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Tybsséa on huomioitu alalla vallitsevat yleisesti tunnustetut parhaat kaytannot, seka
johtavien viitekehysten ja alan pioneerien lahestymiset ketteraan ohjelmistokehityk-
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pany. The focus of this thesis was not to create a new universal framework but to un-
derstand and examine the organisation as an individual case.
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Lyhenteet

PO:

SM:

KPI:

SAFe:

LeSS:

Product Owner, Scrumissa ja SAFe:ssa kaytetty termi Tuoteomista-

jalle

Scrum Master. Scrumissa ja SAFe:ssa kaytetty termi Scrum Maste-

rille.

Key Performance Indicator. Mittaustapa, jolla tutkitaan organisaation
tehokkuutta

Scaled Agile Framework. Skaalattu kettera viitekehys suurelle orga-

nisaatiolle.

Large Scale Scrum. Skaalattu kettera viitekehys keskisuurelle orga-

nisaatiolle.



1 Johdanto

Tama tyo kasittelee muutosjohtamista ja ketteran viitekehyksen luomista seka
jalkauttamista kasvuyrityksessa. Alalla on monia skaalattuja viitekehyksia, mutta
jokainen organisaatio on erilainen. Tasta syysta teorian soveltaminen kaytan-
t6on on aina muistettava tehda parhaan mahdollisen lopputuloksen saavutta-
miseksi. Tassa tydssa on kuvattu teorian liséksi yrityksen lahtétilanne, viiteke-

hyksien kartoitus ja mukautetun ketteran viitekehyksen kayttoonotto.

Lahtokohtana tydlle toimeksiantajan puolesta on ollut tarve virtaviivaistaa ja yh-
tendistaa yrityksessa vallitsevia kaytantoja ketteran ohjelmistokehityksen suh-
teen. Tama yhdistettyna kirjoittajan tyénkuvaan loi otollisen tilaisuuden kirjoittaa

tasta aiheesta.

Tyon toimeksiantajana on ohjelmistoalan yritys, joka toimittaa asiakkaillensa
SaaS-palvelua. Organisaatiossa tyoskentelee kirjoituksen ajanhetkella noin
1500 tyontekijaa, joista teknologiaorganisaatiossa tydskentelee noin 350. Tek-
nologiaorganisaatio on jaettu itsenaisiin yksikoihin, jotka toimivat rinnan ajaen

teknoloisia ratkaisuja eteenpéain

Ketteryys on ollut arkipaivaa ohjelmistoalalla jo vuosia. Tamén takia alalle on
muodostunut suuri maara erilaisia viitekehyksia tukemaan ketteraa tyoskente-
lya. Tassa tyossa kasittelemme eri viitekehyksia arvioiden niiden soveltuvuutta
kasvuyritykseen, jonka koko on ylittdnyt tuhat henkil6a. Tasta henkilomaarasta
noin kolmasosa tydskentelee tavalla tai toisella ohjelmistokehityksen parissa.

Tutkimusmenetelmana tyota tehdessa on kaytetty kirjoittajan ammatillista ase-
maa toimeksiantajan yrityksessa, jossa empirian kautta teorian soveltaminen
kaytantoon on toteutettu osana kirjoittajan tyonkuvaa. Tutkimuksen aineiston ar-
kaluontoisuuden vuoksi ja insin6ority6téa koskevan julkisen lainsdddannon joh-

dosta tassa tydssa ei mainita yritysta, eiké toimialaa yksityiskohtaisesti. Ty6



keskittyy enemman arvioimaan ketteria viitekehyksia ja niiden soveltamista kay-

tantoon.

Viitekehyksen maarittdminen on suuresti rippuvainen yrityksen vallitsevasta
vaiheesta, tiimien, organisaation ja henkiloston kypsyydesta. Aluksi esittelemme
tata tyota varten valitut viitekehykset ja arvioinnin jalkeen kerromme kuinka ket-
terd viitekehys tassa kyseisessa tapauksessa luotiin, mitké olivat siihen vaikut-
taneet tekijat ja miten sitéa sovellettiin. Muutosjohtaminen on vahvasti lasna aina,
kun kyseessa on jonkin uuden toimintamallin tai -tavan jalkauttaminen yrityk-
seen, joten sen kasittely taman tyén ohessa on luonnollista. Tutkimuksen ai-
neistona on kaytetty alan johtavien koulutusorganisaatioiden materiaaleja ku-
vaamaan viitekehyksid mahdollisimman tarkasti. Lisaksi alan kirjallisuutta on

hyodynnetty.

2 Kettera manifesti

Ketteran ohjelmistokehityksen alku on vaikea méaarittaa, mutta yleisesti on hy-
vaksytty kaytettavaksi vuotta 2001, jolloin Kettera manifesti (engl. Agile Mani-
festo) kirjoitettiin. Sen Kirjoittajat olivat 17 merkittdvaa vaikuttajaa, jotka kokoon-
tuivat Utahissa kirjoittamaan taman manifestin. Manifesti pitaa sisallaan nelja
arvoa, seké kaksitoista periaatteita, joita menetelmét noudattavat. Manifesti

kuuluu nain:

Ketteran ohjelmistokehityksen julistus

Loydamme parempia tapoja tehda ohjelmistokehitystd, kun teemme
sita

itse ja autamme muita siina. Kokemuksemme perusteella arvos-
tamme:

Yksiloita ja kanssakaymistd enemman kuin menetelmia ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteisty6ta enemman kuin sopimusneuvotteluja
Vastaamista muutokseen enemman kuin pitdytymista suunnitel-
massa



Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta
arvostamme ensiksi mainittuja enemman. (1)

Manifestin ohessa on listattu myds periaatteet, jotka kuuluvat olennaisesti

osaksi manifestia. Ne ovat ndma:

Tarkein tavoitteemme on tyydyttaa asiakas toimittamalla tAméan tar-
peet tayttavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja saan-
nollisesti

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myods kehityksen myéhai-
sessda vaiheessa. Ketterat menetelméat hyédyntavat muutosta asiak-
kaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sdanndllisesti, parin
viikon tai kuukauden valein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittajien tulee tydskennella
yhdessa paivittain koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ymparille. An-
namme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme sii-
hen, ettd he saavat tyon tehtyé.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille ja tii-
min jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hank-
keen omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yl-
l[&pitamé&én tydtahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi
edesauttaa ketteryytta.

Yksinkertaisuus - tekematta jatettavan tyén maksimointi — on oleel-
lista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat itseor-
ganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee saannollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan ja
mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti. (1)



3 Ketterat viitekehykset

Ketterien viitekehysten voidaan katsoa alkaneen ohjelmistoalalla 90-luvulla.
Kiihdyttavina tekijoind toimivat Toyotan filosofia, jossa tekija vetaa tyota itsel-
leen eik& niinkaan saa sita tyonnettyna prosessin tuotteena. Tata ajattelua kut-
sutaan nimella Lean. Toyota pyrki tehostamaan tuotantoketjunsa toimintaa ja
poistamaan turhia tydvaiheita, jotta valmistusprosessi olisi nopeampaa. Vaikka
prosessi on kehitetty autonvalmistukseen, sitéa on sovellettu menestyksekkaasti
niin ohjelmistoalalla kuin terveydenhuollossa, sek& monessa valmistavassa te-
ollisuudenalassa. Leanin perusperiaatteisiin kuuluu arvontuoton tunnistaminen,
arvovirtojen kartoitus, tydskentelyvirran luominen, vetavan tyoskentelytavan va-

kiinnuttaminen ja pyrkimys taydellisyyteen.

Tassa luvussa arvioidaan useampaa viitekehysta, joista osa keskittyy vain jo-
honkin osuuteen tuosta filosofiasta. Alalla vallitsee kuitenkin vahva konsensus
siitd, etta Lean ja ketteryys kulkevat rinnakkain ohjelmistokehitykseen keskitty-
vissa yrityksissa. Nama kaksi taytyy kuitenkin muistaa erottaa toisistaan, kun
puhutaan ketterasta viitekehyksesta. Vaikka pohja perustuukin Leaniin, osa
naista toimintatavoista on keskitetty vain yhteen osa-alueeseen siin, jolloin

koko Lean-mallin soveltamisesta ei voida puhua.

