat projektin
vision. Naita henkildita voivat tuoteomistajan lisaksi olla esimerkiksi tuoteasian-
tuntija, liiketoiminta-asiantuntija ja asiakas. Tuotteen kehitysjonossa kayttota-
pauksen maarittely on typistettya. Kayttotapausten maarittelyyn kirjataan esimer-
kiksi kayttotapauksen nimi ja tunniste, kayttotapauksen tiivis kuvaus, prioriteetti,
epaselvyyskerroin ja aikatauluarvio. Myohemmin sprintin suunnittelun yhtey-
dessa tarkennetaan kayttotapauksen kuvausta siten, etta tarvittava tieto kaytto-

tapauksen tarkoituksesta saadaan siirrettya kehitystiimille. (Highsmith 2009.)

3.2.2 Kayttotapausten pisteyttaminen

Kayttotapaukset tulee pisteyttaa niiden tyomaaran suuruuden ja lisaarvon tuotta-
misen suhteen. Suuruuden pisteyttamisessa ei kayteta tuntimaaraista arviota,
vaan tuotteen kehitysjonon kayttotapaukset pisteytetaan niiden suhteellisen suu-
ruuden perusteella. Ajatuksena on arvioida kayttdtapausten suuruutta suhteessa
toisiinsa eli arvioida yksittaisen kayttotapauksen olevan esimerkiksi kolme kertaa
suurempi kuin toisen yksittaisen kayttotapauksen. Talla periaatteella maaritellaan
jokaiselle kayttotapaukselle suuruuspisteet. Maarityksesta on vastuussa kehitys-
tiimi. (Highsmith 2009.)

Projektin alussa kehitystiimi arvioi oman tehokkuutensa kayttotapausten suu-
ruuspisteiden toteuttamisessa. Eli tiimi arvioi kykenevansa toteuttamaan esimer-

kiksi 80 pistetta sprintin aikana. Tehokkuuden toteutumista seurataan sprinttien
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jalkeen ja sen perusteella pystytdan tarkentamaan kayttdtapausten pisteytta-
mista seka julkaisusuunnitelman sisaltéa. Tiimin tehokkuuden ja kayttotapausten
pisteiden perusteella laadittu julkaisusuunnitelma on kaytannossa projektin aika-
taulu. (Highsmith 2009.)

Kayttotapausten lisaarvon tuottaminen maaritellaan myos suhteellisena pistey-
tyksena, jossa kayttotapauksia verrataan keskenaan ja esimerkiksi toimintoja
verrataan keskenaan. Lisaarvon pisteyttamisesta vastaa tuoteomistaja. Toisin
kuin kayttétapausten suuruuden pisteytyksessa, tulee lisdarvon pisteytyksessa
rajata mahdolliset annettavat pisteet esimerkiksi lukuihin 1, 2, 3, 5, 8 ja 13. Toi-
sekseen voidaan hyoddyntaa keinoa, jossa pisteytetaan ensin toiminnot ja laske-
taan eri lukujen saamat suhteelliset osuudet. Kayttotapausten pisteytyksessa eri
lukujen saamien suhteellisten osuuksien pitaisi tasmata suurin piirtein toimintojen

pisteytyksen suhteellisiin osuuksiin. (Highsmith 2009.)

3.2.3 Ketteran projektin budjetointi

Ketteran projektin aikataulutus ja budjetointi perustuu kayttotapausten suhteelli-
siin suuruuspisteisiin, tiimin tehokkuuteen ja julkaisusuunnitelmaan. Budjetointi
on haastavaa, jos kaytossa ei ole historiallista tietoa juuri kyseisen tiimin tehok-
kuudesta. Uuden tiimin tehokkuutta voidaan kuitenkin arvioida ennen varsinaisen

tydskentelyn aloittamista. (Lacey 2016.)

Uuden tiimin tehokkuuden arvioimiseksi taytyy tiimin ensimmaiseksi maaritella
tuotteen kehitysjonossa olevien kayttdétapausten suhteellinen pisteytys. Seuraa-
vaksi tiimi valitsee yhden tai useamman pienehkon referenssikayttotapauksen,
jonka tiimi purkaa teknisiksi tehtaviksi. Naista teknisista tehtavista tiimi arvioi nii-
den toteuttamiseen kaytettavan ajan. Muodostuvan kokonaisajan perusteella voi-
daan laskea yhden suhteellisen pisteen tekemiseen kaytettava aika. Taman jal-
keen jokainen kehitystiimin jasen esittaa oman kaytettavissa olevan minimi- ja
maksimiajan tiimille. Naiden tietojen perusteella voidaan laskea koko tiimin te-
hokkuus sprintin aikana. Kun kaytdssa on arvio tiimin tehokkuudesta, voidaan

laatia projektin julkaisusuunnitelma. (Lacey 2016.)
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HOURS ESTIMATEP

LOW HOURS PER POINT VELOCITY
LOW VELOCITY 176 7 el
HIGH VELOCITY 226 7 22

KUVA 5: Tiimin tehokkuus (Lacey 2016.)

Projektin alkamisen jalkeen, kun tiimin todellisesta tehokkuudesta on kaytossa
tietoa, tulee arvioon pohjautuvat arvot korvata todellisella tiedolla. Uuden tiedon
perusteella voidaan aikaisessa vaiheessa nahda, onko projektissa mahdollisuuk-
sia toteuttaa kaikkia toivottuja kayttotapauksia. Tiedon perusteella projektin re-
sursointia voidaan muuttaa, tuotteen kehitysjonoa priorisoida ja julkaisusuunni-

telmaa muuttaa. (Lacey 2016.)

3.2.4 Julkaisusuunnitelman laadinta

Julkaisusuunnitelman laadintaan osallistuu koko projektitiimi, sisaltden myaos joh-
don osallistumisen vahintaan suunnittelun alussa ja lopussa. Riippuen projektin
koosta voidaan julkaisusuunnitelma jakaa hierarkkisiin osiin siten, etta lyhin osa
on sprintti (1—4 viikkoa), sen jalkeen aalto (3 kuukautta) ja vimeiseksi julkaisu (12
kuukautta). Jokaisen osan pituus voi vaihdella projekteittain. Eri osien maarittelyn
tarkkuus menee siten, etta sprintin maarittely on kayttétapausten ja niistd muo-
dostettujen tehtavien tasolla, aallon maarittely tapahtuu kayttotapausten tasolla,

ja julkaisun maarittely tapahtuu toimintojen tasolla. (Highsmith 2009.)

Characteristic Release Wave lteration

Timeframe Long-range Medium-range Short-range
(64 manths) (3 months) (1-4 weeks)

Level of Detail Capability Stary Story/task

Commitment Project feasibility Capability Story

Type commitment commitment

Deployment Final release to Possible interim Customer

customer release to customer review process

KUVA 6: Julkaisusuunnitelman hierarkia (Highsmith 2009.)
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Julkaisusuunnitelman laatimisen keskeisin tarkoitus on jakaa tuotteen kehitysjo-
non kayttdtapaukset koko projektin ajalle sprintteihin. Kayttétapauksen priorisoin-
nissa ja aikatauluttamisessa iteraatioihin nyrkkisaantona on tehda ensin sellaiset
kayttotapaukset, jotka tuovat mahdollisimman paljon lisdarvoa asiakkaalle tai
ovat erityisen riskialttiita kayttdtapauksia. Toissijaisena kayttétapausten valinta-
perusteena ovat esimerkiksi resurssien saatavuus ja riippuvuudet muista asi-
oista. Kayttotapausten aikatauluttamisessa julkaisusuunnitelmaan huomioidaan
kayttotapauksiin liittyvat riskit, toivottu toteutusaika, sprinttien teemat. Lopputu-
loksena muodostetaan, projektin koko huomioiden, tarkoituksenmukainen koonti

siitd, missa sprintissa toteutetaan mitakin. (Highsmith 2009.)

Ilteration 0 lteration 1 Iteration 2 lteration 3

Task...

Task...

Task...

Task. ..

Plan

12

1

12

Capacity

12

12

12

KUVA 7: Alkuosa projektin julkaisusuunnitelmasta (Highsmith 2009.)
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3.2.5 Tuotteen kehitysjonon muuttaminen

Ketteran kehityksen periaatteiden mukaisesti projektin sisalla voidaan muuttaa
tarvittaessa suuntaa, jotta todelliset asiakastarpeet taytetaan. Todellisesta asia-
kastarpeesta ymmarretaan enemman, kun projektin kuluessa itse projektista opi-
taan lisdan. Olennaista on kuitenkin tunnistaa lisamaarityksessa se, etta muutok-
sille tai lisayksille on todellinen tarve. Ongelmaksi muodostuu se, jos tuotetaan

toimintoja, joita ei tosiasiassa kayteta ja tarvita. (Highsmith 2009.)

Ketterassa kehityksessa asiakas paasee jokaisen sprintin jalkeen nakemaan
mita siihen mennessa on tehty. Sen perusteella voidaan helposti neuvotella tuot-
teen kehitysjonon sisallosta. Tiimin tehokkuuden ja tuotteen kehitysjonon sisallon
perusteella voidaan laskea mita ehditdan tehda. Jos jotakin lisataan, voi se edel-
lyttaa resursoinnin lisaamista tai aikataulun pidentamista tai jonkun muun kaytto-

tapauksen ottamista kehitysjonosta pois. (Highsmith 2009.)

3.3 Toteutusvaiheen tyokaluja

Toteutusvaiheessa tarkoituksena on toteuttaa projektia tuotteen kehitysjonoon
maariteltyjen kayttétapausten pohjalta. Tama tapahtuu lyhyissa sprinteissa, joihin
valitaan toteutettavat kayttotapaukset tuotteen kehitysjonosta suunnitteluvai-
heessa. Kehitys tapahtuu hyddyntaen sopivaksi katsottuja teknisia ratkaisuja ja
menetelmia. Tiimi itse valitsee itselleen parhaiten sopivat tekniset menetelmat.
Kehitystiimin on tarkoitus toimia yhteistydssa ja itseorganisoituvasti. Kehitystyon
kuluessa taytyy yllapitaa keskusteluyhteytta asiakkaiden, tuotehallinnan ja sidos-

ryhman suuntaan. (Highsmith 2009.)

3.3.1 Burndown-graafi

Burndown-graafi on yksinkertainen tapa seurata sprintin etenemista. Graafi on
kaytanndssa kuvaaja, jossa pystyakselilla kuvataan meneilladn olevan sprintin
jaljella olevaa tydmaaraa tunneissa ja vaaka-akselilla sprintin jaljella olevia pai-

via. Kuvaaja on helppo tehda esimerkiksi erilaisilla taulukkolaskentasovelluksilla.
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Sprinttia voidaan myos ennustaa ekstrapoloimalla sprintin loppuaikaa. Lyhyilla 1—
2 viikon mittaisilla sprinteilld burndown-graafi voi olla lilan raskas menettely. Tal-
I6in tiimin oma arvio etenemisesta voi riittaa. Etenemista tulee aina seurata koko
tiimin tasolla, ei yksittaisen henkilon tasolla. Pystyakselilla voidaan kayttaa ar-
vona tuntien sijaan tehtavien lukumaaraa. (Cohn 2005; Highsmith 2009; Lacey
2016.)

— DESIRED TREND
=O= ACTUAL REMAINING

SPRINT HOURS

SPRINT PAY
KUVA 8: Esimerkki burndown-graafista (Lacey 2016.)

Olennaista on seurata edistymista kohti tavoitteita sprintin ja koko projektin ta-
solla, riippumatta siita, miten se tehdaan. Tuoteomistajan tulee tarkistaa edisty-
minen saannollisesti, yleensa sprintin katselmoinnin aikoihin. Tieto edistymisesta
tulee olla kaikkien osapuolten nahtavissa avoimesti. (Highsmith 2009; Lacey
2016.)

Burndown-graafia voidaan hyédyntaa myos koko projektin edistymisen seuran-
taan. Talloin pystyakselilla ovat tuotteen kehitysjonon kaikkien kayttétapausten
yhteenlaskettu suhteellinen pistemaara. Vaaka-akselilla puolestaan on jaljella
olevien sprinttien maara. Graafi voidaan esittaa palkeilla, jolloin mukaan voidaan
ottaa tuotteen kehitysjonoon lisatyt tai poistetut kayttotapaukset. Talloin palkin
yldosa kuvaa sprintin alussa tuotteen kehitysjonossa olevaa tydmaara ja alaosa
tuotteen kehitysjonoon lisattya tai poistettua tydomaaraa. Kun palkin alaosa alittaa
vaaka-akselin tarkoittaa se lisattya tyomaara, ja kun se ylittaa vaaka-akselin tar-

koittaa se poistettua tyomaaraa. (Cohn 2005.)
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KUVA 9: Projektin burndown-graafi (Cohn 2005.)

3.3.2 Tehtavataulu

Tehokas tyOkalu kehitystiimin tyon organisoimiseksi on tehtavataulu, josta kayte-
téan myos nimitystd Kanban-taulu. Tehtavataulu voi olla fyysinen taulu tai sah-
koisessa jarjestelmassa oleva "taulu”. Taulu jakaantuu sarakkeisiin, jotka kuvaa-
vat sprintin tehtavien tilaa. Tehtavia taululla edustavat kortit. Esimerkki tehtava-
taulusta toimii siten, etta vasemmassa laidassa on kayttotapaukset, kukin omalla
rivillaan. Seuraavassa sarakkeessa on kayttotapaus purettuna tehtaviksi. Sen jal-
keen seuraavat esimerkiksi sarakkeet "testit valmiina”, "tyén alla”, ja "tarkistetta-
vana”. Korteissa on kirjattuna tydmaara ja kortin tydn alle ottanut henkild. (Cohn

2005.)

Tehtavataulun sarakkeet voivat vaihdella projekteittain, kyseisen projektin tarpei-
den mukaisesti. Taulu voidaan toteuttaa myos ilman riveja ja ilman erillisia kort-
teja kayttotapauksille. Sarakkeet voidaan my0s jakaa puoliksi siten, etta vasem-
malla puolella olevat kortit ovat tyon alla ja oikealla puolelle olevat ovat valmiita,
mutta niita ei ole viela siirretty seuraavaan vaiheeseen. (Cohn 2005; Brechner &
Waletzky 2015.)
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KUVA 10: Esimerkki sprintin tehtavataulusta (Cohn 2005.)

Tehtavataulu on tyokalu tiimille oman tyonsa hallintaan. Tiimilaiset yllapitavat teh-
tavataulua ajan tasalla. Taulun avulla voidaan yllapitaa avointa tietoa sprintin ti-
lanteesta ja edistymisesta. Se on myds tuoteomistajalle ja scrummasterille keino

seurata edistymista koko tiimin tasolla. (Cohn 2005; Brechner & Waletzky 2015.)

3.3.3 Yksinkertainen suunnittelu

Yksinkertaisessa suunnittelussa lahtokohtana on pyrkia hyodyntamaan kehityk-
sessa sita tietoa, joka silla hetkella on tiedossa ja pyrkia varmistamaan kyky so-
peutua havaittuihin muutoksiin tulevaisuudessa. Paapaino on sopeutumisessa,
eikd tuntemattoman tulevaisuuden arvaamisessa. Suurin osa sovelluskehityk-
sesta on hyvin mukautuvaa muutoksiin. Tietyissa osa-alueissa, kuten arkkiteh-
tuurissa, mukautumiskyky on kuitenkin huonompi. Silloin on tarvetta pyrkia ar-
vaamaan osin tuntematonta tulevaisuutta ennalta kasin. Yksinkertaisen suunnit-
telun Iahtokohta on kuitenkin arvostaa enemman sopeutumiskykya kuin ennalta
arvaamista. (Highsmith 2009.)
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3.3.4 Jatkuva integraatio

Jatkuvan integraation ajatuksena on varmistaa saannollisesti, etta erillaan kehityt
ohjelmiston osaset toimivat yhtend kokonaisuutena. Sama ajatus toimii myos esi-
merkiksi mekaanisen suunnittelun puolella. Kun tyon alla ollut tehtava on tehty,
tulee se lahtokohtaisesti integroida valittomasti osaksi kokonaisuutta. Tama voi
olla myoOs yksi tiimin laatiman valmiin maaritelman vaatimuksista. (Highsmith
2009.)