Seuraavissa luvuissa kasitellaan tata tyota varten valitut viitekehykset, mutta
ennen sita esitetddn muutama perustelu valinnoille. Kaksi ensimmaista ovat
fundamentaalisia tapoja kehittaa ohjelmistoja ja kaytossa tavalla tai toisella mel-
kein jokaisessa ohjelmistoalan yrityksessa. Ne myods luovat pohjan skaalatuille
viitekehyksille, jotka on luotu ratkaisemaan sellaisia skenaarioita, joissa yksi
tiimi ei enaa kykene hallitsemaan koko kehitysté. Jokainen kasitelty kehys on
teoreettiselta tasolta riittava ratkaisemaan sille asetetut ongelmat, mutta kaytan-
non kokemus on kuitenkin osoittanut, etta puhtaasti teoreettinen lahestymistapa
on reaalimaailmassa mahdoton toteuttaa. Esimerkiksi organisaatiomalli, jolle
SAFe on luotu, on ollut olemassa vain ja ainoastaan siina yrityksessa. Alati
muuttuva ja kehittyva organisaatio ei noudata teorian saantéja kompleksisuu-

tensa ja inhimillisten tekijoidensa johdosta.



3.1 Scrum

Scrum on ohjelmistokehityksessé usein kaytetty viitekehys, joka perustuu toistu-
viin seremonioihin ja paalle lisdamiseen (engl. iterative-incremental). Tama tapa
pyrkii parantamaan ennustettavuutta ja hallitsemaan riskeja. Scrumin seremo-
niat toistuvat sprintista toiseen muuttumattomina ja sen tavoitteena on aina toi-
mittaa sprintin paatteeksi toimiva ohjelmisto. Tama ei tarkoita sita, etta ohjel-
misto olisi taysin uudestaan kirjoitettu, vaan pikemminkin sita, etta lisaamalla sii-
hen ominaisuuksia inkrementaalinen lahestymistapa toteuttaa tarkoitustaan lisa-

ten toimivaan ohjelmistoon lisda ominaisuuksia.(2)

Scrumin vahvuutena voidaan pitdd sen yksinkertaista toimintamallia, jossa liik-
kuvien palasten lukumaaraéa on karsittu pyrkien sailyttdmaan vain oleelliset.
Scrum antaakin vallan tiimille, jonka koostumus méaaritelméallisesti kattaa kaiken
sen tarvittavan osaamisen, jota tiimi senhetkisen sprintin maaliin viemiseksi tar-
vitsee. Tata kutsutaan tassa viitekehyksessa nimelld moniosaajatiimi (engl.
Cross-functional team). Palaverien ja muiden kokousten méaéaraa ei Scrumissa
ole rajoitettu, mutta lahtokohtaisesti pakollisia palavereja on vain rajattu maara.
Niista aikaa vievimmat keskittyvat sprintin aloitukseen ja lopetukseen, antaen
kehitystiimille mahdollisimman paljon keskeytyksettnta aikaa tuottaa toimivaa

ohjelmistoa.(2)

Heikkoudeksi voidaan tassé kohtaa mainita Scrumin huono soveltuvuus yllapi-
totyohon. Lahtdkohtaisesti sprintille otetaan vain ja ainoastaan ne asiat, joita
sprintin aikana toteutetaan, eika sinne lisata sprintin aikana uusia asioita. Tar-
kennuksia voidaan tehda ja tyémaarén lisaantyessa luoda kokonaisuudelle uu-
sia tyOta vaativia asioita, mutta kaikki tama toimii kuitenkin jo suunnittelussa
maaritellyn sisadllon puitteissa. Siksi &killiset virhetilanteet ja vaikkapa palvelu-
pyynnot, joita yllapitovaiheessa oleva ohjelmisto saa paljon enemman verrat-
tuna kehityksessa olevaan ohjelmistoon, joutuvat odottamaan seuraavaa sprin-
tin suunnittelua. Tassa taytyy muistaa, etta tiimi voi méaritella itselleen kaistaa
omasta tyonteostaan palvelupyynndille ja muille &killisille asioille, mutta se ei

palvele tarkoitustaan, jos tydsta suuri osa koostuu tallaisista tehtévista.



Scrumin on ohjelmistokehityksen kehitysvaiheeseen suunniteltu toimintatapa,
joka tukee uuden tuotteen ja sen ominaisuuksien kehittamista iteratiivisuutensa
puolesta erittdin hyvin. Siksi tdmé toimintamalli on kansainvalisesti tunnustettu
yhdeksi parhaimmista tavoista tuottaa ohjelmistoja, ja sita voi kutsua jo alan
normaaliksi toimintatavaksi Kanbanin ohella. Alla on esitelty Scrum-prosessin

visuaalinen kuvaus ja sanallisesti selvitetty toistuvat tapahtumat, eli seremoniat.

—

Kuva 1 Scrum-prosessi

Scrumin seremoniat

Sprintin aloitus tapahtuu sprintin suunnittelulla. Tassa tapahtumassa kehitystii-
min jasenet ja PO keskustelevat tulevan sprintin tavoitteesta ja muodostavat
tuotteen kehitysjonon perusteella sprintille kehitysjonon. Liséksi tdssa seremoni-
assa maaritellaéan sprintin tavoite, joka on linjassa tuotteen tavoitteen ja sidos-

ryhmien tavoitteiden kanssa.

Scrumin pohjana sprintissd on Daily Scrum, eli paivittdinen viidentoista minuutin
palaveri, jonka tarkoituksena on mukauttaa sprintin suunnitelma seuraavan vuo-

rokauden ajaksi.

Sprintin paattyessa tiimilla on kasissddn mahdollisesti julkaisukelpoinen ohjel-

misto, joka PO:n paatoksella hyvaksytaan tai ei hyvéaksyta. Tata seremoniaa



voidaan kutsua sprintin katselmoinniksi, mutta puhekielessa siita yleensa kayte-

tdan nimitysta “demo”.

Katselmoinnin jalkeen kehitystiimi pitaé retrospektiivin, jossa kaydaan lapi on-
nistumiset ja parannettavat asiat. Taman jalkeen sprintti on suoritettu loppuun ja

uusi sprintti voidaan aloittaa. (3)

Sprintin aikana tapahtuu myds muita asioita, jotka eivat virallisesti ole osana se-
remonioita, mutta liittyvat pitkalti PO:n ja SM:n tydhon. Naitd ovat muun muassa
kehitysjonon jalostaminen tulevia sprintteja varten. Esteiden poistaminen, jotta
kehitystiimilla on mahdollisuus saavuttaa sprintin tavoite. Koska nama eivét ole
virallisia seremonioita, niiden osuutta ei tassé luvussa kasitella tarkemmin,

mutta ne ovat kuitenkin mainitsemisen arvoisia asioita.

3.2 Kanban

Kanbanin voidaan katsoa alkaneen jo 1940-luvulla, kun Toyota alkoi optimoida
tuotantoaan kayttaen tata toimintatapaa. Kanbanin perusajatuksena on virtauk-
sen optimointi, jolla pyritdan minimoimaan varastojen tarve ja hallinnoimaan
koko tuotantoketjua alusta loppuun siten, etta jatetta ei synny. Tassa tapauk-
sessa jate voi olla varastointia, aikaa, materiaalihukkaa tai muuta. Ohjelmistoke-
hityksen maailmassa varastointi tai raaka-aine on harvoin optimoinnin koh-

teena, vaan siina pyritdan optimoimaan koodintuoton arvovirtaa.

Scrumin ohella Kanban on toinen ohjelmistokehitysmaailmassa yleisesti kay-
tetty toimintamalli. Sen vahvuudet tulevat parhaiten esiin ohjelmistokehityksen
myo6haisemmissa vaiheissa, joissa tuottelle tehdaan yllapitoa ja jatkokehitysta.
Lapimenoaikaa mittaava toimintatapa, jonka priorisointia voidaan tehda jatku-
vasti, eika pelkastaan kehitysjakson alussa.

Kanbanin heikkoutena voidaan pitda priorisointia, jonka perusteella tyéjono luo-
daan. Varsinkin yllapitovaiheessa olevien ty6tehtavien tarkeysjarjestyksen aset-

taminen, tydjonon tekeilla olevien tehtdvien maaran rajoittaminen ja akilliset



virhetilanteet aiheuttavat usein tilanteita, joissa tehtéavaa -sarakkeessa on liian
paljon asiaa tiimin suorituskykyyn verrattuna. Siksi Kanban soveltuu parhaiten

erittain kurinalaisille ja kokeneille kehitystiimeille.