3.4 Arviointivaiheen tyokaluja

Arviointivaiheessa arvioidaan tehdyn tyon tuloksia asiakkaan, tekniikan, ihmisten,
prosessin tehokkuuden ja projektin tilanteen nakokulmasta. Siina verrataan teh-
tya suunniteltuun, mutta keskeisemmin tehtya verrataan uudelleentarkistettuihin
lopputulostavoitteisiin. Tarvittaessa aiempia suunnitelmia tarkennetaan ja opittua

tietoa hyddynnetaan seuraavissa sprinteissa. (Highsmith 2009.)

3.4.1 Arviointivaiheen merkitys

Sprintin paatteeksi arvioidaan aina eteneminen siihen asti. Keskeista ei ole var-
mistaa, etta projekti etenee tarkasti suunnitelmien mukaisesti, vaan etta projekti
etenee onnistuneesti sopeutuen samalla vagjaamattomiin muutoksiin. Arviointia
tehdaan tuotteen, projektin ja tiimin nakdkulmasta. Tarkoituksena on, etta tiimi
saa arviointivaiheen myota palautetta ja oppii itse tuotteesta kattavasti lisaa.
(Highsmith 2009.)

Arviointiaiheessa tiimin tulee arvioida tuottaako se edelleen arvoa julkaistavan
tuotteen muodossa. Keskeisinta on siis arvioida vieko tekeminen tiimia lahem-
mas kohti julkaistavaa tuotetta. Arviointivaiheessa on hyva arvioida etenemista

suhteessa pidemman aikavalin julkaisusuunnitelmaan, eika pelkastaan sen het-
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kiseen sprintin suunnitelmaan. Tiimin tulee myds arvioida tayttaako tuote laadul-
liset tavoitteet eli toisin sanoen toimiiko tuote, ja onko se helposti yllapidettavissa.
(Highsmith 2009.)

Lisaksi arviointivaiheessa taytyy arvioida etenemista suhteessa annettuihin reu-
naehtoihin eli esimerkiksi aikaan ja rahaan, seka tiimin itsensa asettamiin tavoit-
teisiin. Tarkeaa on myds arvioida, kuinka tehokkaasti tiimi kykenee mukautu-
maan asiakkaista, hallinnosta tai teknologiasta aiheutuviin muutoksiin. (High-
smith 2009.)

3.4.2 Tekninen katselmointi

Ketteran kehityksen yksi kulmakivi on projektin kyky vastata asiakastarpeesta ai-
heutuviin muutoksiin. Taman kyvyn yllapitaminen edellyttaa, etta jarjestelma on
teknisesti hyvassa kunnossa. Huonosti suunniteltu, huonolaatuinen ja vikaherkka
jarjestelma vaikeuttaa muutosten toteuttamista. Teknisen laadun yllapitamiseksi
taytyy vahintaan kertaalleen sprintin kuluessa jarjestaan tekninen katselmointi.
Katselmoinnin yhteydessa on hyva varmistaa, etta valitut tekniset menetelmat
kuten yksinkertainen suunnittelut ja jatkuva tuotantoon vienti ovat asianmukai-
sesti kaytossa. (Highsmith 2009.)

Teknisessa katselmoinnissa arvioidaan tekninen materiaali, itse kehityksessa
oleva tuote, keskeiset dokumentit ja tilastoista esimerkiksi vikamaarat. Katsel-
moinnin puitteissa tulee kayttaa aikaa tuotteen teknisen laadun kokonaisarvioin-
tiin. Arvioinnin pohjalta tulee tehda suosituksia esimerkiksi parannusehdotuk-
sista, lisatestauksista, saannollisemmasta integroinnista ja muista teknisista so-

peutustarpeista. (Highsmith 2009.)

3.4.3 Projektin arvon ja laajuuden katsaus

Parkkipaikkadiagrammi on tehokas tydkalu yleiskuvan antamiseen projektin sii-

hen mennessa tuottamasta arvosta seka laajuuden tilanteesta. Parkkipaikkadia-

grammissa hyodynnetaan projektissa valittua maarittelyjen hierarkiaa, kuten
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kayttétapauksia, ominaisuuksia, toimintoja ja liikketoimintatoiminta-alueita. Jokai-
selle toiminnolle piirretddn oma parkkipaikka. Kyseisessa laatikossa on tietona
aikataulutettu valmistumisaika, prosenttiaste valmistuneiden kayttotapausten
maarasta ja kayttotapausten kokonaismaara. Lisaksi laatikoissa voidaan hyodyn-
téa varikoodausta, jossa valkoinen tarkoittaa aloittamatonta toimintoa, sininen
aloitettua toimintoa, punainen myohassa olevaa toimintoa ja vihrea valmista toi-
mintoa. (Highsmith 2009.)

Sales Managemant (SM)

Sales Analysis Prospecting Tarritary

Managemant

(8)

(18) (10)

0
July 2010

May 2010 June 2010

Marketing (MM}

Lead Follow Up Advertisement Call Center
Placement Senvice

(9) (28)

Lead Generation

(22) (8)

15 0
Sept 2010 October 2010

Jung 2010 August 2010

KUVA 11: Parkkipaikkadiagrammi liiketoiminta-alueittain. (Highsmith 2009.)

Etenemista voidaan myods arvioida kuvaajalla, jossa verrataan tehtyjen kayttota-
pausten maaraa niiden alkuperaiseen maaraan ja muutosten myoéta tarkistettui-
hin maariin. Olennaista on seurata kayttdtapausten kokonaismaaria, ei yksittais-
ten kayttétapausten toteutumista, koska ketterien menetelmien mukaisesti kayt-
totapauksia voidaan joutua projektin aikana poistamaan, muuttamaan ja lisaa-
maan. Samalla kuvaajalla voidaan myos mitata kayttotapausten suhteellista ar-
voa, jos kayttotapausten tuottama lisdarvo on maaritelty suunnitteluvaiheessa.
(Highsmith 2009.)
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KUVA 12: Valmistumistehokkuus (Highsmith 2009.)

3.4.4 Projektin laadullisen tilanteen arviointi

Helppo ja nopea tapa arvioida projektin laadullista statusta on kehitystiimin an-
tama arvio heidan oman tuntumansa perusteella. Tiimin tulisi jokaisen sprintin
paatteeksi arvioida lopputuloksen toimintavarmuutta ja mukautumiskykya tuleviin
muutoksiin. Arviointi tehdaan esimerkiksi asteikolla yhdesta viiteen. (Highsmith
2009.)
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KUVA 13: Lopputuotteen teknisen laadun arviointi (Highsmith 2009.)

Toinen laadullisen arvioinnin keino on seurata koodin maaraa suhteessa testi-
koodin maaraan. Kun varsinaisen koodin maara kasvaa, tulisi testikoodin maara

kasvaa samassa suhteessa. (Highsmith 2009.)

3.4.5 Projektin aikataulun ja riskin arviointi

Projektin aikataulun arviointia voidaan tehda jokaisen sprintin paatteeksi. Tarkoi-
tuksena on arvioida minimi- ja maksimiarvot projektin paatdspaivaksi. Projektin
kuluessa, kun sen epavarmuustekijat pienenevat, tulisi minimi- ja maksimiarvojen
valinen ero pienentya. Jos nain ei kay, on se selva merkki siita, etta projektissa
ei ole pystytty vahentamaan siihen liittyvaa riskia ja epavarmuustekijoita. (High-
smith 2009.)

Riskia ja epavarmuustekijoita voidaan myos arvioida koko tiimin toimesta. Tar-
koituksena on arvioida projektin riskeihin ja epavarmuustekijoihin liittyva suuruus
tuntumalla. Arvon pitaisi laskea projektin edetessa, koska riskialtteimmat kaytto-
tapaukset tulisi olla priorisoituna tuotteen kehitysjonossa korkealle. (Highsmith
2009.)
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3.5 Paatosvaiheen tyokaluja

Projektilla on aina alku ja loppu, joten paatdsvaihe on tarkea. Projektin alussa
taytyy tunnistaa se, milloin projekti paattyy. Lahtokohtaisesti projekti paattyy, kun
projektiin maaritellyt kayttétapaukset on toteutettu. Koko projektin paatosvai-
heessa, ja jokaisen sprintin paatosvaiheessa, on olennaista oppia tehdysta

tydsta, ja hyddyntaa naita oppeja tulevassa tydskentelyssa. (Highsmith 2009.)

3.5.1 Projektin retrospektiivi

Projektin retrospektiivissa asioita katsotaan sprintin retrospektiivia laajemmassa
mittakaavassa. Projektin retrospektiiviin osallistuvat pelkan tiimin lisaksi kaikki
muutkin organisaation henkildt, jotka ovat olleet jotenkin osallisena projektiin.
Projektin retrospektiivin voidaan jakaa kahteen osaan, menneisyyden ja tulevai-
suuden lapikayntiin. (Kerth & Weinberg 2013.)

Menneisyyden lapikaynnissa ryhma kay projektin lapi kokonaisuutena. Kokonai-
suuden lapikaynnissa ryhma kykenee havaitsemaan erilaisia yksityiskohtia ja riip-
puvuuksia, joita ilmeni projektin kuluessa, mutta joita ei silloin kunnolla ymmar-
retty. Tarkoituksena on oppia projektin mahdollisista haasteista ja hyodyntaa sen
hyvia kaytantoja tulevaisuudessa. Tassa vaiheessa on myds mahdollista kayda
lapi se, kuinka paljon projekti tosiasiassa maksoi ja kuinka laaja se oli. (Kerth &
Weinberg 2013.)

Tulevaisuuden lapikaynnissa olennaista on keskittya seuraavaan projektiin. Tar-
koituksena on loytaa keinot siihen, kuinka tiimi voi yhdessa hyodyntaa yksittaisen
henkildn edellisessa projektissa oppimia asioita. Oppimisella ei tarkoiteta projek-
tin tai tuotteen kehittamista, vaan sita kuinka kehittamisen prosessia voitaisiin ja-
lostaa. Projektin retrospektiivi on useille tiimin jasenille ainoa hetki, jolloin he oi-
keasti miettivat prosessin ja menetelmien kehittamista. Sen vuoksi se on ihan-
teellinen hetki uusien menetelmien kayttoonottamiseen. (Kerth & Weinberg
2013.)
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3.5.2 Paatosvaiheen merkitys

On tarkeaa maarittaa, milloin projekti paattyy, koska muuten projekti voi jaada
paalle liian pitkaksi aikaa. Ohjelmistokehityksen tapauksessa on erityisesti mah-
dollista, etta varsinaista projektia ja sen jalkeista tuotteen yllapitoa ja kehitysta ei
huomata erottaa toisistaan. Se voi nékya asiakkaan suuntaan projektina, joka ei
paaty koskaan. Paattymaton projekti voi olla haitallista myo6s tiimin moraalille. On
tarkeaa, etta paatdsvaihe tunnistetaan ja sita juhlistetaan asianomaisten kesken.
(Highsmith 2009.)

Paatdsvaihe mahdollistaa myos poydan siistimisen. Talloin jarjestellaan pois
avoimiksi ja ylimaaraisiksi jaaneet tehtavat, viimeistelladn dokumentaatio ja esi-
merkiksi tuotteen ohjemateriaali. Paattymisen yhteydessa laaditaan myds tarvit-
tavat hallinnolliset raportit. (Highsmith 2009.)

On tarkeaa erottaa toisistaan tuote ja projekti. Tuotteen kehitys voi jatkua hyvin
pitkia aikoja yhtajaksoisesti, kun projektilla puolestaan on rajallinen elinkaari.
(Highsmith 2009.)
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4 HAJAUTETTU KETTERA PROJEKTINHALLINTA

Tassa kappaleessa kasitellaan maantieteellisen hajautuksen vaikutuksia kette-
ran projektinhallinnan toteuttamiseen. Lahtokohtana on kirjallisuuden avulla pyr-
kia tunnistamaan keskeisimmat hajautukset vaikutukset projektinhallintaan. Li-
saksi pyritaan l1dytamaan keinoja mahdollisten haasteiden torjuntaan. On hyva
huomata, etta tassa kappaleessa keskitytaan hajautuksen vaikutuksiin erityisesti
ketteran projektinhallinnan, eiké yleisen projektinhallinnan, nakokulmasta. Tar-
koituksena on tutkia asiaa hajautuksen ja ketteran projektinhallinnan yhteisvaiku-

tuksen nakokulmasta.

4.1 Hajautuksen vaikutukset yleisesti

Keskeisimmiksi hajautuksen vaikutuksena syntyviksi haasteiksi nousevat valilli-
set tai suoraan kommunikaatioon kytkeytyvat ongelmat. Tama korostuu myds
sen vuoksi, etta ketterat menetelmat painottavat kommunikaatiota ja tiimin si-
saista yhteistyota perinteisia menetelmia enemman. Erityinen rooli on spontaa-
nilla ja epavirallisella kommunikaatiolla. Ketterien menetelmien hyddyntaminen
hajautetussa ymparistossa ja kaiken kokoisissa projekteissa on sinallaan mah-
dollista. Kommunikaation ja yhteistyon toteuttamista joudutaan kuitenkin suunnit-
telemaan ja siihen joudutaan laittamaan tavallista enemman panostusta. Kom-
munikaatio kytkeytyy tiukasti yhteen luottamukseen liittyvien puutteiden kanssa.
(Paasivaara ym. 2010, xiv; Yague, Garbajosa, Diaz & Gonzalez 2016, 185; Ab-
dulaziz, Hameed & Sultan 2017, 2, 5-10; Ghafoor, Ali & Rashid 2017, 3—4.)

Kommunikaatiohaasteiden lisaksi hajautukseen nivoutuu haasteita esimerkiksi
liittyen tehottomaan dokumentaatioon, motivaation puutteeseen, asiakkaan osal-
listamiseen, vaatimusmaarittelyyn ymmartamiseen ja soveltuvan tekniikan puut-
teeseen. Osa haasteista tosin voi nakya yhta lailla myos ei-hajautetussa kette-

rassa projektinhallinnassa. (Ghafoor ym. 2017, 3-5.)

Hajautuksen aiheuttamia haasteita korjataan tehokkaimmin samoilla tydkaluilla,

joita ketterissa menetelmissa kaytetdan muutenkin. Tydkaluja taytyy kuitenkin
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usein muokata paremmin hajautettuun ymparistoon sopiviksi. (Abdulaziz ym.
2017, 2, 5-10.)

Uudella tiimilla toteutettava hajautettu kettera projekti voi pahimmillaan maksi-
moida epaluottamuksen maaran projektissa. Kun ihmiset eivat tiimissa tunne toi-
siaan ja sosiaalista kanssakaymista ei luontevasti synny, aiheuttaa se epaluotta-
musta. Epaluottamusta lisaa myos ketteralle projektille luonteenomainen, suuri
epavarmuustekijoiden maara projektissa, jolloin tehtavapohjaiset erot tiimin ja-
senten valilla voivat olla suuret eli henkil6illa on eri kasitys siita mita pitaisi tehda.
Epavarmuustekijat kasvattavat myos tiimien ja organisaatioiden valisen epaluot-
tamuksen maaraa. (Humala 2007, 52; Makilouko 2020.)

Suhdepohjainen Iuottaml}s

I Epaluottamus

Kasvava eroavaisuuksien maara
tarvitsee enemman persoonallista
kontaktia luottamuksen lisd&miseksi ja
konfliktien ratkaisemiseksi

karkea

Alhainen konfliktitaso
mahdollistaa
virtuaalisen
yhteistyon
verkostossa

/ matala korkea

Luottamus Sosiaaliset erot
KUVA 14: Suhdepohjainen luottamus projektissa (Makilouko 2010.)

Tehtavapohjaiset erot

matala

4.2 Hajautuksen vaikutukset kommunikaatioon

Kommunikaation ongelmat hajautetussa ymparistossa ovat moninaiset. Karke-
asti ne voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen:
e maantieteellinen etaisyys

e ajallinen etaisyys
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e organisatorinen etaisyys

e kulttuurillinen etaisyys.
Edelld mainittuihin osa-alueisiin voi kytkeytya erilaisia ongelmia tehottomasta
kommunikaatiosta yhteisen kielen puutteeseen. (Paasivaara ym. 2010, 125;
Ghafoor ym. 2017, 3-5.)