Kanbanin tarkein metriikka on lapimenoaika, jolla voidaan selvittéd&, onko pro-
sessissa jotain vialla tai missa kohtaa pullonkaula sijaitsee. Tata optimoimalla
prosessista pyritdan saamaan mahdollisimman sujuva ja samalla ennustamaan
kuinka kauan tyotehtavissa kestaa alusta loppuun. Kanban toteuttaa prosessis-
saan oikea-aikaisuutta (engl. just in time, JIT). Tama tarkoittaa sita, etta tydjono
on jarjestetty tarkeimman tyén mukaan, joka suoritetaan aina ensimmaisena.
Kanbanista tutuin on myés muiden viitekehyksien kayttama taulu, jossa tyéteh-

tavia jarjestellaan.

Yksinkertaisimmillaan Kanban on vain ty6jono, josta vedetaan tyotehtavia edel-
lisen valmistuttua. Tadssa menetelmassa on kuitenkin olemassa myo6s nykypai-
vana yleisesti tunnistettuja piirteita, joita voi verrata Scrumissa kaytettavaan
suunnitteluun tai tyéjonon jalostamiseen. Kanban kuitenkin perustuu siihen, etta
tydjonon ensimmainen tehtava on aina oikea ja tydjono on oikeassa jarjestyk-
sessa. Monissa Kanban-tauluissa on myos visualisoitu niin kutsuttu tulipalo-
kaista. Tama tarkoittaa yllattaen ilmaantuvaa yleensa kriittista virhetilannetta,
jolloin koko kehitystiimin taytyy lopettaa se mita olivat tekemassa ja siirtya “sam-
muttamaan” tata tulipaloa. Kaikki muu tyd pysahtyy, kunnes tama tyodtehtava on

saatu valmiiksi.

Kanbanin toimintamallille on yleista, joskaan ei pakollista maaritella maksimi jo-
kaiselle tydvaiheelle. Lapimenon optimoinnin kannalta tama on &arimmaisen
tarkeda. Muuten on riskina tydtehtavien toteuttamisen viivastyminen ja priori-
soinnin vaaristyminen. Varsinkin monitoimittajaymparistosséa Kanbanin pullon-
kaulat nousevat helposti esille, mutta jos niihin ei kiinnitetd huomiota koko viite-

kehys menettdd suurimman lisdarvonsa, joka on lapimenoajan optimointi.(4)
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Kuva 2 Kanban taulu, jossa nelja saraketta

3.3 SAFe

Scaled Agile Framework on yksi vallalla olevista skaalatuista ketterista viiteke-
hyksista. Kuten muutkin skaalatut viitekehykset, se on luotu ratkomaan ongel-
mia, joita organisaatiot kohtaavat kasvaessaan yhdesta sovelluskehitysta teke-
vasta tiimista useampaan tiimiin. Toinen hyvin tata viitekehysta kuvaava ominai-
suus on yrityksien suunnitelmahorisonttien huomiointi. Vaikka Scrum itsesséaéan
asettaa tuotteelle tavoitteen ja aikataulun, SAFe pyrkii luomaan avovirtoja, jotka

toimivat yhteisessa kadenssissa koko kehitysorganisaation kanssa.

SAFe keskittyy tiimitasolla hyvéksi havaittuun Scrum-malliin, mutta rakentaa
sen ymparille uuden viitekehyksen, joka on tarkoitettu synkronoimaan toimitus
usean tiimin yli. Tasta SAFe kayttaa nimea Release Train. Kuten Scrum myo6s
SAFe kayttaa iteratiivista lahestymistapaa, mutta toisin kuin Scrum, SAFe ottaa
mukaan pidemman tahtaimen tavoitteet. Program Incrementit. Talla yritetdan
huomioida usean tiimin toimittavat toisiinsa liittyvat kokonaisuudet, jotka Scru-

missa jatetdan huomiotta, koska se keskittyy vain yhden tiimin ympaérille.

Tyoskentely monen tiimin yli aiheuttaa paljon toteuttavaa ohjelmakoodia, uusia
ominaisuuksia ja bugikorjauksia. Tasta syysta SAFe kayttaa arjessaan CDE-
mallia, eli jatkuvan toimituksen mallia. Tama perustuu siihen lahtokohtaan, etta
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jokaisella tiimilla on mahdollisuus tutkia, integroida ja julkaista ohjelmakoodinsa
heti kun sen valmiin maaritelma on taytetty. Siten tuote on jatkuvasti uusim-
massa versiossaan. Muistettava on, etta tama malli ei valttamaéatta nay tuotteen
toiminnassa asiakkaalle ollenkaan, koska versiopaivitykset ajetaan ohjelmistoi-
hin yleensa suunnitellusti ja aikataulutetusti. Asiakkaan tiedottaminen, palaut-
teen keradminen ja tarpeiden kartoitus taytyy suorittaa onnistuneesti, jotta SAFe

tayttaa jatkuvan lisdarvon tuottamisen, seka valttad hukan tekemisen.

SAFen tarkeimmat tapahtumat

Ylatasolta, tdssa tapauksessa johdon suunnalta SAFe maarittaa strategiset tee-
mat, seka strategisen portfolion. Tama pitaa sisalladn arvovirtojen maarittami-
sen, budjetoinnin, korkean tason ty6jonon seurannan ja jaottelun kokonaisuuk-
siin. Viitekehys pyrkii huomioimaan jatkuvan arvontuoton sek& mittariston, jota
yritykselle on asetettu. Tama toimina voidaan katsoa jatkuvana, silla se on yri-

tyksen johdon yksi avaintehtavista.

Alemmalle tasolle mentdessa puhutaan jatkuvasta toimittamisesta (engl. Con-
tinous Delivery Pipeline), joka koostuu Pl-kokonaisuuksista. Namé& kokonaisuu-
det ovat kasattu yhteen PIl-ty6jonoon, josta kokonaisuutta voidaan seurata viite-
kehyksen asettamien roolien toimesta. Naita rooleja ovat RTE, jarjestelmaarkki-
tehti, tuotehallinta ja liiketoiminnan avainhenkilot. Tam&n kokonaisuuden tarkein
tapahtuma on Pl-suunnittelu. Siin& koko toteuttava organisaatio suunnittelee sa-
manaikaisesti seuraavan inkrementin tydjonon jokaiselle tiimille. Tama suunni-
telma pitaa sisalladn mahdolliset julkaisut, tutkimusta vaativat asiat, rijppuvuu-
det, seké& kaiken mahdollisen tydn mita toteuttava organisaatio pystyy senhetki-
silla tiedoilla kertomaan, lisaksi tilaa on jatettava yllatyksille. Pl-suunnittelussa
suuri huomio kiinnitetdan siihen, kuinka paljon tiimien valill& on riippuvuuksia ja
miten niitd ratkaistaan. Riippuvuuksien vahentaminen ja ratkaiseminen on
avainasemassa organisaatiossa, jossa on useita timeja toimimassa saman
tuotteen ymparilla. (5)
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3.4 LeSS

LeSS on toinen tunnettu skaalatun ketteryyden viitekehys. Tata kehysta kayte-
taan yleisesti hieman pienemmisséa organisastioissa, joissa kuitenkin on use-
ampi tiimi tuottamassa ohjelmakoodia. My6s LeSS on rakentunut yhden yhtei-
sen ty6jonon pohjalle. Arvovirrat ja tuotehorisontti ovat keskeisessé osassa
my0s tassa viitekehyksessé, mutta se pyrkii pitamaan tuotekehityksen mahdolli-
simman virtaviivaisena ja Scrumin perusperiaatteita noudattavana. Siitd myods

tulee viitekehyksen nimi “Large-Scale Scrum”.

LeSS:n keskifssa on Scrumista tuttu tuotteen tydjono, jonka pohjalle organisaa-
tio on rakentunut. Roolit ovat samankaltaiset Scrumin kanssa ja toisin kuin
SAFe, LeSS pyrkii minimoimaan uusien roolien luomisen organisaatioon. TA&ma

nahdaan tassa viitekehyksesséa ongelmallisena ja se pyrkiikin valttAmaan
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tiukasti maaritellyn prosessin luomista organisaatioon. Keskigssa on ennemmin-

kin empiirinen prosessi, jonka tuotteen avainhenkilot luovat.

Prosessikehityksessa paadytaan yleensa luomaan yleinen viitekehys, jonka or-
ganisaatio ottaa kayttoon kokonaisuudessaan. LeSS lahestyy tata ongelmaa
taysin toiselta kannalta ja tunnistaa, etta kokonaisuudessaan kayttéonotettu vii-
tekehys luo usein organisaatioon rooleja, joilla ei ole lopputuloksen kannalta
suurta merkitystd. TAma sijasta tarkoituksena on rakentaa mahdollisimman ke-
vyt organisaatio, jonka tehtdvana on tukea ohjelmistokenhitysta ja tarjota sille
mahdollisuudet edetéa parasta mahdollista vauhtia. Tama perustuu usein kysy-
mykselle “Miksi tdma prosessi on olemassa?” jota seuraa “Jos meilla on use-

ampi tiimi, miten voimme saavuttaa saman tavoitteen isossa skaalassa?”

LeSS pyrkiikin luomaan mahdollisimman vahan uutta Scrumin toimintaan, ot-
taen kuitenkin huomioon sen faktan, etta timien maara ja samalla henkildiden ja
tuotettavan ohjelmakoodin maara kasvaa huomattavasti. Tata tukemaan luota-

vien roolien taytyy siksi olla perustetavissa yleispatevasti.(6)

4 Organisaation ja viitekehysten arviointi

Pelkkien viitekehysten arvioinnilla ja esittelylla ei voida viela kokonaisvaltaisesti
todeta jonkin asian toimivuutta. Organisaation rakenne, toimintatavat ja valinnat
ovat myos vaikuttava tekija viitekehyksen valintaan. Organisaatiota arvioidessa
on pyritty mahdollisimman tarkasti avaamaan rakenteet ja ohjaavat tekijat, jotka
vaikuttavat viitekehyksen valintaan. T&ma voi tuoda lisétietoa tai tukea tietyille
valinnoille, jotka muuten puhtaasti teoreettiselta pohjalta saattaisivat poiketa

paljonkin luodusta ratkaisusta.

4.1 Organisaation rakenne ja arviointi

Ensin esitellaan teknologiaorganisaation rakenne ja sen toimintamallit. Teknolo-
giatiimit oli jaoteltu osastoittain siten, etta kaikkien tuotteiden ympaérille oli ka-

sattu tarvittavat tiimit ohjelmistokehityksen sujuvuuden varmistamiseksi. Liséksi
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organisaatiolla oli yksi osasto, joka oli vastuussa jaettujen komponenttien ja tyo-
kalujen kehittamisesta. Organisaatiotasolla toimintaa ohjasi yrityksen teknolo-
giajohtaja (CTO), jolle suoraan vastasiva osastojen johtajat. Nama henkil6t oli-
vat vastuussa osastojen yleiskuvasta, seké operatiivisen ja teknologisen tiekar-
tan toteutuksen varmistamisesta. Jokainen osasto oli jaettu tiimeihin, joilla oli
oma vastuualueensa ja timiesimies. Nama ihmiset vastasivat paivittaisesta tek-
nisesta tekemisesta. Jokainen tiimi oli rakennettu ketteraa ajatusmaailmaa sil-
malla pitéaen sisaltamaan kaiken tarvittavan osaamisen, ottaen huomioon sen

hetkisen tavoitteen.

Teknologiaorganisaation rinnalle on rakennettu tuoteorganisaatio, joka omalta
osaltaan vastasi ominaisuuksien priorisoinnista ja niiden ei-teknisten vaatimus-
ten laatimisesta, kommunikoimisesta ja tarkentamisesta tuotteen kehitysproses-
sin aikana. Tiimien tuoteomistajat kuuluivat tdhan organisaatioon, joka jo tassa
vaiheessa poikkeaa aiemmin esitellyista viitekehyksista, joissa tuoteomistaja on
osana tiimia ja kuuluu samaan organisaatioon kehitystiimien kanssa. Taman
jaon taustalla oli ajatus yhtenaisesta tuotteesta ja tuoteorganisaatiosta, jolloin
kommunikaatio eri osastojen valilla helpottuisi tuoteomistajien ryhméaytymisen
johdosta. Yrityksen tekemat hankinnat, tdssa tapauksessa yritysostot, vaikutti-
vat myds tdhan valintaan. Kansainvalisesti toimiva yritys halusi pitédé jokaisen
tiimin osana kokonaisorganisaatiota ja valttaa sijaintipohjaisten siilojen muodos-
tumisen, jolloin ratkaisuksi oli paadytty yhdistamaan tuoteorganisaatio yli maa-

rajojen.

Kolmantena merkittavana organisaationa taméan tyén nakodkulmasta on muo-
toilu. TAmé& osasto vastasi tuotteen yleisestéa visuaalisesta ilmeesta ja tarjosi
palveluksiaan teknologia- ja tuoteorganisaatiolle tarpeen vaatiessa. Talla tavoin
varmistettiin yleisilmeen sailyvyys. Muotoilijat ja suunnittelijat liittyivat tarpeen
vaatiessa osaksi tuotetiimia tai kehitystiimia suunnitellen ulkoasun ja kaytetta-

vyyden vastaamaan koko yrityksen ilmetta ja toimintatapaa.

Tassa vaiheessa oli selvaa, ettd mitd&n olemassa olevaa viitekehysté ei voisi

suoraan hyodyntéaa prosessissa, koska organisaation rakenne oli poikkeava
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viitekehysten teoriapohjaan nahden. Koska kyseessa on kasvuyritys, organisaa-
tion rakenne muuttuu yrityksen kasvaessa vakisinkin ja tuleva rakenne saattaa
poiketa tassa esitetystd huomattavasti. Siksi lahtotilanteessa oleva pohja otettiin
huomioon enemmaé&n suuntaa antavana kuvauksena, kuin lopullisena raken-

teena, jossa yritys toimii.

Organisaation jatkuvan muutoksen tuoma epéavakaus oli yksi suurimmista vai-
kuttavista tekijoista kartoitusta tehdessé. Rakenteet, joita organisaatioon tuotiin,
pyrkivat ottamaan huomioon tulevaisuudessa tapahtuvan henkilomaaran kas-
vun ja organisaation kompleksisuuden lisdantymisen tarjoamalla rakenteet en-
nen kuin niille valttdmatta olisi tarve. Tama lahestyminen olisi oman selvityksen
arvoinen tutkimuskohde. Tassa vaiheessa tyydyn toteamaan, etté talla lahesty-

misella on puolensa, hyvat ja huonot.

4.2 Viitekehysten arviointi

Alalla vallitsevien toimintatapojen vakiinnuttua jo useita vuosia sitten, nama kay-
tossé olevat viitekehykset ja niiden kayttaminen tiimien paivittaisessa tyoskente-
lysséa on taysin perusteltua. Teknologiaorganisaatio, joka ulottuu ohjelmistokehi-
tyksesta yllapitoon ja lopulta tuotteen hallittuun alasajoon tarvitsee tiimeiltdnsa

mukautuvuutta. Kehitysvaiheessa oleva ohjelmisto hydtyy huomattavasti enem-

man Scrumin kaytosta sen iteratiivisuuden vuoksi.

Edellisessa paaluvussa esitellyt viitekehykset kaytiin lapi tarkasti ja arvioitiin nii-
den soveltumista yrityksen teknologiaorganisaatioon. Lopputuloksena on, etta
viitekehyksista Scrum ja Kanban soveltuvat yrityksen kayttéon tiimitasolla sellai-
senaan, eika niiden suhteen tarvitse tehda muutoksia. Organisaatiotasolla kum-
pikaan valituista kahdesta viitekehyksesta ei tarjonnut riittdvan kattavaa ja yri-
tyksen toimintaan sopivaa ratkaisua. SAFe:n laajuus rooleineen ja monine
muine prosesseineen koettiin kokonaisuudessa liian isoksi muutokseksi, lisaksi
sen tuottama lisdarvo kyseenalaistettiin niin kirjoittajan kuin yrityksen teknolo-

giaorganisaation johdon puolesta. Periaatteen tasolla organisaation koko tukisi
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SAFe:n kayttamista viitekehyksenda, mutta jo aiemmin mainittu merkityksetto-

mien roolien maaréa osoittautui liian suureksi.