Hajautetussa tiimissa kommunikaation puutteiden on havaittu aiheuttavan huo-
nontunutta yhteisty6ta ja heikentynytta informaation kulkua. Informaation liikku-
misen kannalta keskeista on tiimin sisainen luottamus, joka vahvistaa esimerkiksi

kommunikaatiokanavien kayttoa ja lisaa tiedon avoimuutta. (Vilkman 2016.)

Hajautetussa ymparistossa kommunikaation ja yhteistyon toteuttamisen tapaa
taytyy suunnitella tarkemmin verrattuna ei-hajautettuun ymparistoon. Kayttoon
soveltuvat tyokalut tulee valita projektin ja tiimin tarpeet huomioiden. Kommuni-
koinnin ja yhteistyon keinojen muotoutumiseen tulee varata riittavasti aikaa pro-
jektin alkuvaiheessa. Ei-hajautettuun ymparistoon verrattuna kommunikointiin ja
yhteistyd vie lahtokohtaisesti enemman aikaa. Tiimin sisaisen yhteistyon kan-
nalta kommunikoinnin toimiminen on ensiarvoisen tarkeaa. (Paasivaara ym.
2010, xiv; Yague ym. 2016, 185.)

Kommunikaation ja koko projektin onnistumisen kannalta on syyta jarjestaa eri-
tyisesti uuden projektin aluksi erityinen kick-off-tilaisuus. Kick-off-tilaisuuden yksi
keskeisimmista tavoitteista on tutustuttaa tiimin jasenet toisiinsa ja saada aikaan
niin sanottu perusluottamuksen kehittyminen. Silla on merkittavia positiivisia vai-
kutuksia virallisen ja epavirallisen kommunikaation syntymiselle. Erityisesti uuden
projektin ja uuden tiimin tapauksessa tilaisuudelle on hyva varata aikaa useampi
paiva. Parhaassa tapauksessa uusi tiimi voisi tydskennella ensimmaisen sprintin

ajan samassa tilassa. (Humala 2007, 53; Paasivaara ym. 2010, xiv, 8-10, 30.)

Pelkan ryhmaytymisen lisaksi kick-off-tilaisuudessa on tyypillistd kayda lavitse
projektin tausta, tavoitteet ja kaytettavat teknologiat. Toinen olennainen seikka
on ryhmaytymisen myota varmistaa riittava tiedon vaihto henkilotasolla lapi pro-
jektin. Tilaisuudessa on myos hyva yhdessa suunnitella ja kaytannossa harjoitella

erilaisia yhteistyotapojen muotoja. (Paasivaara ym. 2010, xiv, 8-10, 30.)



51

Kick-off-tilaisuuden lisaksi on syyta muistaa, ettd myds hajautetussa projektissa
tulee olla riittavassa maarin kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota. Kasvok-
kain tapahtuva tyoskentely on erityisen hyodyllista projektin aloituksen lisaksi
sprintin suunnitteluvaiheessa, ongelmien ilmetessa seka integrointi- ja testaus-

vaiheessa. (Paasivaara ym. 2010, xiv, 30.)

Alun tutustumisjaksolla voidaan lisata henkildiden valisten epavirallisten keskus-
teluiden maara. Kun ihmiset tuntevat toisensa, syntyy luontevammin myos epa-
virallista keskustelua. Epavirallisten keskusteluiden puute on yksi merkittava on-
gelma hajautetussa ymparistossa, ja sita ei voi korvata lisaamalla virallisten pa-
lavereiden maaraa. Samassa tilassa tydskennellen syntyy luontevasti epaviral-
lista keskustelua, joka parantaa huomattavasti informaation siirtymista tiimin si-
salla ja esimerkiksi ongelmien esiin tulemista aikaisessa vaiheessa. Jotta epavi-
rallinen keskustelu on mahdollista, tulee tiimilla olla kaytdssa tarpeenmukaiset
tyokalut viestinnan mahdollistamiseksi. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset video-
puhelu- ja aanipuhelutydkalut seka pikaviestimet. Mita useampia aistikanavia
kommunikointiin sisaltyy sita rikkaampaa ja parempaa kommunikointi on. (Paasi-
vaara ym. 2010, 17, 28-30; Yague ym. 2016, 185.)

Jotta hajautetun ympariston kommunikaatiolla olisi mahdollisuuksia toimia tehok-
kaasti olisi saman tiimin jasenten syyta olla samalla aikavyohykkeella. Tiimin si-
saiset tyoskentelyajat tulisi saataa siten, etta yhteista tyoskentelyaikaa |0ytyisi
mahdollisimman paljon. Vaikka projektissa tyoskentelisi useampi tiimi, on edu-
kasta, etta tiimit tyoskentelisivat mahdollisimman samalla aikavyohykkeella. Jos
tiimit tai saman tiimin sisalla olevat henkilot tydoskentelevat taysin eri aikavyohyk-
keilla typistaa se kaytettavissa olevat kommunikaatiokanavat kaytanndssa sah-
kopostin tyylisiin tydkaluihin. Ongelmanratkaisu ilman kunnollista ja synkronista
eli samaan aikaan tapahtuvaa video- tai aaniyhteytta on vaikeaa. (Paasivaara
ym. 2010, 18-19; Yague ym. 2016, 185.)

Hyva keino kommunikaatio-ongelmien vahentamiseksi on minimoida maantie-
teellisen, ajallisen, organisatorisen ja kulttuurillisen etaisyyden maara tiimissa.
Aina esimerkiksi aikaeron poistaminen ei ole mahdollista. Silloinkin kannattaa

pyrkia saamaan tydpaivaan mahdollisimman paljon yhteista tydaikaa, esimerkiksi
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muuttamalla kaikkien eri kohteissa olevien tiimien jasenten tydaikoja tavallisesta,

jotta yhteista aikaa 16ytyy. (Paasivaara ym. 2010, 20-22, 125.)

Hajautetun tiimin kommunikaation onnistumiseksi, kaytossa tulee olla vahintaan
aani- ja videoyhteyden mahdollistavat tyokalut, soveltuvin osin interaktiivinen aly-
taulu ja keskitetty tiedonhallinta. Sinallaan ketterissa menetelmissa on sellaise-
naan paljon hyvia tydkaluja kommunikaatio-ongelmien vahentamiseksi. Ketterien
menetelmien kayttamissa lyhyissa sprinteissa, jatkuvassa integraatiossa ja séan-
ndllisessa julkaisussa mahdollistetaan etenemisen lapinakyva seuranta, saan-
nollinen ja valiton palaute, joustavuus maarittelyiden suhteen ja maarittelyiden
ymmartamisen varmistaminen. (Paasivaara ym. 2010, 19-20; Yague ym. 2016,
195.)

4.3 Hajautuksen vaikutukset yhteiseen ymmarrykseen

Hajautetussa ymparistdossa syntyy herkasti vaarinymmarryksia johtuen kommu-
nikaation puutteesta seka mahdollisista kielellisista ja kulttuurillisista eroista. Suu-
rimpana haasteena tama nakyy tehtavamaarittelyn vaarinymmarryksessa. (Paa-

sivaara ym. 2010, 17.)

Tiimilla taytyy olla riittdvasti ymmarrysta projektin taustoista ja liiketoiminnalli-
sestd merkityksesta. Sen lisaksi tiimin tulee tuntea riittavasti projektin kokonai-
suutta, vaikka heilla olisi tyon alla vain osa siita. Liiketoiminnallisen merkityksen
ymmartaminen helpottaa myds arkipaivaisten ongelmien ratkaisua. Ongelman-
ratkaisuun liittyen on tarkeaa, etta tiimilaisilla on riittdva ymmarrys siita, kehen
olla tarvittaessa yhteydessa ylitsepaasemattoman ongelman sattuessa. liman riit-
tavaa tietoa, henkild voi paatya ratkaisemaan ongelman vajavaisin tiedoin, jolloin
lopputulos voi olla virheellinen. (Paasivaara ym. 2010, 18, 24; Rizvi, Bagheri &
Gasevic 2015, 741.)

Hajautetun tiimin kanssa taytyy jarjestaa saanndllisesti suunnittelupalavereita,
joissa kaydaan lapi mita seuraavaksi ollaan tekemassa. Jos hajautettu tiimi saisi

kayttddnsa vain kirjallisessa muodossa olevat uusien tehtavien maaritykset, olisi
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olemassa merkittava vaarinymmarryksen vaara. Kun hajautettu tiimi paasee yh-
dessa suunnittelemaan uusien tehtavien tekemista ja pystyy esittamaan tarken-
tavia kysymyksia tuoteomistajalle, parantaa se mahdollisuuksia yhteisen ymmar-
ryksen syntymiselle. Yhteinen tehtavien lapikaynti parantaa myos tiimilaisten ym-
marrysta olennaisista ja epaolennaisista asioista. Lisaksi yhteinen suunnittelu pa-

rantaa tiimilaisten motivaatiota tydn tekemiseen. (Paasivaara ym. 2010, 12—-13.)

Ketterien menetelmien lyhyet sprintit mahdollistavat saanndllisen seurannan sille,
etta asiat on ymmarretty oikein. Jos tehtya tyota arvioitaisiin esimerkiksi kuukau-
sien valein, olisi riskina, etta vaarinymmarretyn tyon tulokset loydettaisiin vasta
kuukausien jalkeen. Talloin iso osa tyosta voitaisiin joutua tekemaan uudestaan.
(Paasivaara ym. 2010, 47.)

4.4 Hajautuksen vaikutukset luottamuksen ja yhteishengen syntymiseen

Luottamusta tarvitaan, jotta tiimit kykenevat tyoskentelemaan ja kommunikoi-
maan tehokkaasti. Luottamuksen rakentaminen perustuu kaytannossa kanssa-
kaymiseen. liman kanssakaymista ei synny luottamusta, ja luottamusta ei voi pa-
kottaa syntymaan. Luottamuksen rakentuminen ilman kasvokkain tapahtuvaa
kommunikaatiota on vaikeaa. Uuden tiimin tapauksessa aiemmin kuvattu kick-
off-tilaisuus onkin hyva keino saada luottamuksen rakentuminen liikkeelle. Se ei
kuitenkaan yleensa riita, vaan luottamus rakentuu ja vahvistuu hiljalleen normaa-
lin kanssakaymisen myota. Hajautetun tiimin tapauksessa on tarpeellista synnyt-
taa riittavasti mahdollisuuksia epaviralliselle keskustelulle, joka on tarkeassa roo-
lissa luottamuksen vahvistumisessa. (Paasivaara ym. 2010, 18, 67—68; Eckstein
2013; Rizvi ym. 2015, 745.)

Toiset ihmiset lahtokohtaisesti luottavat kaikkiin inmisiin ja toiset ajattelevat, etta
luottamus on hankittava. Tama ajattelutapojen ero on huomioitava hajautetussa
ymparistossa. Toisten tulee siis pitkakestoisemmin tyoskennella yhdessa uuden
tiimin kanssa, ennen kuin he alkavat luottaa toisiin tiimin jaseniin. Luottamiseen
liittyy aina myds tunteita, mutta tunteet voivat ohjata myods vaaraan, jolloin esi-
merkiksi toisen henkildn epaluottamukseen voi liittya eparelevantteja piirteita.
(Vilkman 2016)
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Mita syvempaa luottamuksen muotoa hajautettuun tiimin rakentuu sitd parempi.
Ensimmaisessa vaiheessa luottamus on yleensa laskelmoivaa, kun tiimin jasenet
havaitsevat, etta yhdessa tyoskentelysta on hyotya. Seuraavassa vaiheessa luot-
tamus syventyy ja pohjautuu havaittuun tietoon siita, millainen henkild oikeasti
on, ja onko han luottamuksen arvoinen. Kolmannessa ja syvimmassa vaiheessa
luottamus pohjautuu samaistumiseen, jossa tiimin jasenet kokevat jakavansa yh-
teiset arvot ja tavoitteet. (Humala 2007, 54-55.)

Ryhmadynamiikassa havaittavat ongelmat voivat virheellisesti nayttaytya kom-
munikaation, matalan motivaation tai matalan laadun ongelmina. Ryhmadyna-
miikkaan liittyvia keskeisimpia ongelmia ovat luottamuksen puute tiimin sisalla,
huoli henkilon omasta tydpaikasta ulkoistuksen takia, heikko yhteenkuuluvuuden
tunne hajautetun ja ei-hajautetun tiimin valilla. Heikko luottamus vaikeuttaa esi-

merkiksi tiedon liikkumista tiimin sisalla. (Paasivaara ym. 2010, xv, 18, 58-59.)

Hajautetussa ymparistossa voi ilmetd ongelmia myds yhteishengen osalta. Te-
hokkaassa tiimissa henkilot kokevat olevansa yhta tiimia ja jakavansa yhteiset
tavoitteet. Yhteishengen kannalta on siis tarkeaa, etta tiimilaiset kokevat tyosken-
televansa yhteisten tavoitteiden eteen. Jos tiimissa on huono yhteishenki, pyrkii
jokainen tyoskentelemaan vain itsenaisesti, huomioimatta muuta tiimia. (Paasi-
vaara ym. 2010, 79.)

Hajautetussa ymparistdossa on tarkeaa varmistaa, etta kaikki osapuolet kokevat
olevansa samaa tiimia. On vaarana, etta tiimin sisalle syntyy negatiivista me vas-
taan te -asettelua. Tama vaara on erityisesti silloin, jos kaytdssa on monitiimi-
malli, jossa toinen tiimi on niin sanotusti paakonttorilla ja toinen ulkoistettuna. On
tarkeaa, etta kaikkia tiimeja kohdellaan samalla tavalla. Me vastaan te -asetel-
maa voidaan pienentaa sekoittamalla tiimien henkilosta keskenaan. Samalla voi-
daan parantaa tiedon kulkua tiimien kesken. (Paasivaara ym. 2010, xiv, 6; Eck-
stein 2013.)

Hajautetussa ymparistdssa voidaan siis projektin organisoinnin osalta joutua te-

kemaan paatoksia sen osalta, etta jaetaanko tiimi esimerkiksi kahdeksi erilliseksi
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tiimiksi, jossa toisessa on paikan paalla tyoskentelevat henkilot ja toisessa ha-
jautettuna tyéskentelevat henkilét. Ulkoisen tiimin muodostaminen omaksi tiimik-
seen on luontevaa silloin, jos on oletettavissa, etta tiimien valilla on vahan kom-
munikaatiota henkil6tasolla, ja tiimien tehtavat ovat kovin eriytetyt. Vaihtoehtoina
on tiimien sekoittamisen lisaksi, muodostaa vain yksi tiimi, joka yhdessa tekee
toita projektin tavoitteiden toteuttamiseksi, riippumatta taysin siita missa sijain-

neissa tiimin henkilot tydskentelevat. (Paasivaara ym. 2010, 81-85.)