LeSS on suunnattu organisaatioille, joilla on noin kahdeksan tiimia tuotteen ym-
parilla. Vaikka teknologiaorganisaatio on jaettu neljaan osastoon, jokaisessa
niissa on kuitenkin lukumaarallisesti vahintaan kahdeksan tiimia. Tasta johtuen
tilalle pitaisi ottaa skaalattu versio kyseisesta viitekehyksesta. Tahan tutustumi-
sen jalkeen lopputulos kuitenkin oli, ettd mydskaan LeSS ei tarjoa riittavan kat-
tavaa ja yrityksen toimintamalliin sopivaa viitekehysta tukemaan toimintaa. Tay-
dellisyyteen pyrkiminen olisi mahdottomuus, mutta kummankin skaalatun kette-
ran viitekehyksen sopimattomuus oli liian suurta. Arvioinnissa paadyttiin loppu-
tulokseen, jossa yritykseen luodaan muokattu skaalautuva kettera viitekehys.
Taman paatoksen tukena oli myds osastojen onnistunut toiminta jo olemassa
olevilla toimintatavoilla, joten niiden purkaminen néhtiin turhana. Naita toiminta-
malleja, seka skaalattuja viitekehyksia hyddyntamalla aloitettiin oman viiteke-

hyksen rakentaminen.

5 Ketteréan viitekehyksen luominen

Paatos mukautetun skaalautuvan viitekehyksen luomisesta loi mahdollisuuden
yrittdd muokata olemassa olevista viitekehyksista yritykselle paremmin sopiva
kokonaisuus. Ty0 aloitettiin arvioinnin pohjalta tehtyjen johtopaatdsten lapikayn-
nilla ja nykyisten toimintatapojen kartoituksella. Naiden luoman kokonaisuuden

katsottiin riittdvan ensimmaiseen versioon mukautetusta kehyksesta.

Nykyisten toimintatapojen kartoitus paljasti, ettd kaksi osastoa tydskenteli jo
osittain SAFe-mallia. Taman katsottiin luovan riittava pohja sille, etta perustana
mukautetulle viitekehykselle toimisi enemman SAFe, eika niinkdan muut alalla
olevat viitekehykset. Namé& reunaehdot huomioiden luominen helpottui, koska
vallitsevaa toimintatapaa ei tarvinnut ottaa pois kaytéstd. Huomioitavaa on
myos se, etta vaikka osastot tydskentelivat noudattaen SAFe:a, sité ei misséan
osassa organisaatiota ollut otettu kayttoon taydessa laajuudessaan. Jos nain

olisi ollut, ratkaisuna SAFe-mallin jalkauttaminen kokonaisuudessaan muihinkin



16

osiin organisaatiota olisi ollut varteenotettava vaihtoehto, sen monimutkaisuu-

desta huolimatta. (5)

Keskustelu johdon kanssa viitekehyksesta aloitettiin selkeyttdmalla organisaa-
tion tavoitteita. Strategisten ja teknisten tavoitteiden tueksi toivottiin viitekehyk-
sen pystyvan tuottamaan luotettavaa dataa edistyksestd, tuomaan lapinaky-
vyytta organisaatioon ja mahdollisuutta tarkastella tehtyjen paéatésten vaikutusta
koko teknologiaorganisaatiossa. Tarkeimpana kuitenkin pidettiin arvontuottoa.
Arvon mittaaminen on jokaisen ketteréan viitekehyksen ytimessa. Scrumin
sprintti paattyy toimivaan ohjelmakoodiin, joka on priorisoitu ja hyvaksytetty si-
dosryhmilla. Tuoteomistajan yksi tarkeimmista tehtavista on ymmartaa ominai-
suuden tuottama arvo loppuasiakkaalle ja siten priorisoida tiimin tekemista. Ta-
man pohjalta pystytdan luomaan myos KPI-mittarit tukemaan liiketoimintaa.

Nama kolme teemaa, edistyminen, lapinakyvyys ja paatosten vaikutus tarvitse-
vat taustalleen dataa. Viitekehyksen on siis pystyttava tuottamaan mitattavaa
dataa, josta voidaan arvioida ja tehda johtop&éatdksia edellda mainittuihin asioihin
littyen. Nama teemat leikkaavat l&pi koko organisaation, mutta on otettava huo-
mioon, kuinka hienojakoista dataa millékin organisaation tasolla tarvitsee kasi-

tella. Ensimmaisena toimenpiteena kartoitettiin tiimitasoa.

Tiimitason kartoituksessa selvisi, ettéa organisaation jokainen tiimi toimi joko
Scrumin tai Kanbanin viitekehyksen puitteissa. Tassé kohtaa pyrimme kartoitta-
maan, olivatko samaa viitekehysta kayttavat tiimit samassa osassa teknologia-
organisaatiota. Paljastui, ettd osastojen sisalla valinnat viitekehyksesta oli tehty
itsendisesti, joten jokainen tiimi oli valinnut kayttddkseen senhetkisilla tiedoilla
parhaan mahdollisen viitekehyksen. Yksi vaihtoehto edistymisen seurannan vir-
taviivaistamiseksi olisi ollut tuoda vain toinen viitekehys tiimien kayttoén. Taméa
vaihtoehto kuitenkin suljettiin pois, koska osastojen sisalla on olemassa niin uu-

den kehitysta kuin yllapitoty6ta tekevia timeja.(2,7)
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5.1 Ennustettavuuden parantaminen

Datan yhdenmukaistaminen eri viitekehysten takia ei siis ole mahdollista. Kui-
tenkin Scrum ja Kanban molemmat keskittyvat ty6jonossa suoritettavien tehta-
vien valmistumiselle. TAmé& hyvéaksyttiin metriikaksi tiimitasolle. Sen hyddynta-
miseksi organisaatiossa aloitetaan tiedon seuranta ja keraaminen, jotta niiden
pohjalta voidaan tulevaisuudessa tehda ennustuksia. Taman mittarin datan tuot-
tamiselle annettiin tiimeille vain vaatimus kirjata jokaisen sprintin tulos ylés Jiran
raportteihin. Tama ei yhdenmukaista kaikkien tiimien tuottamaa dataa, mutta
tarjoaa mahdollisuuden arvioida yksittaisen tiimin edistymisté ja nopeutta verra-
ten sité itseensa. Silloin saamme kuvan siita mité jokainen tiimi tuottaa tietyn

ajanjakson aikana.

Tasta seuraava looginen askel oli tarjota tuoteomistajille tama sama data ja
luoda heille mittari, joka ei ole yhta hienojakoinen, vaan keskittyy enemman tar-
joamaan tuoteomistajalle tarkeaa dataa. Tiimin tydjono koostuu tuoteomistajan
jarjestamasta tyolistasta, tama taas koostuu tuoteorganisaation luomasta jarjes-
tetystéa ominaisuuslistasta. Tuoteomistaja saa tiimitasolta tietoonsa oman tii-
minsa kehitysnopeuden. Koska tekninen arkkitehtuuri yrityksessa on toteutettu
siten, etta tiimien valilla on riippuvuuksia, kokonaisuuden valmistuminen on
usein kiinni yli yhden tiimin tuottamasta arvosta. Tama tieto kasataan tuoteomis-
tajien yhteistydna, jolloin tiedossa on jokaisen tiimin kayttama tyomaara, joka
ominaisuuden valmistumiseen tarvittiin. Tata tydmaaraa vasten tuoteomistaja
pystyy yhteistydssa muiden samaa tyota tekevien henkildiden kanssa kasaa-

maan riittavan maaran tietoa ennustaakseen tulevia ominaisuuksia.

Tuoteomistajatason jalkeen tarvitsee jalleen ottaa yksi askel kauemmas hieno-
jakoisuudesta. Talléin voimme ennustaa hankkeiden aikaa ja ennustaa sita,
kuinka kauan hankkeen valmistumisessa kuluu aikaa. Tama edellyttaa sita, etta
on olemassa tiekartta ja ymmarrys hankkeiden vaatimista ominaisuuksista. Tal-
|6in strateginen tiekartta ja sen ennustettavuus paranee, mitattava arvo on na-

kyvaa ja konkreettista.
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On kuitenkin tarkeaa huomioida ennustettavuuden tarkkuus. Tiimi, joka tyds-
kentelee kahden viikon sprinteissa ennustaa kokemuksesta ja odottamattomista
sattumista johtuen tekemisensa epéatarkasti. Scrum ohjaa tiimia tavoittelemaan
maksimaalista suoritusta, jolloin normaalijakaumalle laitettuna puolet sprinteista
epaonnistuu. Siksi tiimitasolla tehtava tyéjonon asioiden pilkkominen on oltava
huolellista. Kerétty data ja sen vaihteluvali pysyy riittavan tarkalla tasolla, vaikka
epaonnistumisia tulee. Mitéa kokeneempi ja parempi tiimi on pilkkomaan tyo-
jonon tehtavia sita, tarkempaa dataa se pystyy tuottamaan. Seuraava askel ot-
taa jo huomioon useamman tiimin ennustukset. Tama tarkoittaa virheen kertau-
tumista aina tasolta toiselle siirryttdessa, jolloin jo pieni virhe kertautuu. Sama
tapahtuu seuraavalla tasolla, joten ennustettavuudessa huomioitava virhe pitaa

muistaa sovittaa tasoon, jolla toimitaan.