4.5 Hajautetun tiimin johtaminen

Hajautetulla tyolla tarkoitetaan tyota, jossa tyota tehdaan taysin tai osin tietotek-
niikan avustamana. Talloin tydntekijat voivat kaikki olla eri sijainneissa tai osa voi

olla samassa sijainnissa ja osa hajallaan eri sijainneissa. (Vilkman 2016)

Hajautetun tyon johtamisessa esimies ei nde alaisiaan saannodllisesti. Se edellyt-
taa esimiehelta kykya ihmisten johtamiseen. Hanella tulee olla myos riittavat tai-
dot hyddyntaa tieto- ja viestintatekniikkaa johtamistydssaan. Kaikki vanhat johta-
mismenetelmat eivat valttamatta toimi suoraan hajautetun tiimin johtamisessa.
Toisaalta ei ole mitdan yhta ainoaa oikeaa tapaa johtaa hajautettua tiimia. (Vilk-
man 2016)

Vilkmanin (2016) mukaan ”johtamisen kulmakivet ovat luottamus, arvostus, avoi-
muus, toimivat pelisaannot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys”. Jos yksi kul-
makivistd puuttuu, heikentdd se kokonaisuutta selkeasti. Kyseiset kulmakivet
ovat sinadllaan tarkeita kaikenlaisessa johtamisessa, mutta ne korostuvat hajau-

tetun tiimin johtamisessa. (Vilkman 2016)

Johtajan nakodkulmasta haasteena on kyeta luottamaan hajautettuun tiimiin silloin
kuin heidan tydntekoaan ei voi "kontrolloida”. Toisaalta asiantuntijan tyon kontrol-
lointi on hyvin vaikeaa, vaikka oltaisiin ei-hajautetussa ymparistossa. Tiimin sisai-
nen luottamus rakentuu kuitenkin vain luottamalla. Luottamukseen pohjautuva
johtaminen on edellytys toimivalle yhteistyOlle hajautetussa tiimissa. (Humala
2007, 51; Vilkman 2016)
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Toinen tarkea johtamisen kulmakivi on arvostaminen. Hajautetussa tiimissa tyon-
tekijat kokevat herkasti sosiaalisen tuen puutetta. Lisaamalla sosiaalista tukea
lisataan myos arvostuksen kokemusta. Arvostus nakyy arjen pienissa asioissa ja

kohtaamisissa ja vuorovaikutustilanteissa. (Vilkman 2016)

Kolmantena kulmakivena on avoimuus. Lahtokohtana on, etta kaikki tyontekoon
liittyva tieto ja toimiva on avointa joka suuntaan. Tieto kulkee muuttumattomana
tiimin sisalla. Tarkeaa on myads, etta tyontekijat paasevat vaikuttamaan omaa tyo-

taan koskeviin paatoksiin. (Vilkman 2016)

Neljas tarkea johtamiskeino on yhteisesti sovitut pelisdannét. Siirryttaessa ei-ha-
jautetusta ymparistosta hajautettuun ymparistoon on syyta kayda uudelleen kes-
kustelu kaytdssa olevista pelisdannoista seka toimintatavoista. Keskeista hajau-
tetun tydskentelyn kannalta on sopia pelisaannot siita, miten hajautetussa ympa-

ristdssa tydskennellaan. (Vilkman 2016)

Viides johtamisen kulmakivi sitoo kaikki aiemmat yhteen. Viides kulmakivi on jat-
kuva vuorovaikutus. llman sita yksikaan aiemmista kasitellyista kulmakivista ei
toteudu. Vuorovaikutus on laajempi kokonaisuus kuin esimerkiksi saannollinen
viestinta. Vuorovaikutuksessa on loppujen lopuksi kyse ihmisten valisesta toimin-
nasta. Johtamisen tulee tahdata siihen, etta saanndllinen vuorovaikutus mahdol-

listuu tiimissa. (Vilkkman 2016)

Kuudes ja viimeinen kulmakivi on yhteisollisyyden kokemus. Hyvasta yhteisolli-
syydestd muodostuu hyva yhteishenki, joiden kautta muodostuu toimiva ja tuot-
tava tydyhteis®. Hajautetussa ymparistdssa johtaja joutuu panostamaa yhteisol-
lisyyden kokemuksen pysyvyyteen. Hajautetussa tiimissa on luonnostaan va-
hemman vuorovaikutusta kuin ei-hajautetussa tiimissa, joka voi murentaa yhtei-
sollisyyden kokemusta, joka entisestdaan vahentaa vuorovaikutuksen maaraa.
Vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon on siis panostettava merkittavissa maa-

rin. Tassa auttavat esimerkiksi saanndlliset paivittaispalaverit. (Vilkman 2016)
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4.6 Scrumin erityispiirteet hajautetussa ymparistossa

Taman alaluvun alle koostetaan keskeisia keinoja hyddyntaa Scrumin maaritel-
maan kuuluvia menetelmia hajautetussa ymparistossa. Menetelmat ovat sinal-
ladn samanlaiset, mutta niiden kaytdssa voi olla tiettyja erityispiirteitéd hajautuk-

sesta takia.

4.6.1 Paivittaispalaveri

Paivittaispalaveri on erittdin tarkeaa jarjestdaa hajautetussa ymparistdossa. Se
edellyttaa, etta tyontekijoilld on vahintaan jonkin verran paallekkain menevaa tyo-
aikaa. Palaveri on tehokkainta jarjestaa videoneuvotteluna. Videoneuvottelua
huonompi vaihtoehto on jarjestaa palaveri pelkan aaniyhteyden varassa. Hajau-
tetussa ymparistossa paivittaispalaveri mahdollistaa tehokkaasti ja saanndllisesti
tiedon vaihdon, tdiden koordinoinnin, ongelmien tunnistamisen ja kannustaa tii-
min henkiloita kommunikoimaan keskenaan palaverissa, seka palaverin ulkopuo-
lella. (Paasivaara ym. 2010, 37-39.)

4.6.2 Sprintti

Sprintin toteutus hajautetussa ymparistdssa ei sinallaan eroa ei-hajautetusta ym-
paristosta. Jos kaytdssa on useita tiimeja, kannattaa tiimeilla olla Iahtokohtaisesti
kaytossa samanpituiset sprintit samassa syklissa. On hyddyllista toteuttaa uuden
projektin aluksi ensimmainen sprintti siten, ettd kaikki tydskentelevat samassa
paikassa. Tata voidaan hydodyntaa myohemmin tarpeen mukaan, esimerkiksi sil-

loin, kun projektissa ilmenee vaikeita ongelmia. (Paasivaara ym. 2010, 42—44.)

4.6.3 Sprintin suunnittelupalaveri, katselmointi ja retrospektiivi

Suunnittelupalaverin, katselmoinnin ja retrospektiivin sisalldissa ei sinallaan ole

eroavaisuuksia hajautetussa ymparistdssa suhteessa ei-hajautettuun ymparis-

téon. On hyva, jos erityisesti suunnittelupalaverit voitaisiin jarjestaa kasvotusten.
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Joka tapauksessa taytyy teknisten valineiden, kuten videoneuvottelutydkalujen ja
vastaavien, olla kunnossa ja tukea palavereiden jarjestamista etana. (Paasivaara
ym. 2010, 44-48.)

Retrospektiivilla on tarkea merkitys tiimin sisdisen luottamuksen rakentajana.
Retrospektiivi mahdollistaa kaikkien tiimilaisten osallistamisen, ja sen kasittelyn
mika on mennyt hyvin. Talla on keskeinen merkitys sisaisen luottamuksen raken-
tumisessa. (Humala 2007, 53.)

4.6.4 Tuotteen kehitysjono

Hajautetussa ymparistdssa tuotteen kehitysjono on pakko rakentaa sahkodiseen
ymparistoon. Tarjolla on useita erilaisia siihen soveltuvia tydkaluja. Tuotteen ke-
hitysjonon hallinnassa olennaisen tarkeaa on selkeasti maaritellyt vastuut kehi-

tysjonon paivittamisen suhteen. (Paasivaara ym. 2010, 49-50.)
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5 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kehitystehtavaan liittyen suoritettiin yksi varsinainen haastattelututkimus seka
yksi Delfoi-tyyppinen haastattelun. Delfoi-haastattelu toteutettiin heti kehitysteh-
tavan alkuvaiheessa, ja sen tarkoituksena oli syventaa tyon tekijan omaa ymmar-
rysta ketterasta projektinhallinnasta. Haastateltava oli ketteran projektinhallinnan
erittain kokenut asiantuntija. Varsinaisessa haastattelututkimuksessa pyrittiin
kartoittamaan maantieteellisen hajautuksen aiheuttamia haasteita ketteran pro-
jektinhallinnan toteuttamisessa. Haastatteluita toteutettiin kasvotusten ja etayh-

teyden avulla.

5.1 Tutkimusmenetelman kuvaus

Haastattelututkimus toteutettiin laadullisena teemahaastatteluna. Haastateltavia
oli viisi kappaletta, joista kaikki edustivat eri yrityksia. Haastateltavat omasivat
pitkdn kokemuksen erilaisista tehtavista liittyen maantieteellisesti hajautettuun
ketteraan projektinhallintaan. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja, ja
haastattelut toteutettiin 28.1.2020-25.3.2020 valisena aikana. Haastatteluita teh-

tiin seka kasvotusten, etta etayhteyden varassa.

Teemahaastattelu sijoittuu haastattelukysymysten jasentyneisyyden suhteen
avoimen haastattelun ja strukturoidun eli jasennellyn haastattelun puolivaliin.
Teemahaastattelulle on ominaista, etta kasiteltavat teemat ja niihin liittyvat kysy-
mykset on maaritelty ennakkoon, mutta kysymysten sanamuodot ja esimerkiksi
jarjestys voivat vaihdella haastatteluiden valilla. Tarkoituksena on siis keskustel-
len kdyda haastateltavan kanssa lapi ennakkoon valitut teemat. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 43-48.)

5.2 Tutkimuskysymykset
Teemahaastattelulle on ominaista maaritella tutkimusongelmaan liittyvan asian

paaluokat ja niihin pohjautuvat teema-alueet. Teema-alueiden pohjalta voidaan

laatia viela tarkentavia kysymyksia tai niita voidaan esittda haastattelun kuluessa
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teema-alueiden mukaisesti. Kysymyksilla tarkennetaan kasiteltdvaa teemaa.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 66—67.)

Teemahaastattelu koostui kolmesta varsinaisesta teema-alueesta. Ensin haasta-
teltava taustoitti omaa rooliaan ketterissa projekteissa. Sitten kaytiin lapi maan-
tieteellisen hajautuksen tuomat edut ja haitat yleisella tasolla. Sen jalkeen syven-
nyttiin hajautuksen aiheuttamiin haasteisiin tarkemmin. Lopuksi kasiteltiin viela
henkildiden ja projektien sopivuutta hajautettuihin ketteriin projekteihin. Viimeinen
osio oli alun perin mukana varakysymyksina, mutta se kaytiin lopulta lapi kaikkien
haastateltavien kanssa. Haastattelukysymykset ovat tarkemmin opinnaytetyon

liitteessa 2.

Teema-alueet ja haastattelukysymykset laadittin yhdessa toimeksiantajan ja
tyon ohjaajan kanssa. Niista pyydettiin kommentit myos ketteraan projektinhallin-
taan perehtyneelta asiantuntijalta. Ensimmaisen haastattelun jalkeen arvioitiin
ohjaajan kanssa viela uudelleen teemojen ja kysymysten soveltuvuus. Arvioinnin

perusteella niihin ei tarvinnut tehdad muutoksia.
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6 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN ANALYYSI JA TULOKSET

Haastatteluiden toteuttamisen jalkeen haastattelut litteroitiin, ja litteroitu aineisto
siirrettiin jatkotyOstettavaksi kasitekartalle. Kasitekartan avulla kokonaisaineis-
tosta pyrittiin 16ytamaan eri haastatteluiden valiset toistuvuudet ja luokittelemaan

aineistoa teemoittain.

6.1 Tulosten analyysi

Tulosten analyysilla tarkoitetaan aineistokokonaisuuden jakamista osiin ja luokit-
telua. Luokittelulla pyritadn nostamaan esille aineistokokonaisuudesta olennaiset
teemat ja ryhmittelemaan haastattelun sisaltdé naihin luokkiin. Luokkien muodos-
tuminen on yleensa yhteydessa kasiteltavaan aiheeseen ja tutkimusongelmaan.
Aineiston luokittelu on itseaan taydentava prosessi, jossa luokittelua joudutaan
usein tarkentamaan, kun haastattelun sisaltoa jarjestellaan luokkiin. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 144—149.)

Yleensa aineisto paranee, jos pelkasta aineiston luokittelusta jatketaan aineiston
yhdistelyyn. Yhdistelyvaiheessa eri luokkien valille rakennetaan yhteyksia. Ta-
voitteena on siis pyrkia havaitsemaan eri luokkien valisia yhdenmukaisuuksia tai
saannonmukaisuuksia. Tietyn luokan sisallolla voi siis olla positiivinen tai nega-
tiivinen yhteys toisen luokan sisaltoon. Yhdistelyn avulla kasiteltavaa ilmiota voi-

daan ymmartaa syvemmin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 149-150.)

Analyysia seuraa synteesi, jossa kasiteltava aineistosta muodostuu uudestaan
kokonaisuus. Kokonaisuus muodostuu aineiston kokonaistulkinnan ja ymmarryk-
sen seka kasiteltdvan teeman teoreettisen uudelleen hahmottumisen kautta. Sa-
masta haastatteluaineistosta voidaan tehda erilaisia tulkintoja. Hyvin tehdyn tul-
kinnan mittari on se, etta lukija voi paatya aineiston perusteella samaan tulkin-
taan, vaikka olisikin kasiteltavasta teemasta eri mielta. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
144, 151-152.)

Haastatteluaineiston jatkotydstd tapahtui kasitekartan avulla. Aineiston luokitte-

lussa nousi esiin selkeat maantieteellisen hajautuksen haasteisiin liittyvat teemat.
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Sen lisaksi nousi esille yksittaisia teemakokonaisuuksia, jotka eivat suoraan liit-
tyneet tutkimuskysymyksena olleeseen maantieteellisen hajautuksen haasteisiin,
mutta mitka olivat silti kehitystehtavan nakokulmasta olennaisia. Kasitekartta 10y-

tyy liitteesta 3.

6.2 Tulokset

Aineiston tulosten esittamisessa voidaan hyddyntaa toistuvien teemojen laske-
mista. Kun haastateltavat toistavat haastattelussa samoja asioita, lasketaan nai-
den toistojen yhteismaaraa suhteessa kaikkien haastateltavien maaraan. Kun yk-
sittdinen haastateltavien esiin nostama asia saa riittavasti toistoja, voidaan sen
perusteella tunnistaa kokonaisaineistosta teemoja. Teemat voivat olla samoja
kuin haastattelun suunnittelun alkuvaiheessa on maaritelty, mutta usein aineiston
analysoinnissa nousee esille myos uusia teemoja. Tulosten esittamisessa voi-
daan hyddyntda myos sanallista muotoa, jossa kasitekarttaan muodostunut ko-

konaisuus kuvataan sanallisessa muodossa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 172—-173.)

Opinnaytetyon haastatteluaineiston kasittelyn lopputuloksena nousi esille kolme
keskeista teemaa liittyen maantieteellisesti hajautettuun ketteraan projektinhal-
lintaan. Nama teemat ovat kommunikointi, yhteinen ymmarrys seka luottamus ja
yhteishenki. Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan kunkin teeman tuloksia tarkem-
min. Lisaksi kasitellaan lyhyesti keskeisimmat tulokset varsinaisten maantieteel-
listen haasteiden ulkopuolelta nousseista teemoista. Tulokset on kirjattu sanalli-

seen muotoon, ja mukaan on kirjattu teemojen maarallinen toistuminen.

6.2.1 Kommunikointi

Haastateltavista nelja viidesta toi osille kommunikoinnin maantieteellisesti hajau-
tetun ketteran projektin haasteena. Nelja viidesta haastateltavasta tiivistikin, etta
"kommunikointi ja kokouskaytannot ovat vaikeampia etana”. Kommunikointi

haasteena tdsmaa myds teoriaosuudessa esiin tulleeseen arvioon kommunikoin-
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nista keskeisena haasteena. Teoriaosuudessa kommunikaation haasteet oli ja-
oteltu maantieteelliseen, ajallisen, organisatoriseen ja kulttuurilliseen etaisyy-

teen. Naista haastateltavat toivat esille muut paitsi organisatorisen etaisyyden.

Kulttuurillisesta etaisyydesta nelja viidesta haastateltavasta totesi, etta "kulttuu-
rierot aiheuttavat haasteita kommunikointiin ja yhteistydhén”. Tarkemmin kulttuu-
rierojen haasteet nayttaytyvat esimerkiksi "erilaisena suhtautumisena aikataului-

hin”, "kasvojen menettamisen merkityksessa” ja "ongelmien myodntamisessa”.

Ajallisen etaisyyden eli yhteisen tyoajan puuttumisen toivat haasteena esille nelja
viidesta haastateltavasta. Tama nakyi esimerkiksi "vaikeutena loytaa aikaa ta-
paamiselle eri aikavyohykkeiden valilla”. Eras haastateltava suositteli, etta tiimin
sisalla pitaisi olla "aikaikkuna, jolloin ollaan yhta aikaa tdissa”. Myds teoriapohja
nosti esille synkronisen eli samanaikaisen viestinnan tarkeyden. Tata korostettiin
voimakkaasti myos alussa toteutetussa Delfoi-haastattelussa. Eras haastateltava
totesi, etta ajallinen etaisyys "aiheuttaa haasteita erityisesti silloin, jos eri tiimien
valilla on riippuvuuksia”. Teoriaosuudessa todetaankin tiimin eriyttamisesta, etta
se on jarkevaa vain silloin kun tiimien tehtavat ovat eriytetyt ja henkildtasolla ei

tapahdu kommunikaatiota.