5.2 Léapinédkyvyyden lisdaminen

Seuraavaksi kasiteltavéaksi asiaksi otettiin lapinakyvyyden lisdaminen. Ennustet-
tavuuden parantamisella voidaan katsoa olevan lapinakyvyytta lisdava vaikutus.
Tama kuitenkin on vain osittain totta, silla ilman ennustettavuuden seuraamista,
kommunikointia ja varmistusta, ei voida sanoa ennustettavuuden parantavan la-
pindkyvyytta. Viitekehyksen taytyy siis ottaa huomioon myds tapa, jolla tasosta

riippumatta tulokset ovat kaikkien saatavilla ja ne ovat ymmarrettavia. Tata var-
ten viitekehyksen pitaa tarjota jonkinlainen julkinen paikka, jossa tata edistysta

voidaan seurata ja siita voidaan tiedottaa.

Vaihtoehtoina esitettiin Jira-nédkymaa, jossa jokainen tiimi, hanke ja koko-
naisuus olisi nahtavilla yhdessa nakymasséa. Taman tekninen toteuttaminen ot-
taa hieman aikaa, mutta ei ole kuitenkaan mahdoton toteuttaa nykyaikaisilla jar-
jestelmilla ja tyokaluilla. Toinen vaihtoehto oli toistuvat palaverit, joissa jokainen
osallinen kertoisi nykytilanteensa ja ennustuksen. Toistuvan palaverin tiheys
taytyy sovittaa kehitysrytmiin ja tarkasteltavaan tasoon sopivaksi. Riskina on,
ettd viitekehys tuo turhia aikaa vievia palavereja, jotka eivat edista tyontekoa.
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Lopputulemana kuitenkin paadyimme ottamaan kayttdon molemmat keinot.
Jira-nakymaa kaytettaisiin paivittaisessa tai muuten tiheampaa tarkastelua vaa-
tivassa tilanteessa. Liséksi tuoteomistajien ja sidosryhmien tiedotusta varten jar-
jestetaan tarpeen vaatiessa tilaisuus, jossa edistymista kaydaan lapi. Taten
koollekutsumisen tiheys voi vaihdella, jos tilanne joskus vaatii intensiivisempéaa

tarkastelua.(8)

5.3 Paatosten vaikutusten tarkasteleminen

Tama viimeinen kohta vaatii onnistuakseen oikein rakennetun mittariston, seké
pitkdaikaisen mittausjakson dataa. Vasta silloin, kun lapinakyvyys ja ennustetta-
vuus ovat kunnossa, voidaan tata mittaria hyddyntaa. Lahtokohtana on se, etta
jokainen tehty paatés muuttaa lyhyen ja pitk&n aikavalin tuloksia. Esimerkiksi
paatos korjata ohjelmiston teknista velkaa on osattava asettaa oikeaan kohtaan.
Jos mittaamme tiimien valmiiksi saatuja tehtavia, silloin myos tehtéaviin pitaa tar-
kemmin kirjata onko kyseesséa esimerkiksi yllapitotyd, laadunparannus tai uuden
kehittdminen. Taméa aiheuttaa jalleen yhden askeleen lisaa, joka tarvitsee tayt-

taé tehtavienhallintaohjelmistossa.

Tama osa-alue paatettiin tdssa vaiheessa kirjata muistiin, mutta koska ky-
seessa on kuitenkin koko teknologiaorganisaation lapi kuljetettava projekti, ta-
man mittarin kayttbonottoa paatettiin lykata siihen saakka, kunnes organisaatio
on saavuttanut riittdvan hyvan tason kahden edellisen asian suhteen. Tama
paatos tehtiin myos siksi, etta siihen liittyy myds tydaika. Tama viitekehys ei kui-
tenkaan halua ottaa kantaa kaytettyyn aikaan, silla ajan mittaaminen tyémaa-
rien kanssa on epépateva mittari. Eri ihmisiltd kuluu eri aika tehtavien suoritta-
miseen, joloin aika-arvion antaminen tarkoittaisi myos sita, etté tehtavat olisi ja-
ettu henkildille. Kuitenkin Scrum ja Kanban eivat taté toimintaa tue. Kanbanissa
ty0 otetaan tydjonon karjesta, jolloin tekija ei voi, ilman tarkoituksen mukaista
viivastelya tai kiirehtimista, valita seuraavaa tehtavaa. Scrum taasen pitaa pie-
nimpana mahdollisena yksikkdna tiimid. Siksi ennustukset sprintin alussa tulisi
tehda siten, etté vaikka joku tiimin jAsenista olisi sairaana kokonaisen sprintin ja

tehtava olisi hdnen ydinosaamisaluettaan, tehtdva saadaan suoritettua.
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Siksi vaikutusten tarkasteleminen paatettiin jattdd myéhemmalle ajalle. Liséksi
datan keraaminen, jota jotkin tiimit olivat jo ansiokkaasti tehneet pidemman ai-
kaa, ei ollut kuitenkaan koko teknologiaorganisaation toimintamalli. Siksi tiedon
maara ja tarkkuus vaihteli suuresti tiimien valilla. Vasta kun dataa on tarpeeksi
ja sen tarkkuus on hyvéaksyttavalla tasolla, voidaan tata mittaria tarkastella ja ot-

taa kayttoon.

5.4 Yhteenveto

Organisaation nykyisen tilan ja toimintamallien huomioonottaminen oli tarkein

ohjaava tekija, kun viitekehysta suunniteltiin. Siksi lopputuloksena paadyttiin an-
tamaan tiimeille edelleenkin vapaus valita miten he jarjestavat tyonsa. Kuitenkin
niin, etta koko organisaatio noudattaa samoja ydinperiaatteita ja kayttaa samaa

termist6a ja ymmartdd mista puhutaan.

Osastotasolla ja tuoteorganisaatiossa otettiin kayttéon viitekehys, joka pyrkii
hyodyntamaan organisaatiossa jo olemassa olevia kaytantdja. Kaikki osastot
siirtyvat kayttamaan kahdentoista viikon kehityssyklia, joka alkaa ja paattyy kai-
kilta samanaikaisesti. Tall6in on mahdollista kartoittaa riippuvuudet, sopia mah-
dollisista osastojen valisista yhteishankkeista ja tarkistaa suunta, jotta koko tek-

nologiaorganisaatio etenee yhdessa sovittuun suuntaan.

Tuoteomistajille luodaan rakenne, joka tukee heidan ammatillista kehittymis-
tansa, seka tarjoaa mahdollisuuden keskustella yleisesti teemoista, joita organi-
saation sisalla kehitystydssa ilmenee. Tuoteomistajille jarjestetaan myoés mah-
dollisuus kouluttautua Scrum-sertifioiduiksi tuoteomistajiksi, jolloin vahvistetaan

yhteistd osaamispohjaa ja kaytettya sanastoa.

Kehitystiimit, jotka kayttavat Scrumia koulutetaan virallisen kouluttajan puolesta
viitekehyksen kayttajiksi, jolloin toimintatavat jalleen kerran siirtyvat hieman yh-
denmukaisempaan suuntaan. Scrum Mastereille tarjotaan sama mahdollisuus

kouluttautua sertifioiduiksi Scrum Mastereiksi tydon sujuvuuden parantamiseksi.

Tiimit sopivat myds yhteisista kaytanngista ja tiedottavat toisiaan hyvaksi
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havaituista toimintamalleista, muistaen kuitenkin, ettéa jokaisella tiimilla on va-
paus valita toimintatapansa parhaaksi katsomallaan tavalla. Tiimeilta vaaditaan,
ettd he toimittavat aiemmin mainitusti tyon edistymista kuvaavan datan organi-

saation kayttdon, jolloin mittaristo on mahdollista luoda.

Tama kokonaisuus mahdollistaa tehokkaan organisaation lapi kulkevan toimin-
tamallin, joka tukee ennustettavuudellaan strategista tyota korkealla tasolla, aut-
taa tuoteomistajia ja —organisaatiota pysymaan tilanteen tasalla riippumatta ke-
hityksen rytmisté tai ajanhetkesta ja tarjoaa tiimeille mahdollisimman suuren au-
tonomian valita parhaat mahdolliset tydskentelytavat tukemaan paivittaista

tyota.