Kolme viidesta haastateltavasta toi esille "jatkuvan vuoropuhelun toteuttamisen
haastavampana” hajautetussa ymparistdossa. Kaksi viidesta haastateltavasta tar-
kensi viela, ettd "spontaani ideointi on vaikeampaa”. Teoriaosuudessa kasiteltiin
myOs paljon epavirallisen kommunikoinnin puuttumista haasteena hajautetussa
ymparistossa. Haastateltavat ehdottivat ongelman vahentamiseksi esimerkiksi
“jatkuvaa online-videoyhteyttd paikkojen valille” ja "pikaviestikanavien kaytta-
mista”. Teoriapohja ei nostanut jatkuvaa videoyhteytta ratkaisuksi ongelmaan,
mutta teoria korosti kuitenkin hyvien videoyhteyksien merkitysta. Eras haastel-
tava totesi lisaksi, etta jatkuvan vuoropuhelun toteuttamiseksi "joudutaan usein
sopimaan erillisia palavereita”. Teoriaosuudessa kuitenkin painotetaan, etta epa-
virallista keskustelua ei voida korvata virallisilla palavereilla. Delfoi-haastatte-

lussa tuotiin my0s esille epavirallisen ja jatkuvan vuoropuhelun tarkeytta.

Haastateltavista nelja viidesta totesi, ettd "paljon informaatiota jaa valittymatta

aanipuheluissa ja chateissa”. Kolme viidesta vastaajasta jatkoi viela, etta "paras
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kommunikointi on face-to-face, sitten videopuhelu, aanipuhelu ja sahkoposti”.
Edelleen kolme viidesta totesi, ettd “kirjallisessa kommunikaatiossa on suurin
vaarinymmarryksen mahdollisuus”. Teoriaosuudessa todetaankin, etta mita "use-
ampi aistikanava kommunikointiin sisaltyy sita rikkaampaa ja parempaa kommu-
nikointi on”. Tahan liittyen kaksi viidesta haasteltavasta totesikin haasteena, etta
"kehon kieli, iimeet ja eleet jaavat huomiotta tai vahemmalle huomiolle”. Delfoi-
haastattelussa korostettiin erittain voimakkaasti videopuhelun kayttéa kommuni-

kointivalineena hajautetussa tiimissa.

Kommunikaatiohaasteiden vahentamiseksi nelja viidesta haastateltavasta to-
teaa, etta "systemaattinen yhteisesti sovittu prosessi, jota noudatetaan vahentaa
haasteita”. Lisaksi kolme viidesta haastateltavasta toteaa, etta "ketteran viiteke-
hyksen edellyttdamat palaverit taytyy pitdd myos hajautetussa tiimissa”. Teoria-
pohja nostaa selkeasti esille, etta ketteran viitekehyksen menetelmat itsessaan
vahentavat selkeasti kommunikaation haasteita, jolloin ne ovat hyva lahtokohta

systemaattiseksi yhteiseksi sovituksi prosessiksi.

Nevon ja Chengalur-Smithin (2011) mukaan yksi hajautetun ketteran tiimin haas-
teista kytkeytyy tiimin sisaiseen kommunikaatioon. He kuitenkin esittavat, etta pa-
nostamalla synkroniseen eli saman aikaiseen viestintaan, voidaan hajautetun tii-
min kommunikaatiohaasteita madaltaa merkittavasti. Ei-synkronisella kommuni-
kaatiolla ei voida purkaa hajautetun tyoskentelyn kommunikaatiohaasteita. Synk-
ronisia kommunikaatiotapoja ovat Nevon ja Chengalur-Smithin mukaan videopu-
helut, aanipuhelut ja pikaviestimet. Tutkimuksessaan he nostavat myos esille,
etta ketterat menetelmat itsessaan parantavat kommunikaation laatua suhteessa
ei-ketteriin menetelmiin. Synkronisella viestinnalla voidaan myods parantaa yksi-
|on virtuaalista sosiaalista lasnaoloa, jolla on tiimin tehokkuutta parantava vaiku-
tus. (Nevo & Chengalur-Smith 2011, 1-8.)

Nevon ja Chengalur-Smithin I0yddkset ovat yhdenmukaiset taman tutkimuksen
|6yddsten kanssa. Nevo ja Chengalur-Smith eivat kuitenkaan samalla tavalla pai-
nottaneet synkronisten viestintatapojen keskinaista paremmuutta suhteessa toi-

siinsa, toisin kuin taman tutkimuksen haastateltavat.
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6.2.2 Yhteinen ymmarrys

Nelja viidesta haastateltavasta nosti maantieteellisen hajautuksen haasteena
esille sen, etta "yhteinen ymmarrys siitd mita ja miksi ollaan tekemassa, on puut-
teellinen”. MyOs teoriapohja nostaa esille yhteisen ymmarryksen haasteena,
mutta ei niin voimakkaasti kuin haasteltavat. Yhteisen ymmarryksen puute tosin
nivoutunee kommunikaation ja myohemmin kasiteltavan luottamuksen kanssa li-
mittain, mika voi selittaa teoriapohjan ja haastateltavien painotuseroja. Kaksi vii-
desta haastateltavasta toteaakin, etta "yhteista ymmarrysta on vaikea saavuttaa,
jos kommunikoinnissa on puutteita” ja "yhteisen ymmarryksen saavuttamisessa

auttaa fyysinen kick-off”. Molemmat ajatukset saavat tukea myos teoriapohjasta.

Kolme viidesta haastateltavasta painottaa, etta "tuoteomistajan pitaa tietaa mita
ja miksi ollaan tekemassa” ja yksi haastateltavista jatkaa viela, etta "kehitystiimin
tehtavana on miettia, miten asiat tehdaan”. Myos teoriapohja korostaa tata, pai-
nottaen kehitystiimin osallistamista sen kasittelyyn mita ollaan tekemassa. Osal-
listaminen vahentaa vaarinymmarryksen mahdollisuutta. Kolme viidesta vastaa-
jasta totesi lisaksi, etta kehitystiimin nakokulmasta “vaikeutena on tietaa tarkasti
mita ja miksi tehdaan”. Tasta voitaneen paatella, etta vaikka perustieto siita mita
ja miksi ollaan tekemassa, tulee olla tuoteomistajalla, niin myds kehitystiimin ja-
senella tulee olla tama tieto, jotta han voi tehokkaasti arvioida, miten asiat teh-
daan. Delfoi-haastateltava korosti tahan liittyen myds sen tarkeytta, etta jokaisella
kehitystiimin jasenella on tarvittaessa mahdollisuus olla yhteydessa suoraan asi-

akkaaseen.

Kuten kommunikaatiossa myods yhteisen ymmarryksen osalta kolme viidesta
haastateltavasta toteaa, ettd "systemaattinen yhteisesti sovittu prosessi, jota nou-
datetaan vahentaa haastetta”. Yksittaisissa vastauksissa nousee esille, etta "sys-
temaattisella tarkastelulla voidaan paremmin varmistaa, etta asiat on ymmarretty
oikein”, koska “jokaisen sprintin jalkeen validoidaan, onko ymmarretty toisi-
amme”. Eras haastateltavista suosittelee "esimerkiksi Scrumin kayttéa proses-
sina”. Teoriaosuus tukee ajatusta, etta ketterien menetelmien tavanomaiset kay-
tannot, erityisesti lyhyet sprintit, edesauttavat sen havaitsemista, onko asiat ym-

marretty samalla tavalla.
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Moe, Faegri, Daniela ja Jan (2016) kasittelevat artikkelissaan tiedon jakamista
hajautetussa ketterassa tiimissa. Tassa kappaleessa kasitelty yhteinen ymmar-
rys sisaltyy artikkelissa kasiteltyyn tehtavasidonnaiseen ja tavoitesidonnaiseen
tiedonjakoon. Moen ja ym. mukaan tehtavasidonnaisessa tiedonjaossa on poh-
jimmiltaan kyse ymmarryksesta sen suhteen, miten tehtava tulisi tehda, ja minka
kriteerien perusteella voidaan todeta tehtava valmiiksi. Ymmarryksen saavutta-
minen edellyttaa tehtavan maarittelyn avaamista yksityiskohtaisella tasolla tii-
mille. Sen pohjalta tiimin tulee itsenaisesti pyrkia loytamaan keinot tehtavan to-

teuttamiseksi. (Moe, Faegri, Cruzes & Faugstad 2016, 1-5)

Edelleen Moen ja ym. mukaan tavoitesidonnainen tiedonjako tulee kasitella eril-
ladn muista tiedonjaon muodoista. Tavoitesidonnaisen ymmarryksen lisaa-
miseksi on tarkeaa, etta kehitystiimilla on yhteys loppukayttajaan tai asiakkaa-
seen. Tuoteomistajan keskusteluyhteys kehitystiimin suuntaan on myos tarke-
assa roolissa tavoitesidonnaisen ymmarryksen lisdamiseksi. (Moe, Faegri,
Cruzes & Faugstad 2016, 1-5)

Moen ja ym. artikkelin tulokset vastasivat hyvin taman tutkimuksen tuloksia teh-
tava- ja tavoitesidonnaisen tiedonjaon osalta. Artikkelissa kasiteltiin tiedonjakoa
myOs tiimin henkildiden ja prosessin nakokulmasta. Naitd nakokulmia teema-
haastattelun henkil6t eivat tuoneet samalla tavalla esille, vaan painotus oli nimen-
omaan yhteisessa ymmarryksessa siitd, mita ollaan tekemassa. Toki haastatel-
tavat kasittelivat aiemmin tiivistetyn mukaisesti yhteisesti sovitun prosessin mer-
kitysta, mutta sen kehittamiseen ja jalostamiseen ei kiinnitetty erityista huomiota.
Artikkelissa ollutta tiimin henkildiden nakdkulmaa teemahaastateltavat kasittele-

vat osin luottamuksen ja kommunikoinnin nakdkulmasta.

6.2.3 Luottamus ja yhteishenki

"Puuttuvan luottamuksen” nostaa haasteeksi nelja viidesta vastaajasta. "Puut-
teellisen yhteishengen ja tunnelman tiimissa tai yrityksessa” kolme viidesta vas-
taajasta. Teoriapohjan perusteella matala luottamus ja matala kommunikaatio
kytkeytyvat toisiinsa. T@man ovat havainneet kolme viidesta haastatelluista, jotka

toteavat, etta "kun luottamus on matala, niin kommunikointi on vaikeampaa.”
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Teorian perusteella luottamuksen syntyyn vaikuttaa keskeisesti juuri kasvokkain
tapahtuva kommunikointi. Tama tulee hyvin selkeasti ilmi haastateltujen vastauk-
sista. Nelja viidestd haastatelluista toteaa, etta "fyysisesti toteutetusta tapaami-
sesta ja/tai kick-offista on hyotya” luottamuksen rakentumisessa. Samoin nelja
viidesta haastatelluista jatkaa, etta "fyysisessa kanssakaymisessa luottamus syn-
tyy paremmin” ja "ihmiset tutustuvat toisiinsa ja alkavat luottamaan toisiinsa”. Fyy-
sisen kanssakaymisen hyddyistd kolme viidesta toteaa lisaksi, etta "toisen ym-

martaminen paranee”.

Luottamukseen kytkeytyvasta yhteishengesta toteaa kolme viidesta vastaajasta,
ettd "on hyva, jos tiimissa ja yrityksessa sen jasenet kokevat olevansa samaa
perhettd”. Tama nousee selkeasti esille teoriapohjassa negatiivisen me vastaan
te -asettelun kautta. Luottamuksen ja yhteishengen kytkeytymisen tosiinsa ovat
havainneet kaksi viidesta haastelluista toteamalla, etta "luottamuksen rakentumi-

sen ja tutustumisen kautta tiimiin yritetdan saada hyva yhteishenki’.

Haastatellut kasittelivat itse luottamusta hivenen vahemman, kuin mita teoria-
pohja nostaa sita esille. Toisaalta teorian perusteella luottamus ja kommunikointi
kytkeytyvat tiivisti toisiinsa, ja haastateltavat kasittelivat itse kommunikaation on-
gelmia hyvin kattavasti. Voi olla, etta osassa kommunikaation ongelmista taus-
talla tosiasiassa onkin luottamukseen liittyvia ongelmia. Teoriapohjassa tode-
taankin, ettd “ryhmadynamiikassa havaittavat ongelmat voivat virheellisesti nayt-
taytya kommunikaation, matalan motivaation tai matalan laadun ongelmina. Ryh-
madynamiikkaan liittyvia keskeisimpia ongelmia ovat luottamuksen puute tiimin
sisalla, huoli henkilon omasta tydpaikasta ulkoistuksen takia, heikko yhteenkuu-

luvuuden tunne hajautetun ja ei-hajautetun tiimin valilla”.

Delfoi-haastattelussa kasiteltiin luottamusta my®os tilaajan ja tiimin valisena luot-
tamuksena. Tassa haastattelussa nousi esille sen tarkeys, etta tilaajan tulee luot-

taa kehitystiimiin paljon enemman kuin perinteisia menetelmia kaytettaessa.

McHugh, Conboy ja Lang (2012) kasittelevat artikkelissaan luottamusta kette-

rassa tiimissa. Heidan mukaansa luottamuksella on keskeinen merkitys ketteran
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tiimin tehokkaaseen toimintaan. Heidan havaintonsa on, etta ketterien menetel-
mien sprintin suunnittelupalaverit, paivittaispalaverit ja sprintin retrospektiivit it-
sessaan synnyttavat luottamusta ketteran tiimin sisalla. Heidan mukaansa tama
havainto tasmaa myds hajautetun tiimin tapaukseen. Sprintin suunnittelupalaveri
lisda luottamusta, tuomalla projektin tilanteen avoimeksi ja lapinakyvaksi kaikille
osapuolille. Paivittaispalaverit kasvattavat yksilon ja tiimin vastuuta projektin ti-
lanteesta. Sprintin retrospektiivit puolestaan kasvattavat luottamusta, lisaamalla
avointa ja sdannollistd keskustelua tiimin sisalla, seka mahdollistamalla avoimen

tiedonjaon ja palautteen. (McHugh, Conboy & Lang 2012, 71-76.)

Taman tutkimuksen haastateltavat korostivat voimakkaammin kasvokkain tapah-
tuvan kanssakaymisen merkitysta luottamuksen rakentumiselle. Ketterien mene-
telmien sisaltdmien palavereiden ja vastaavien merkitysta luottamuksen rakentu-
miselle ei juurikaan kasitelty. Voi olla, etta kasvokkain tapahtuvalla kommunikaa-
tiolla luottamuksen rakentuminen saadaan hyvaan alkuun ja oikein kaytettyna

ketterat menetelmat tukevat luottamuksen syventymista.

6.2.4 Muut

Perussyyhyn miksi projekteja hajautetaan, otti kantaa nelja viidesta haastatelta-
vasta. Syyksi todettiin se, ettd "hajautus mahdollistaa tekemisen” ja mahdollista-
misella tarkoitettiin neljan vastaajan osalta "resurssien saatavuutta” ja kolmen
vastaajan osalta "kustannussaastoja”. Resurssien saatavuuteen liittyi kolmen
vastaajan mukaan "mahdollisuus valita vain parhaat kaveri”. Kolme viidesta vas-
taajasta muistutti, ettd "maantieteellinen hajautus vaatii panostuksia onnistuak-
seen”. Panostukset voivat tarkoittaa esimerkiksi "eri toimijoiden vastuiden ja vel-

vollisuuksien maarittamista”, "tekemisen pelikirjan laatimista”, "henkildiden kou-

lutusta” ja "sitouttamista”.