Viitekehys on riittavan yksinkertainen, etta sitd pystytaan tarpeen vaatiessa
muokkaamaan nopeasti, eika se luo ylimaaraisia rakenteita turvottamaan orga-
nisaatiota. Jokaisella tasolla voidaan tehda tarkennuksia, suunnanmuutoksia tai
muita liikkeitd ilman, etté kokonaisuus karsii. Tassa vaiheessa kuitenkin pitaa
muistaa, ettd vaikka asia teoreettisella tasolla toimii, on otettava huomioon

myos reaalimaailma.

Kommunikaatio ja tiedonkulku ryhmassa, jossa on yli kymmenen jasentd, muo-
dostuu haasteeksi. Silloin muodostuu tiedonkulkuun valittdja, joka toimittaa tie-
don seuraavalle ryhmalle. Pelkastdan taman vuoksi organisaatio, jossa on 350
henked, joutuu suuriin haasteisiin viestin valittymisen vuoksi. Liséaksi vuonna
2020 alkanut pandemia on muokannut tydelamaa taysin poikkeuksellisella ta-
valla, jossa tydn maantieteellinen sijainti, joka ei tietotekniikan alalla ole aikai-
semminkaan ollut merkittava tekija, vdhenee entisestaan. Vaikka on osoitettu,
ettd samassa fyysisessa paikassa olevat ihmiset kommunikoivat suuremmalla

todennakoisyydelld keskenaan, kuin internetin valilla olevat etatiimit. (3)
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6 Viitekehyksen sovittaminen vallitsevaan toimintaymparis-
toon

Viitekehyksen suunnittelun jalkeen seuraavana vuorossa oli viitekehityksen so-
vittaminen ja jalkauttaminen yrityksessa vallitsevaan toimintaymparistoon. Lah-
tokohtana kaytettiin aikaisempaa kartoitusta organisaatiosta ja sen jalkeen
suunniteltua viitekehyskokonaisuutta. Ensimmainen askel oli esitella osastojen
johtajille uusi malli. Téahan tapahtumaan kutsuttiin mukaan kaikki teknologiaor-
ganisaation johtajat, tuoteorganisaation johtajat ja paivittaista operatiivista toi-
mintaa hallinnoivat Release Managerit. Roolijako viitekehyksen jalkauttami-
sessa luotiin tdssa vaiheessa. Release Managerit, jotka ovat osastoittain vas-
tuussa siita, miten ja milla tiheydella ohjelmistoa julkaistaan, seka hallinnoivat
kehityksen teknista kokonaisuutta saivat vastuulleen mallin kommunikoimisen

teknologiaorganisaation tiimeille.

Tata tukemaan tarvittiin sisaistéd osaamista ja organisaatio paatyikin avaamaan
muutosta tukevan roolin yksi sisainen ja yksi ulkoinen tyopaikka. Nimikkeena
toimi kettera valmentaja, joka on myos kirjoittajan tyénkuva. Tama ratkaisu nosti
organisaation tukitoiminnot uudelle tasolle. Roolijako jaettiin siten, ettd yksi val-
mentajista keskittyy tiimitason valmentamiseen ja kouluttamiseen, yksi organi-
saation ketteryysymmarryksen parantamiseen ja strategisten paatdsten lapi-
vientiin, mittaristoon ja tiekarttojen parantamiseen. Kolmas rooli oli tukea osas-
tojen johtajia viestin jalkauttamisessa ja uusien mahdollisten lahestymistapojen

arvioinnissa.

Nama kolme valmentajaa muodostavat yhdessa Release Managerien kanssa
ydinryhman, jonka vastuulla timén muutoksen kommunikointi ja l&apivieminen
on. Seuraavaksi kasittelemme valmentajien eri roolit, seka Release Managerien
tehtavat tarkemmin. Lopuksi esittelemme konkretiaa, miten asiat etenivat orga-

nisaatiossa ja minkalaisia tuloksia saatiin.
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6.1 Tiimitason valmennus ja koulutus

Tiimitason kartoituksessa paljastui, etta vaikka tiimit olivat ottaneet kayttoonsa

suurimmilta osin Scrumin tai Kanbanin, ei heille kuitenkaan ollut jarjestetty riitta-
vaa perehdytysta tai koulutusta asian suhteen. Tama oli jattanyt osaamistyhjion,
jonka tayttaminen piti aloittaa. Koska koulutettavana oli tiimitasolla tuoteomista-
jia, Scrum Mastereita ja tiimeja, tydmaara oli liilan suuri yhdelle ihmiselle varsin-

kin lyhyessa aikaikkunassa.

Tuoteomistajaorganisaatio antoikin valmentajalle tukensa ulkoisen avun hankki-
miseen. Tama tarkoitti kaytannossa sita, ettd tuoteomistajien koulutus kilpailu-
tettiin ja sita kautta ostettiin ulkoiselta toimijalta. Taman hyddyt organisaatiolle
olivat muitakin, kuin pelkastaan tyomaaran keveneminen. Tuoteomistajat saavat
koulutuksestaan virallisen sertifiointitodistuksen, joka parantaa kokonaisuutta ja
antaa mahdollisuuden yhtenaistaa termistoa. Lisaksi koulutus tarjoaa yritykseen
littymattomia hyotyja. Ulkoisen toimijan koulutuksissa on lasna myds muiden
yritysten ja toimialojen ihmisi&, jolloin oppia kertyi muustakin kuin pelkastaan
oman organisaation toiminnasta ja viitekehyksesta. Lisdksi tuoteomistajat jarjes-
taytyivat sisaisesti osastojen yli luoden mahdollisuuden ratkaista ongelmia ja
keskustella esiin nousevista asioista tarpeen vaatiessa. Tasta ryhmasta, jota
kutsutaan yrityksessa PO-heimoksi, vastasi yksi vanhempi tuoteomistaja, ke-
ventden myds valmentajan tydtaakkaa talla alueella.

Scrum-koulutuksen kanssa toimittiin samankaltaisella tavalla. Tassa kuitenkin
hyodynnettiin yhta valmentajaa ja taméan kykya kouluttaa Scrum Mastereita. Ha-
lukkaille jarjestettiin koulutus, jonka jalkeen yritykseen palkattavat ihmiset voivat
halutessaan osallistua ulkoisen kouluttajan tarjoamalle sertifiointikurssille, jolloin
keskitetysti jarjestettdvan kurssin ajankohta ei ole esteena koulutuksen saami-
selle tai aiheuta tarpeettoman pitk&& odotusaikaa uusille tydntekijdille. Ulkoisen
koulutuksen hyodyt ovat samat kuin edellisessé kappaleessa esitetyssa tuote-
omistajan koulutuksessa ja sen painoarvoa punnittiin tarkasti, mutta kokonais-

kustannuksellisesti tama ratkaisu oli jarkevin.
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Tiimitason koulutus jatettiin taysin sisdisen valmentajan tyoksi. Tama lahtdkoh-
taisesti johtui siita, ettd organisaation tiimit olivat hyvin heterogeeninen ryhma ja
myo6skin koulutusten ajankohdan sopiminen on haastavaa ulkoisen toimijan
kanssa. Valmentajan osallistuminen tiimin paivittaiseen tyohon ja sita kautta
koulutuksen tai valmentamisen tarjoaminen suoraan on huomattavasti tehok-
kaampi ja tasmallisempi tapa toimia, kuin ettéd koko tiimi lahetettaisiin koulutuk-
seen tiettyna ajanhetkend. Samoin tiimi- ja organisaatiokohtaiset ongelmat voi-
daan kasitella sisdisen valmentajan kanssa helpommin, koska asiaan ei liity sa-
lassapitosopimuksen rikkomista tyontekijoiden ollessa saman yhtion palveluk-

Sessa.

6.2 Organisaation ketteryys ja strategisten paattsten lapivienti

Jotta tiimitason tyoskentely on sujuvaa, pitda organisaation olla myds muilta
osin ketterd. Muuten pullonkaula muodostuu vain toiseen paikkaan. Tasta
syysta yksi valmentaja laitettiin tydskentelemaan organisaation ketteryyden ja
strategisten paatdsten kanssa. Organisaatio, jolla on tuote, joutuu tasapainotte-
lemaan monen asian kanssa, mutta ketteryyden puolesta tassa mainitaan kaksi.
Ensimmainen on nykyisen ohjelmiston yllapitamisen ja mahdollisen bugikorjaus-
ten tuoma tekeminen. Toinen on uusien ominaisuuksien tuominen. Pysyakseen
kilpailukykyisend, uusia ominaisuuksia on tuotettava tasaiseen tahtiin ja niiden
on vastattava markkinan kysyntdan. Talla varmistetaan, etta tuote ja yritys py-
syy jatkossakin kilpailukykyisena. Pelkka uuden kehittdminen ei riita, silla huo-
nosti toimivat ominaisuudet tai rikkindinen tuote on korjattava. Siksi taméa vaatii

myds kehitystiimien huomiota.