Nelja viidesta haastatelluista totesi, etta kaikilla ketterassa projektissa tyoskente-
levilla henkilGilla tulee olla ryhmatyo- ja kommunikointitaitoja”. Tama on oletetta-
vaa teoriapohjankin esiin nostaman kommunikaation tarkeyden vuoksi. Kaksi
vastaajasta jatkoi viela, etta lisaksi tulee olla "yhteistydkykya ja ymmarrysta siita,

etta tiimi yhdessa saavuttaa enemman”. Erikseen projektipaallikon tarvitsemiin
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ominaisuuksiin otti kantaa useampi haastateltavista. Kolme viidesta vastaajasta

totesi, etta projektipaallikolla tulee olla "bisnesymmarrysta”, "riittavaa teknista ky-

vykkyytta”, "tuntemattomien muuttujien ja muutoksen sietoa ja hallintaa” ja "tietoa

siitd mita, miksi ja milloin tehdaan”.

6.3 Tulosten luotettavuus

Kaytetty tutkimusmenetelma eli laadullinen teemahaastattelu on paljon kaytetty
ja validi menetelma yksittaisen teeman tutkimiseksi. Haastattelut toteutettiin
kaikki yksilohaastatteluina ja haastattelukysymyksia ei tarvinnut muuttaa haastat-
teluiden valilla, vaikkakin niiden toimivuutta arvioitiin ensimmaisen haastattelun
pohjalta. Kaikki haastattelut litteroitiin ennen niiden siirtamista kasitekartalla. Se,
etta haastattelut litteroitiin ennen niiden siirtamista kasitekartalle, lisasi tulosten
luotettavuutta, koska aineistoa pystyttiin kasittelemaan paremmin kokonaisuu-

tena.

Jonkinasteisen haasteen tulosten luotettavuudelle asettaa haastateltavien
maara. Sinallaan haastatteluiden tuloksena I6ytyi toistuvuuksia eri haastatelta-
vien valilla ja naista muodostui jarkevia ja luotettavia kokonaisuuksia. Voi kuiten-
kin olla, etta jos haastateltavia olisi ollut enemman, olisi aiheesta voinut |0ytya
viela uusia ulottuvuuksia. Luotettavuutta parantaa kuitenkin se, etta kaikilla haas-
tatelluista oli vahva ja pitka kokemus hajautetuista ketterista projekteista, lisaksi

kaikki haastateltavat olivat eri yrityksista.

Tietty riski jaa aina myos sille, ettd opinnaytetyontekija tulkitsee vaarin litteroitua
haastatteluaineistoa. Tata riskia pienentaa se, etta opinnaytetyon tekija on pe-
rehtynyt laajasti teeman teoria-aineistoon. Myds alussa suoritettu Delfoi-haastat-
telu ja sita kautta tullut lisaymmarrys aiheesta, pienentad vaarinymmarryksen ris-

kia.

Kokonaisuutena voidaan arvioida, etta tutkimuksen pohjalta saadut tulokset ovat
luotettavia. Laajemmalla haastateltavien joukolla, olisi voitu mahdollisesti 10ytaa
viela joitakin uusia asioita teemaan liittyen. Se, ettd maantieteellisesti hajautet-

tuun ketteraan projektinhallintaa voi liittya nyt [0ydettyjen haasteiden lisaksi myos
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muita haasteita, ei poista sita tosiasiaa, etta nyt tehdyt |0yddkset haasteista ovat

my0s totta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Seuraavaksi kasitellaan tutkimuksen johtopaatdkset, jossa nivotaan yhteen teo-
riapohjan ja haastattelututkimuksen tulokset. Naita peilataan kehitystehtavan
vaatimuksiin pyrkien antamaan suosituksia ketteran projektinhallinnan ohjeistuk-

sen nakokulmasta.

7.1 Johtopaatokset maantieteelliseen hajautukseen liittyen

Johtopaatosten kasittely jaotellaan kahteen osa-alueeseen, joista ensimmai-
sessa kasitellaan maantieteellisen hajautuksen vaikutusta ketteran projektinhal-
linnan toteuttamiseen. Johtopaatdkset kasitelladn haastattelun pohjalta noussei-

den kolmen teeman kautta seka lisaksi kasitellaan viela muut asiat.

Yleisella tasolla voidaan todeta, ettd hajautettu kettera projekti on ymparistona
yksi vaikeimmista projektityypeista. Tama nakdkulma muodostuu niin teorian kuin
Delfoi- ja teemahaastatteluidenkin kautta. Keskeisesti ongelma kytkeytyy luotta-
mukseen, vaikkakin se kulkee kasi kadessa esimerkiksi kommunikaatioon liitty-
vien ongelmien kanssa. Luottamusongelma on potentiaalisesti esilla uuden tiimin
tapauksessa, jossa tiimin jasenet eivat tunne toisiaan. Ketterat menetelmat itses-
saan voivat sisaltaa paljon epavarmuustekijoitd, jotka aiheuttavat epaluottamuk-
sen kasvua. Jos siis lahdetaan toteuttamaan hajautettua ketteraa projektia, on
luottamuksen kasvattamiseen panostettava alusta lahtien voimakkaasti. Tama
tapahtuu esimerkiksi onnistuneen kommunikoinnin kautta. Liséksi on syyta pyrkia
minimoimaan ketterien viitekehyksien sallimissa rajoissa projektin epavarmuus-

tekijoita.

7.1.1 Kommunikointi

Koska kommunikaatio on ketterissa menetelmissa perinteisia menetelmia kes-

keisemmassa roolissa, ja maantieteellinen hajautus vaikeuttaa merkittavasti

kommunikaation toteuttamista, on kommunikaation toteuttamiseen panostettava
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hajautetussa ymparistdssa kunnolla. Onnistunut kommunikaatio on keskeinen

mittari onnistuneelle projektille.

Seka teoriapohja, etta haastateltavat korostavat, etta kommunikointivalineiden on
oltava kunnossa. Suosituksena on, ettd kaytdssa on valikoima tydkaluja, jotka
mahdollistavat video- ja aaniyhteydella toteutetut palaverit, pikaviestinnan seka
tietysti perinteiset sahkdpostit. Suosituksena on teorian pohjalta lisaksi, etta eri-
tyisesti monitiimimallin tapauksessa kaytossa olisi interaktiivinen alytaulu, joka
mahdollistaisi flappitaulutyylisen tydskentelyn kohteiden valilla. Tarkeaa on myds
varmistaa keskitetty tiedonhallinta, jotta jokaisella on kaytossaan aina ajantasai-

nen tieto.

Kommunikoinnin toteutuksesta todetaan haastateltavien ja teorian osalta, etta
palavereissa ja muissakin kommunikointitilanteissa kaytettaisiin videoyhteytta.
Videoyhteyden kayttda painotettiin erityisesti Delfoi-haastattelussa. Videoyhtey-
den kayttd korostui haastatteluissa sen kautta, etta puutteellinen informaatio
kommunikointitilanteessa lisaa merkittavasti vaarinymmarryksen maaraa. Tata
voidaan vahentaa paljon videoyhteyden avulla, vaikka se ei vastaakaan kasvok-
kain tapahtuvaa kommunikaatiota. MyOs teoria korosti samaa asiaa sen kautta,
etta mita useampaa aistikanavaa viestinnassa on kaytossa, niin sita laadukkaam-
paa viestintd on. Vaikka pikaviestintyyliselle kommunikoinnille on myos paik-
kansa, niin vahva suositus on korvata kaikki normaalisti aaniyhteyden varassa

tehtava kommunikointi videoyhteydella.

Jos hajautuksessa lahdetaan Suomen rajojen ulkopuolelle, niin suosituksena on
hajauttaa pohjois-etela-suunnassa, eika ita-lansi-suunnassa. Talla estetaan ajal-
linen etaisyys eli yhteisen tyoajan puute. llman yhteista tydaikaa kommunikointi
rajoittuu kaytannossa ei-samaan aikaan tapahtuvaan kirjalliseen viestintaan, joka
on edelld kuvatun mukaisesti eniten vaarinymmarryksia aiheuttava viestintatapa.
Yhteisen tydajan merkitysta korostettiin paljon Delfoi-haastattelussa. Jos hajau-
tus aiheuttaa ajallista etaisyytta, voi sita pyrkia ratkaisemaan jarjestamalla tyo-
aikoja kaikissa tyoskentelykohteissa siten, etta yhteista aikaa l0ytyisi edes jonkin
verran. Mahdollinen, mutta ei niin suositeltava tapa, on vaatia ulkomailla tydsken-

televia henkil6ita tydoskentelemaan suomen ajassa. Vaatimus Suomen ajassa
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tydskentelysta asettaa tyontekijat eriarvoiseen asemaan, joka voi aiheuttaa mer-

kittavia motivaatio- ja yhteistydongelmia.

Teoriapohja ja haastateltavat korostivat paljon epavirallisen keskustelun tar-
keyttd. Se nousee keskeiseen asemaan yhteistydssa ja ongelmanratkaisussa.
Epavirallisen keskustelun yhtena edellytyksena on toimiva luottamus, jota kasi-
tellaan myohemmin, mutta sen lisaksi edella kuvatut toimivat kommunikointime-
netelmat. On tarkeaa huomioida, etta virallisten palaverien lisdamisella ei voida
korvata puutteellista epavirallista keskustelua. Epavirallisen ja jatkuvan vuoropu-
helun lisaamiseen kannattaa panostaa, se tapahtuu osin luottamuksen lisaami-
sen kautta, mutta myos esimerkin ja kannustuksen kautta. Kuten Delfoi-haastat-
telussa tuli esille, tulisi tiimissa olla hyvaksynta ottaa saanndllisesti lyhyita video-

puheluita tiimin jasenten kesken.

Jotta kommunikaatio onnistuu, on sen suunnitteluun panostettava jo projektin al-
kuvaiheessa. Se on yksi keskeinen teema alkuvaiheen kick-off-tilaisuuteen, jota
kasitellaan tarkemmin luottamuksen yhteydessa. Kommunikaatiotaitoja tulee
myo0s harjoitella ja tahan voi auttaa, jos tiimi alkuvaiheessa pystyisi tyoskentele-
maan sprintin tai kahden verran yhdessa. Haastateltavat korostivat voimakkaasti
systemaattisen ja yhteisesti sovitun prosessin merkitysta kommunikointihaastei-
den vahentamiseksi. Talla voidaan osin tarkoittaa kommunikaation suunnitelmal-
lisuuta, mutta myds itse kehittamisprosessin suunnitelmallisuutta. Tassa yhtey-
dessa on syyta muistuttaa, etta kaikki kaytossa olevan ketteran menetelman toi-
minnot ja palaverit tulee pitaa myos hajautetussa ymparistossa. Erityisesti paivit-
taispalaverin merkitys korostuu hajautetussa ymparistossa kommunikaatiota, vi-

rallista ja epavirallista, lisdavana elementtina.

7.1.2 Yhteinen ymmarrys

Yhteisella ymmarryksella tarkoitetaan tassa tapauksessa erityisesti sita, etta tii-

min jasenilld on yhteinen ymmarrys siitd mita, miksi ja miten ollaan tekemassa.

Hajautetussa ymparistdssa ja osin puutteellisessa kommunikaatiossa taytyy var-
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mistua erityisen huolellisesti siita, etta edellytykset yhteisen ymmarryksen synty-
miselle ovat kunnossa. Yhteisen ymmarryksen syntymiseen vaikuttaa keskeisesti

kommunikaation onnistuminen.

Suurimmat panostukset yhteisen ymmarryksen syntymiseen kannattaa laittaa
sprintin suunnittelupalaverissa, jolloin kaydaan lapi mita seuraavan sprintin ai-
kana tehdaan. Osa teorialahteista suositteli sprintin suunnittelupalaverin jarjesta-
mista mahdollisuuksien mukaan aina fyysisesti samassa tilassa. Se on siis yksi
vaikeimmista palavereista jarjestaa hajautettuna. Toki palaveri voidaan jarjestaa
myoOs etana, mutta silloin toimivat videoyhteydet, hyvat etafasilitointitaidot ja —
tyokalut ovat kriittisia. Tarkeaa on myos hyva ilmapiiri ja tydskentelykulttuuri, jotka
mahdollistavat tarkentavien kysymysten esittamisen. Keskeinen tavoite on, etta

kehitystiimi ymmartaa tehtavien maarittelyn samalla tavalla kuin tuoteomistaja.

Kuten kommunikaatioon, niin myds yhteisen ymmarryksen syntymiseen auttaa
systemaattinen ja yhteisesti sovittu prosessi. Ketterien menetelmien sprintit ovat
keskeinen kaino varmistaa lyhyin ja saanndllisin valiajoin, etta kehittajat ovat ym-
martaneet oikein sen, mita ollaan tekemassa. Sprintin pituus kannattaa hajaute-
tussa ymparistossa pitaa lyhyena, jotta lapinakyva etenemisen seuranta mahdol-

listuu.

7.1.3 Luottamus ja yhteishenki

llman luottamuksen syntymista tiimin jasenten kesken, ei projektilla ole onnistu-
misen edellytyksia. Luottamuksen syntyminen on edellytys toimivalle kommuni-
kaatiolle ja kommunikaatio edellytys projektin onnistumiselle. Luottamuksen ra-
kentumiseen tiimin jasenten kesken on siis panostettava heti alkuvaiheesta lah-

tien.

Kun kyseessa on uusi tiimi, jonka jasenet tai osa jasenista eivat tunne toisiaan,
on erittain vahvana suosituksena jarjestaa erillinen fyysinen kick-off-tilaisuus. Ti-
laisuuteen tulee osallistua mahdollisimman kattavasti kaikki tiimin jasenet, eika
vain niin sanottu ylataso. Vaikka kick-off-tilaisuudessa on varsinaista asiaakin,

kuten projektin lapikayntia sisallon ja tavoitteiden kautta, niin tulee muistaa, etta
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tilaisuuden keskeisin tavoite on saada ihmiset tutustumaan toisiinsa. Fyysisen
kanssakaymisen kautta ihmisten valille alkaa syntymaan luottamusta, jos sel-
laista on syntyakseen. Luottamuksen rakentuminen toki jatkuu pitkdan, mutta il-
man fyysista alkusysaysta, on luottamuksen rakentuminen vaikeaa. Valillisesti,
luottamuksen syntymisen kautta, kick-off-tilaisuus on tarkedssa roolissa kommu-

nikaatiohaasteiden ja yhteisen ymmarryksen haasteiden ratkaisussa.

Taysin uuden tiimin tapauksessa voidaan esittaa suositus, etta tiimi tyoskentelisi
ensimmaisen tai pari ensimmaista sprinttia yhdessa fyysisesti samassa tilassa.
Silloin luottamuksen rakentumiselle ja syventymiselle on riittdvasti aikaa. Lisaksi
tiimi paasee harjoittelemaan yhteistyota ja esimerkiksi kommunikointia rauhassa.
Yhteinen tyoskentelyjakso kantaa pitkalle Iapi projektin madaltaen monia hajau-

tukseen liittyvia haasteita.

Kick-off-tilaisuudella ja alun mahdollisella fyysisella yhteisella tydskentelylla poh-
justetaan yhteishengen luomista. Hyva yhteishenki, jossa tiimin jasenet kokevat
olevansa samaa perhetta, on tarkea luottamuksen mittari. Yhteishengen yllapita-
mista tulee hoitaa pitkin projektia, asettamalla kaikki tiimin jasenet samanarvoi-

sSeen asemaan.

7.1.4 Muut

Muista haastattelijoiden esiin nostamista asioista keskeiseksi nousi muistutus
siita, ettda "maantieteellinen hajautus vaatii panostuksia onnistuakseen”. Hajau-
tukseen ei tule lahtea liilan kevyin perustein ja suunnittelematta. Suin pain hajau-
tukseen lahtemalla on suuri vaara, etta esimerkiksi tavoitellut kustannussaastot
muuttuvat kustannuslisaksi. Tarkoin harkiten ja suunnitellen hajautus on mahdol-
lista toteuttaa onnistuneesti. Taytyy muistaa, ettd hajautetussa tyoskentelyssa ei

toimi kaikilta osin samat menetelmat kuin ei-hajautetussa tydskentelyssa.

Toiseksi keskeiseksi nostoksi haastatteluista nousi tiimiin valittavan henkilon ryh-
maty0o- ja kommunikointitaidot. Ne nostettiin ketteran ja hajautetun projektin eri-
tyisvaatimuksena jopa teknisten taitojen edelle. liman edellda mainittuja taitoja ei

teknisesta osaamisesta ole hyotya. Taman tarpeen kiteytti eras haastateltavista
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toteamalla, etta ketteran tiimin jasenella tulee olla ymmarrys, etta "timi yhdessa

saavuttaa enemman’.

Haastateltavat eivat kasitelleet erikseen hajautetun tiimin johtamista, mutta sita
kasiteltiin neljannen kappaleen teoriaosuudessa. Keskeinen johtopaatds teorian
perusteella on, etta hajautettua tiimia ei voida johtaa kuten ei-hajautettua tiimia.
Johtajan tulee luottaa alaisiinsa montaa kertaa ei-hajautettua ymparistoa enem-
man. Jos johtaja ei luota alaisiinsa, aiheuttaa se kierteen, jossa luottamus rapis-
tuu tiimissa. Hajautetussa ymparistdssa johtajalta edellytetdan erinomaisia vuo-

rovaikutus- ja kommunikointitaitoja seka kykya kayttaa teknisia viestintavalineita.

7.2 Johtopaatokset kehitystehtavaan liittyen

Seuraavaksi kasitellaan johtopaatoksia laajemmin kehitystehtavan nakdkul-
masta. Kaytannossa keskeiset johtopaatokset kaydaan lapi ketteran projektinhal-
linnan nakdkulmasta ilman maantieteellisen hajautuksen merkitysta. Johtopaa-
tokset pohjautuvat teoriaosuuden kasiteltyyn kokonaisuuteen ketterasta projek-

tinhallinnasta.

7.2.1 Visiointivaihe

Visiointivaiheessa on tehtava paatos siita, milla projektinhallintamallilla projektia
aletaan toteuttamaan. Kuten teoriapohjassa tulee esille, kaikissa tapauksissa ket-
terat menetelmat eivat ole parhaiten soveltuva malli. Nyrkkisadanténa voidaan pi-
taa, etta mita enemman projektiin liittyy viela tuntemattomia elementteja ja epa-
varmuutta lopputuloksen suhteen, sitd paremmin ketterat menetelmat toimivat
projektissa. Ketteristd menetelmista toinen ei ole sinallaan toista parempi mene-
telma. Valinnassa kannattaa painottaa menetelmaa tai menetelmien yhdistel-

maa, joka on tiimin mielesta juuri siihen projektiin paras.

Visiointivaihteen tarkein tehtava on laatia projektille visio. Vaikka ketterat projektit

sallivat ja ohjaavat tarkentamaan maarittelya lapi projektin, tulisi ison paamaaran
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pysya suhteellisen paikallaan 1api projektin. Reitti paamaaran toteuttamiseen voi

sitten muuttua moneen kertaan matkan varrella, kun projektista opitaan lisaa.

Kaytannossa vision pohjalta tulee jo laatia tuotteen kehitysjonon ensimmainen
versio. Kehitysjonon laadinnassa keskidssa on kuvata loppukayttajan tarpeiden
kautta kayttotapauksia kehitettavalle palvelulle. Kayttotapaukset ovat kuvauksia
siita, mita loppukayttajan pitaa voida palvelulla tehda. Ne eivat olet teknisia ku-
vauksia. Kayttotapausten laadinnassa on syyta kayttaa 3-tasoista hierarkkista ra-
kennetta, jossa korkein taso edustaa laajempaa toiminnallisuutta palvelusta.
Seuraava taso hierarkiassa on syyta olla aina noin kolme kertaa edellistd suu-
rempi tydmaaraltaan. Alimman tason kayttotapaus vastaa tyomaaraltaan noin 2—
10 paivan tyota. Visiointivaiheessa laadittava tuotteen kehitysjono kannattaa lah-

tokohtaisesti laatia pelkastaan korkeimman hierarkiatason kautta.

Teorian ja haastatteluiden perusteella projektitiimin valinnassa on syyta painottaa
pelkan teknisen osaamisen sijaan yhteistyo- ja kommunikointitaitoja. Ketterat me-
netelmat painottavat niin paljon yhteistyo6ta ja kommunikointia, etta ilman riittavia
taitoja niiden osalta, ei henkilo ole sopiva ketteraan tiimiin. Jos ketterat menetel-
mat ovat osalle tiimin jasenista uusia, voidaan hyvana lahtokohtana pitaa, etta

tiimin jasenista vahintaan puolet tuntisivat ennakkoon ketterat menetelmat.

7.2.2 Suunnitteluvaihe

Teoriapohjan perusteella suunnitteluvaiheen keskeisin tavoite on tarkentaa visi-
ointivaiheessa laadittu tuotteen kehitysjono. Kehitysjono laaditaan edelleen hie-
rarkkisesti, mutta nyt tarkimman hiearkiatason mukaan. Edelleen teorian mu-
kaan, kayttotapaukset kirjataan tassa vaiheessa suhteellisen tiiviseen muotoon,
ja niita tarkennetaan aikanaan sprintin suunnittelupalaverissa. Kayttdtapausten
laadinnassa on muistettava, etta ne kirjataan loppukayttajalle lisdarvoa tuovaan

muotoon.

Suunnitteluvaiheessa tuotetaan myos hallinnolliset tarpeet tayttavat dokumen-

taatiot esimerkiksi projektin riskeista, kustannuksista ja aikataulusta. Suosituk-
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sena on arvioida projektin suuruus pisteyttamalla tuotteen kehitysjonon kayttota-
paukset suhteellisen suuruuden mukaan. Tama vaikeuttaa projektin budjetin laa-
dintaa erityisesti uuden tiimin tapauksessa, jolla ei ole kaytossa niin tarkkaa ar-
viota omasta kyvystaan toteuttaa kaytttapauksia. Suosituksena on, etta tiimi ar-
vioi oman matalimman ja korkeimman tehokkuutensa, joiden perusteella maari-
tellaan budjetin raja-arvot. Tata arviota tarkennetaan heti, kun tiimin tehokkuu-

desta aletaan saamaan todellista tietoa.

Teoriapohjan mukaisesti aikataulun osalta kayttoon kannattaa ottaa hierarkkinen
rakenne, jossa alin taso on yksittainen sprintti, sitten aalto ja kolmanneksi jul-
kaisu. Silti tavoitteena on tuottaa jokaisessa sprintissa potentiaalisesti julkaisukel-
poinen lopputulos. Taman hierarkian mukaisesti jaetaan kaikki tuotteen kehitys-

jonossa olevat kayttétapaukset aikajanalle.

Sprintin suunnittelupalaverissa valitaan ja tarkennetaan seuraavan sprintin ai-
kana tuotettavat kehitysjonon kohdat. Valinnan ja tarkentamisen tekee tuoteomis-

taja. Valitut kohdat kaydaan tarkoin Iapi kehitystiimin kanssa.

7.2.3 Toteutusvaihe

Toteutusvaiheeseen ei liity teorian perusteella mitaan erityista. Keskeista on, etta
tiimi valitsee ketteran viitekehyksen puitteissa itselleen sopivimmat keinot sprintin
kehitysjonoon valittujen kayttétapausten toteuttamiseksi. On mahdollista myds
yhdistaa erilaisten ketterien viitekehyksien ominaisuuksia. Valintoja joudutaan
kuitenkin tekemaan erityisesti erilaisten menetelmien ja tyOkalujen kayttoon-

otosta.

Teoriapohjan mukaan on tarkeaa yllapitaa yhteytta asiakkaan tai loppukayttajan
suuntaan lapi projektin. Tama koskee myos toteutusvaihetta. Jos kehitystiimilla
on suora yhteys asiakkaaseen tai yhteys asiakkaaseen tuoteomistajan kautta,
mahdollistaa se esimerkiksi maaritelman tarkentamista ja varmentamista sprintin

aikana.
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7.2.4 Arviointivaihe

Arviointivaiheessa jarjestetaan sprintin katselmointi ja retrospektiivi, joissa arvioi-
daan aina edellisen sprintin eteneminen. Teorian mukaisesti keskeista ei ole ar-
vioida, onko edetty tarkalleen suunnitelman mukaisesti, vaan onko edetty asiak-
kaalle lisaarvoa tuottavaan suuntaan. Asiakkaalle tuotettava lisaarvo on kaikista
keskeisin mittari etenemisen seurannassa. Taman vuoksi on tarkeaa katsoa ete-

nemista myos suhteessa kokonaisuuteen, eika vain edelliseen sprinttiin.

Edella kuvatun mukaisesti, on luonnollista, etta arviointivaihe on se hetki, jolloin
arvioidaan, onko valittu suunta oikea. Aiemmin tehtyihin kayttotapausten maarit-
telyihin voidaan joutua tekemaan muutoksia tai niitéd voidaan joutua poistamaan
tai lisddmaan, kun projektista opitaan tekemisen kautta lisdd. Arvioinnissa on

syyta olla mukana myos loppukayttajan edustaja.

Kayttotapausten toteutuksen mukaisen etenemisen arvioinnin lisaksi, arviointi-
vaiheessa on syyta arvioida tilannetta esimerkiksi teknisen laadun, laajuuden, ai-
kataulun ja riskien nakokulmasta. Teorian mukaisesti, kun projekti etenee, tulisi
projektin riskitason laskea, koska riskialtteimmat kayttotapaukset on jo toteutettu.
Myos aikataulun tarkkuuden tulisi parantua, kun tiimin todellinen tehokkuus tun-

netaan jo alkua tarkemmin.

Arviointivaiheesta siirrytaan takaisin suunnitteluvaiheeseen. Tata jatkuu niin
kauan, kunnes kaikki valitut kayttotapaukset on toteutettu. Tarpeen mukaan kan-
nattaa valilla siirtya suunnitteluvaiheeseen visiointivaiheen kautta, jolloin projek-

tin isoa kuvaa voidaan tarkastella tarkemmin.

7.2.5 Paatosvaihe

Teorian mukaisesti, on tarkeaa tunnistaa, milloin projekti paattyy. Kaytannossa
projektin tulisi paattya silloin, kun tuotteen kehitysjonossa ei ole enaa avoimia

kohtia. Joskus kuitenkin esimerkiksi projektin budjetti tai aikataulu on niin ehdo-
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ton, etta kaikkia kohtia ei saada tehtya, jolloin joudutaan priorisoimaan tarkeim-
mat kayttdtapaukset. Pitdd myos huomata erottaa erillinen projekti, ja sen jalkeen

jatkuva tuotteen yllapito.

Paatosvaihe on tarkea oppimisen paikka. Jokaisen sprintin paatteeksi on jo pi-
detty sprintin retrospektiivi. Projektin paattymisen yhteydessa on suositeltavaa
pitda projektin retrospektiivi. Siind kaydaan lapi projektissa kokonaisuudessaan
opitut asiat, seka arvioidaan, kuinka opit saadaan jalostettua hyotykayttoon tule-
vissa projekteissa. Retrospektiiviin osallistuvat kaikki ne tahot, jotka ovat olleet
projektin vaikutuspiirissa mukana. Projektin paattymista pitaa myos muistaa juh-

listaa asianmukaisesti.
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8 KEHITTAMISTEHTAVAN TULOKSET

Opinnaytety6hon kytkeytyvan kehittamistehtavan tuloksena rakennettiin Exceliin
pohjautuva tyokalu ketteran projektinhallinnan tukemiseksi. Tavoitteena oli kehit-
taa selkea ja yksinkertainen tydkalu ketterien projektinhallintamenettelyiden kay-
ton ohjeistamiseksi. Keskeisena kayttajarynmana tyokalulla ovat tuoteomistaja,
scrummaster ja kehitystiimin jasenet. Kaytannossa tyokaluun tiivistettiin taman

opinnaytetyon sisaltd helppokayttdiseen muotoon.

Tyokalun ensimmaisella valilenhdella on jaoteltuna kettera projekti visiointi-, suun-
nittelu-, toteutus-, arviointi- ja paatdsvaiheisiin. Kaikista vaiheista on kirjattuna ly-
hyet kuvaukset. Naiden vaiheiden mukaisesti on listattuna isohko maara tyoka-
luja projektin kaytettavaksi. Tyokalut ovat jaoteltuna pakollisiin ja vapaaehtoisiin
tyokaluihin. Nimensa mukaisesti pakollisia tyokaluja on pakko kayttaa ja vapaa-
ehtoisista valitaan ne, jotka halutaan. Tyokaluihin on rakennettu suorat linkit, nii-

den tarkempaan ohjeistukseen.

|Visioin1ivaihe Suunnitteluvaihe T
- Laaditaan tuotteen kehitysjono loppuun
Kuwvaus — M&&ritetddn projektin visio, tavoitteet ja —Laaditaan julkaisusuunnitelma (aikataulu)
pakolliset reunaehdot (budjetti, aikataulu jne.) — Arviodaan prejektin riskit, kustannukset ja
—Valitaan projektitiimi ja tiimin tydskentelytapa |vastaavat -
— Etsitaan vastaukset kysymyksiin mitd, miksi ja —Maaritelldan "valmiin maaritelma" ke
miten —Pidetaan sprintin suunnittelupalaveri -
— Aloitetaan tuotteen kehitysjonon laadinta — Laaditaan sprintin kehitysjono ki
Tuotteen kehitysiono Tuotieen kehitysjiono 3§
. - Sprintin suunnittelupalaver Pi
Pakolliset tyskalut - =
Sprintin kehitysjono =1}
Valmiin maaritelma
Projektinhallintamallin valinta Kayttbtapausten suuruuden maaritys Ki
Projektitiimin valinta ititapausten lisdanvon suuruuden maaritys pil}
R .. Visigintipakkaus Projektin budietoint i
Vapaaehtoiset tydkalut
Hissipuhe Julkaisusuunnitelman laadinta
Projektin visio
Projektin tietotaulukko
Tuotteen kehitysjonon hallinta (hajautetiu) Pi
Hajautukseen liittyvit B
tydkalut (vapaaehtoiset)

KUVA 15: Ketteran projektinhallinnan tyokalun koontinakyma
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Pakollisten tydkalujen toimintaperiaate on kuvattu tiivissa muodossa. Niihin on
my0s kirjattu paavastuullinen tydkalun kayttaja seka muut osallistuvat tahot. Va-
paaehtoiset tyokalut sisaltavat lyhyen kuvauksen lisaksi hivenen seikkaperaisem-
man kuvauksen tyokalun kaytosta. Tarkoituksena on, etta tiimi voi muokata tyo-
kaluja omien tarpeidensa kautta. Huomioitavaa kuitenkin on, etta pakollisissa tyo-

kaluissa muokkausvaraa on vahemman.

Tapahtumat ja palaverit

Osallistujat
Tapahtuma Kuvaus (Pagdvastuullinen
lihavoituna)
—1-4 viikon mittainen ajanjakso, jonka kuluessa
toteutetaan tuotteen kehitysjonosta sprintille valitut Kehitystiimin jasen
Sprintti kayttitapaukset. Scrummaster
— Lopputulos tayttad "valmiin maaritelman” Tuoteomistaja
—Miniprojekti
Sprintin —Valitaan tuot.Il:een" kehitysjonosta seuraavan sprintin Kehitystiimin jasen
suunnittelupalaveri tDtEUtEttmfat k.awt.?ta?a? k?Et i e Scrummaster
—Tuoteomistaja kdy lapi kéyttdtapausten maaritykset .
e e o . Tuoteomistaja
[053 1] —MEEritel|33n seuraavan sprintin tavoite
Sprintin —Suunn'lttellaa_n r_'n'lte_n kayttotapaukset toteutetaan Kehitystiimin jisen
suunnittelupalaveri seuraavan sprintin aikana Scrummaster
—Puretaan kayttotapaukset teknisiksi tehtaviksi o
(osa 2) —Laaditaan sprintin kehitysjono (Tuoteomistaja)

— larjestetdaan vuorckauden valein
—Pituus 15 minuuttia

— Kehitystiimin tygkalu

—Kaydaan lapi alla clevat kysymykset:
—Mita tein eilen auttaakseni kehitystiimia saavuttamaan Kehitystiimin jasen

PiivittSienalavari

KUVA 16: Pakollisten tyokalujen listausta

Suunnitteluvaihe

Tybkalu Kuvaus Tarkemmat ohjeet

Kayﬂntapau“2n suuruuden Tuotteen kehitysjonon kayttdtapausten suuruuden

miériws maaritys keskinaisen suhteellisen suuruuden perusteella. |Kavitdtapausten suuruuden maaritys (chiset]
Kéiy‘l‘tl':i‘tapaus‘len lissarvon Tuotteer: lll<e"h'|t\,'5.1:?n-on kévtt?tell.;?austen Iiséa_l'\.'on o )
I tuottomdaran maaritys keskindisen suhteellisen Kayttétapausten lisdarvon suuruuden
suuruuden maarﬂys suuruuden perusteella. maaritys [ohjeet)
Lasketaan projektin budjetti k3yttdtapausten
Projektin budjetointi suuruuspisteiden, tiimin tehokkuuden ja
inlkaizu=zuunnitelman nerusterlla Proiektin hudirtointi inhiret)

KUVA 17: Vapaaehtoisten tydkalujen listausta
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Kayttotapausten suuruuden mairitys

Ohjeet

Arvioidaan tuotteen kehitysjonossa clevien
kayttitapausten suuruus suhteessa toisiinsa. Esimerkiksi
"Tehtava A on 2 pisteen suuruinen” ja "Tehtava B on &

pisteen suuruinen". Tehtava B on siten kolme kertaa
suurempl kuin tehtava A, Arvicinnista on paavastuussa
kehitystiimi. Projektin alussa kehitystiimi arvicl oman

rehnkkigrensa suhteressa nisrrisiin Tiimi wni Aarvinida

KUVA 18: Vapaaehtoisten tyokalujen tarkempaa ohjeistusta

Periaatteessa tyOkalun avulla ketteraan projektinhallintaan perehtymaton henkild
paasee karryille siita, mitd hanen pitda tehda. Tyokalun on tarkoitus toimia ai-
hiona, jota kehitetaan jatkuvasti projekteista kertyvien kokemusten kautta. Sprin-
tin ja projektin retrospektiivin yksi vaihe voisi olla tydkalun lapikaynti. Tiimit voivat
myoOs lisatd mukaan kokonaan uusia tydkaluja sen lisaksi, etta vanhoja tyokaluja

muokataan.

Kehitetty Excel-tyokalu on yhdistelma ketteran projektinhallinnan prosessin ku-
vausta ja tyOkaluja prosessin toteuttamiseen. Ketteran ideologian mukaisesti pa-
kollisten tyokalujen maara on pyritty pitamaan alhaisena. Pakolliset tyokalut vas-

taavat pitkalti Scrumin maaritelman mukaista toimintaa.
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9 POHDINTA

Opinnaytetyon ja siihen kytkeytyvan kehittamistehtavan tavoitteena oli tuottaa
ohjeistus ketterien menetelmien hyddyntamisesta projektin lapiviennissa. Opin-
naytetyon alkuvaiheessa laadittiin tietotaulukko aihepiirin tietopuutteista. Tieto-
taulukko ja alussa suoritettu Delfoi-haastattelu rajasivat opinnaytetyon laajuutta.
Tietotaulukosta nousi tutkimuskysymykseksi "aiheuttaako maantieteellisesti ha-
jautettu projektinhallinta haasteita ketterien menetelmien hyddyntamisessa”. Ta-

han aihepiiriin pureuduttiin syvemmin teemahaastattelun keinoin.

Alussa laaditun tietotaulukon perusteella aihepiiriin liittyi jonkun verran tietopuut-
teita opinnaytetyon tilaajayrityksessa. Aihepiiri oli myods opinnaytetyon tekijalle
melko vieras. Taman vuoksi kappaleet 2 ja 3 muodostuivat melko laajoiksi, jotta
alussa tunnistettuihin tietopuutteisiin pystyttiin vastaamaan. Aihepiirin kirjallisuu-
den lapikaynti kasvatti tyon tekijan omaa ymmarrysta aiheesta. Tama helpotti tee-

mahaastatteluiden suunnittelua ja toteuttamista.

Varsinaiset teemahaastattelut kohdistuivat maantieteellisen hajautuksen aiheut-
tamiin haasteisiin hyodynnettaessa ketteraa projektinhallintaa. Tassa on hyva
huomioida, ettd paapaino oli tunnistaa ketterien menetelmien ja hajautuksen yh-
teisvaikutuksesta aiheutuvia haasteita, ei pelkastaan hajautuksesta aiheutuvia
haasteita. Haastateltaviksi saatiin asiantunteva joukko henkil6ita, joilla oli pitkan
linjan kokemus maantieteellisesti hajautetusta ketterasta projektinhallinnasta.

Positiivinen seikka oli my0Os se, etta haastateltavat edustivat kaikki eri yrityksia.

Haastatteluiden tuloksena nousi kolme selkeda teemaa liittyen maantieteellisen
hajautuksen haasteisiin. Nama teemat liittyivat luottamukseen ja yhteishenkeen,
kommunikaatioon seka yhteiseen ymmarrykseen. Havaittiin lisaksi, etta hajau-
tettu kettera projektinhallinta voi epaonnistuessaan maksimoida tiimissa olevan
epaluottamuksen maaran, johtuen sosiaalisten ja tehtavapohjaisten erojen suu-
ruudesta. Luottamuksen rakentumiseen on panostettava hajautetussa ketterassa

tiimissa huomattavasti perinteista tiimia enemman.

Opinnaytetyon johtopaatoksina pystyttin muodostamaan laaja joukko suosituk-

sia keinoista, joilla maantieteellisesti hajautettu kettera projektinhallinta voidaan
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saada onnistumaan. Johtopaatokset jaoteltin maantieteelliseen hajautukseen
liittyviin suosituksiin ja yleisesti ketteraan projektinhallintaan liittyviin suosituksiin.
Naiden pohjalta pystyttiin vastaamaan valtaosaan alussa tunnistetuista tietopuut-

teista.

Johtopaatosten pohjalta, seka koko sita edeltavan raportin pohjalta, laadittiin
opinnaytetyon tilaajayrityksen tarpeisiin Excel-tyokalu. TyoOkaluun tiivistettiin
helppokayttdiseen muotoon koko opinnaytetyon tietosisaltd. TyoOkalu vastaa
konkreettisesti alussa esitettyyn tavoitteeseen tuottaa ohjeistus ketterien mene-

telmien hyodyntamisesta projektin lapiviennissa.

Opinnaytetyon pohjalta voidaan arvioida tulevaisuuden tutkimus- ja kehitystar-
peita. On ilmeista, ettd tyon tuloksena kehitettyd Excel-tydkalua joudutaan kehit-
tamaan ja jalostamaan konkreettisista projekteista saatujen kokemusten pohjalta.

Tyokalu voi myos eriytya ja jalostua jokaisen tiimin omien tarpeiden kautta.

Tutkimuksellisesti olisi mielenkiintoista perehtyd syvemmin luottamuksen vaiku-
tuksiin maantieteellisesti hajautetussa ketterassa projektiymparistossa. Nyt aihe-
piirista loytyi yllattavan vahan kattavasti tutkittua tietoa ja konkreettisia ratkai-
suehdotuksia. Luottamuksesta kylla puhuttiin lahdekirjallisuudessa, mutta siita
siirryttiin usein sujuvasti puhumaan esimerkiksi kommunikaatioon liittyvista on-

gelmista. Aihepiiria olisi siis syyta tutkia viela tarkemmin.

Mielenkiintoista olisi myds selvittaa tarkemmin maantieteellisesti ja ajallisesti ha-
jautettujen tiimien toimintaa. Siis sellaisten tiimien, joilla ei ole lainkaan yhteista
tybaikaa. Useissa haastatteluissa ja lahdekirjallisuudessa korostettiin, etta yhtei-
sen tydajan puute on merkittava haaste toimivalle tiimille. Tallaisiakin tiimeja kui-

tenkin kaytetaan useissa yrityksissa.

Opinnaytetydn aihe oli erittdin mielenkiintoinen ja se lisasi myds tyon tekijan
omaa ymmarrysta aihepiirista merkittavasti. Tyon lopputulos on konkreettinen
tyokalu ja apuvaline ketteran projektinhallinnan hyodyntamiseen ja johtamiseen

maantieteellisesti hajautetussa tai keskitetyssa toimintaymparistossa.
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LITTEET

Liite 1. Delfoi-haastattelun kysymykset

Avoin haastattelu -osuus

o Mita ketterista menetelmista kannattaisi tietaa, kysya ja selvittaa opin-

naytetyon kuluessa?
Teemahaastatteluosuus
¢ Milloin kannattaa valita ketterat menettelyt ja milloin vesiputousmalli?

¢ Miten maantieteellinen hajautus vaikuttaa ketterien menetelmien hyddyn-

tamiseen?

o Miten projekti tulisi maaritella alkuvaiheessa, jotta saavutetaan yhteisym-

marrys tehtavasta tyosta tilaajan ja toteuttajan valilla?

e Miten voidaan arvioida projektiryhman sopivuus ketterien menetelmien

hyodyntamiseen?

o Kuinka ketteria menetelmia kaytettaessa projektin edistymista tulisi seu-

rata?

o Mita keinoja kannattaa kayttaa, jotta tyomaara ei kasva liiaksi tuotantoon

otto vaiheessa?
e Miten kettera projekti tulisi paattaa?

e Terminologiasta: "Mika ero on ketteralla projektinhallinnalla ja Scru-

milla"?
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Liite 2. Teemahaastattelun kysymykset
1(2)
e Taustatiedot
o Millaisissa rooleissa olet ollut mukana ketterissa projekteissa?
o Maantieteellisesti hajautettu kettera projekti

o Aiheuttaako maantieteellinen hajautus haasteita projektin toteutta-

miseen ketteria menetelmia hyédyntaessa?

o Toimiiko jokin asia paremmin maantieteellisesti hajautetussa pro-

jektissa verrattuna maantieteellisesti keskitettyyn projektiin?
o Millaisia haasteita maantieteellisesta hajautuksesta aiheutuu?
o Mihin projektin vaiheeseen haasteet kohdistuvat?

o Mihin projektin toimenpiteeseen tai toimintatapaan haasteet koh-

distuvat?
o Keskittyvatkod haasteet tiettyihin projektin osapuoliin?
o Miten haasteita on ratkaistu projekteissa, joissa olet ollut mukana?

o Mita hyotya on ollut ketteran projektin maantieteellisesta hajautuk-
sesta?

o Mika on mielestasi ollut olennaista projektin vetajan toiminnassa,

kun maantieteellisesti hajautettu kettera projekti on onnistunut?

o Mika on mielestasi ollut olennaista projektin vetajan toiminnassa,
kun maantieteellisesti hajautettu kettera projekti on epaonnistu-

nut?
e Varakysymykset
o Millaiset henkilot sopivat parhaiten ketteriin projekteihin?

o Millaiset projektit sopivat parhaiten ketteriin projekteihin?
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o Millaiset projektit sopivat parhaiten hajautettuihin ketteriin projek-

teihin?



92

Liite 3. Teemahaastattelun kasitekartta
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Kasitekartan keskelld on otsikko "Maantieteellisen hajautuksen haasteet”.

Erilzinen

Kasvojen merkitys

K —— hassteits kommunicintiin ja yhisistyshan ()
Ei myénneta ongelmia A

Selkedt palaverikdytinnot, pastokset jo jne

Hajeutus pakottas kurinalaisempaan toimintaan varsinkin kommuni sation kanssa

Vilineitten etdkommunikaation tekemiseen pitéé ofla kunnossa @) \

Spontaeni ideointi vaikeampas 9

Speksin tarkentaminen vaiksampaa |
Jstkuva online-videoyhteys paitkojen valils voi sutias k Jathuvan n toteutts on (5]
-
Vol yrittés k&ytas pikavies tikanavis { \
Joudutasn usein sopimasn erillsi palsversits ) prajel @
Aiheutisa hasstetts erityis esti, jos timien valilE on rippuvuksis \
Pitaa Ioytyé myas aikaikkunas, jolloin ollaan yhtdaikaa thiss& Vhieisen tydajen puuttuminen tuottas haasteita (@) /| \
Vaiea loylas yhtek s akaa tapaamiselie eri akavyohykkeiden valila @/ f ‘l
Kokousk &ytannit ja kommunikointi on vaikeampaa eting @ /
Kehon kieli, imeet j& slest 53 huomistta tai vahemmalle huomislle 0 ‘ ‘
Hiljainen kaveri j§5 in huomiotta |
Myds vis J&4 informaatio vajasksi fyysiszen ﬂ Paljon iota j4 vilitymatts 85 jssasek Chateissa (@
Parss inti face-to-face, sitten videopuhahy, &4 Ja sshkeposti & \r |
Kirjalisesza 5.3 s uuri vasri s mandolizuus @/
Erity sesti paivitiais palaveri (deily-Sorum) tarkes Kettersin vitekshyksen edellytsmat palavarit thytyy pitds myss timsss @ / |
Systemasttinen yhteis esti sovittu prosessi, jota noudatetaan vihentsd heasistts  (&F
~
in tehtdvana on miettid miten ssist tehddsn Tuoteomistajan pitds tietdd mité ja miksi ollaan tekeméssd @ '.‘
N
it K i
Yhteists ymmarmystd vakea o= pustizta @ k Yhteinen ymmarrys siita mit ja miksi ollaan tekemassa on puutteellinen(@)
Yhteisen ymmarryksen saavuitamisessa autiaa fyysinen kick-off @
|
Yhteisen ymmarryksen puute taisen puutteellinen kommunikointi timille s uurin syy projektin @ |
epdonnis tumis elle J
sa3ada sitoutumaan projek
— - . . A /
Pit33 kouluttsa hank I =T sekd itse tuoth \
-, Maanti llinen haj vaatii panostuksia onnistuakseen O Kaytinndn asioita
Pit23d masritells tekemis en pelikirja, jois kaikkinoudatiss ¥,
o
Pit33 masritells eri toimijoiden vastuut ja velvollisuudet J
@ Halvan tydvaiman maat
@ Kus gastot
I Pitdisi kuitenkin hucmicida todelliset elink aarik ustannuks et
@ Jos hajautus mahdollistas tekemis en _.' @‘ Tekijgita eirittévasti Suomessa
| Miksi projekteja hajautetaan | \_ @ Resusssiensastavuus | @ is uus valita vain parhaat kaveri
3 N )
I| \,_ Huoltovarmuus poikkeustilanteissa parempi
I'. . . ~ L Kood 1 toisella aikavyBhykkelld ja testataan 8h pddss A olevalla vydhykkelld
Y @ Aikavythykkeiden hyody -~
. Helpompi toteuttaa 24/7 tuki vi i isiin

@‘ Lucttamuksen rakentumisen ja tutustumisen kautts ti

in yritetddn saada hyva yhteis henki
'\, (@) Puulteellinen yhteishenki ja tunnelma tiimiss3 tai yrity 'y

{__@ ©n hyva, jos tiimissa ja yrityksess& sen jisenet kokevat olevansa samas perhetts




@ Sovitsan projektin ja timin
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palaverkaytantdjd

jaltai kick-offista on hydtys |

F
@ Puuttuva Ve D rsie

_ @ Fyysisess kansssksymisesss luottsmus syntyy paremmin

@) Ihmis =t tutus tuvat tois inz 2 j2 sk avat luottamasn toisfinsa

[ (@ Myss teisen ymmartsminen paranes

\_@ Kun luottamus on matala,

kommunikainti on vaikesmpaa

(&) vakeampi tietas tarkasti mitd jo mis| tehdasn

jasenten (koodarit] kokemat haasteet

@ ¥isin olless s vaikesmpi ssada apua muilta

| @ Luottamuksen mybts tuntee paremmin mitd toinen tekee

Suurempi kynnys kysyé tarkentavis kysymyksis, kun ollaan etins

532 olevalts

@ Liisn etsna tai vahan tett i 538 riittivasti tukea ja tistos

fito mits js miksi tendasn

@ Tarvitaan

Hayttsjan tarpest, kil

T ——

8 milloin tenosan

Projek tipaillikkon tarvitssmat ominaisuudet
ketterassa projektissa T

PYS——

Jatkuva tuotsantoonvienti

Riskienhalints

Haavoittuvuuksien hallinta

| @ prsa sietss s it projexissa olevis

Prosessien hallinta
| Arkkitehtuurin ymmarys
\_0saa myes itse koodata

muuttujis & muntests @ Kyky oppia projektin skena ja tarkentaa sen kautia speksia

@ ryhmays-j

@ hieistybkyky fa ymmanys sité, st

yhdessé sasvuitas enemman