Tasapainoilu ndiden kahden valilla ja oikea-aikainen resurssien keskittdminen
kulloinkin jarkevaan kohteeseen mahdollistaa yrityksen kilpailukyvyn sailymisen.
Kumpikaan &éripaa ei ole kestava, edes hetkellisesti. Siksi toinen valmentaja
keskittyy osastojen johtajien valmentamiseen tassa ajattelussa. Naiden tunnis-

taminen ja hyédyntaminen on tarkedssa osassa ketteryytta.
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Strategisten paatdsten lapivienti on valmennuksen seuraava osa. Yritys raken-
taa strategisen tiekartan ja pyrkii mahdollisimman tehokkaasti kuvaamaan tule-
vat haasteet ja tarvittavat ominaisuudet, joita kehitystiimit ottavat tehtavakseen.
Tyo6jonon luominen tiekartasta on kuitenkin vaikeampaa, kuin moni kuvittelee.
Suurin ongelma on siind, ettd tyokartan tarkkuus on joko liian tarkka tai epa-
tarkka. Usein kuvattava kokonaisuus muuttuu vaatimuslistaksi tiimeille, jolloin
asiantuntijoiden potentiaali jaa kayttamatta. Liian yksityiskohtainen tiekartta tu-
kahduttaa luovuuden ja poistaa mahdollisuuden tehda ketterasti tiimitason paa-
toksia. Vastakohtana on epatarkka tiekartta, josta puuttuu konkretia. Korkealla
tasolla tehtavat epamaaraiset kokonaisuudet eivat anna tarpeeksi tietoa toteut-
tavalle organisaatiolle, mita pitaisi tehda. Tama versio tiekartasta aiheuttaa epa-
tietoisuutta tavoitteista ja siitéa, mita seuraavaksi pitaisi lahteéd tekemaan.

Siksi suurin huomio tassa vaiheessa ohjattiin tiekartan rakentamiseen ja siita
tydstettavan tydjonon luomiseen. Strategisten paatdsten on oltava riittavan kor-
kealla tasolla, jotta ne eivat ole pelkka vaatimuslista ominaisuuksista, mutta si-
saltavat kuitenkin riittavasti konkretiaa valittamaan johdon tahtotilan tiimeille.
Vasta silloin tullaan tiimitasolla siihen pisteeseen, ettd strategisesta tiekartasta
voidaan luoda tydjono, joka vastaa yrityksen tarpeita. Taméan vaiheen jalkeen
tiimitason ja strategisen tason valmennus ovat saavuttaneet sen pisteen, jossa

konkreettiset hyodyt alkavat nakymaan.

6.3 Johdon tuki ja uusien lahestymistapojen arviointi

Kolmannen valmentajan tehtavéksi jai johdon tukeminen ja ohjaaminen ajattele
maan oikeita asioita, seka auttamaan uusien l&hestymistapojen arvioinnissa.
Organisaation kasvu ja rakenteen muuttuminen loi uuden ulottuvuuden siihen,
mita lahestymistapoja voitiin hyddyntaa, joten niiden arviointi oli tarkeassa
osassa. Pelkastaan uusien hierarkiatasojen luominen organisaatioon luo aina
uuden tason kompleksisuuteen. Tama lisaa kommunikaatiokuormaa ja mahdol-
lisia vaarinkasityksia. Liséksi johdon etdantyminen paivittaisesta tekemisesta
muodostuu ongelmaksi. Tatd ongelmaa ratkaisemaan on nykyisessa teknolo-

giamaailmassa monia keinoja, mutta koska viitekehys tarjosi mahdollisuuden
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lisata lapindkyvyytta ja ennustettavuutta, joka oli myos johdon toive, pyrittiin yh-
teisymmarryksessa etsimaan parhaat mahdolliset keinot, jotka hyddyntavat ke-

rattyd dataa ilman uusia raskaita rakenteita.

Tarkoituksena oli rakentaa oppiva organisaatio. Tasta syysta uusia lahestymis-
tapoja on oltava jatkuvasti arvioimassa. Koska johdon ydinosaamisalue ei ole
ketterissa viitekehyksissa, valmentajan rooli tassa on tarjota heille oma arvionsa
lAhestymistavan vahvuuksista ja heikkouksista. Taman lisatiedon valossa joh-
dolla on kasissdan paremmat mahdollisuudet tehda tietoon perustuvia paatok-
sid ja hyotya organisaation jo oppimista hyvisté tavoista toimia, seka valttaa toi-

mimattomiksi todetut tavat.

6.4 Kaytadnnon toteutus

Release Managerien tehtavéksi jai jalkauttaa malli kehitystiimeille. Koulutus ja
valmentajien tuki olivat toki osana kokonaisuutta, mutta ilman tata roolia ja
asian konkretisoimista paivittaisessa tydssa olisi timé muutos jaanyt toteutu-
matta. Ensimmainen askel oli aloittaa yhteinen rytmi. Tama toteutettiin luomalla
yhteinen aikaikkuna seuraavan kolmen kuukauden tyon suunnittelulle. Tassa
vaiheessa kayttoon otettiin kahdessa osastossa jo kaytossa ollut Release Train
—malli. Termi on SAFe:n ja yhteinen suunnittelu paatettiin nimeta saman viiteke-
hyksen tapahtumalla inkrementtisuunnittelu. Asiasta kéaytiin debattia, mutta lop-
putulemana oli, etta tdysin oman sanaston luominen vaikeuttaa uusien tyonteki-

jéiden mukaantuloa, seka aiheuttaa sekaannusta.

Ketteraan ajatusmaailmaan kuuluu palautteen keréaaminen, oppiminen ja toimin-
nan saataminen.(3) Ensimmaisen yhteisen suunnittelun jalkeen jokainen Re-
lease Manager jarjesti oman osastonsa kanssa retrospektiivin, jossa kaytiin lapi
onnistumiset ja epaonnistumiset inkrementtisuunnittelussa. Tama palaute kerat-
tiin yhteen ja analysoitiin valmentajien seka Release Managerien kesken. Ana-
lyysin valmistuttua suoritettiin asian vaatimat korjaustoimenpiteet, joiden toimi-

vuus tarkastellaan jalleen seuraavan suunnittelun jalkeen.
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Malli luotiin johdon havaintojen ja toiveiden perusteella. Taman takia johdon tuki

oli viitekehyksen luomiselle ja sen jalkauttamiselle alusta alkaen vahvaa. Suurin

haaste johdon suunnalta oli I6ytaa yhteista aikaa kayda asioita tarpeellisella

tarkkuudella 1&api.

Tuoteomistajien motivointi oli helppoa, mutta koska malli poikkesi heidan aikai-

semmasta toimintatavastaan ja siina oli paljon uusia asioita, vaikkakin yksinker-

taisia, tarjotun tuen maara oli alkuun aivan riittamaton ja ohjeistus puutteellinen,

ettd onnistumisia olisi saavutettu. Malli jalkautettiin kuitenkin askel kerrallaan,

eikd mikaan tapahtuma tullut yllatyksena. Kuitenkin tilanne oli liian monelle
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ihmiselle epaselva. Tahan liséksi viela kasvuyrityksen valtava rekrytointitahti,
toimialan monimutkaisuus ja yleinen tietotekniikan alan valtava muutosvauhti
toivat suuren maaran haasteita. Muutosjohtamisen kannalta itseohjautuvuuteen
luottaminen otti liian suuren osan jalkautuksesta, joten varsinaiselle konkreetti-
selle ohjaamiselle ei I6ytynyt sopivaa aikaa. Tama olisi voitu ratkaista koulutta-

malla paremmin tai lisddmalla resursseja valmennukseen.

Tiimitasolla muutosvastarinta oli kaikista suurinta, pitkalti timien mukavuuden-
halun takia. Uusi malli vaati paljon kurinalaisempaa tydskentelya, kuin aikaisem-
min on vaadittu, joten vakiintuneet toimintatavat vaativat taydellista ravistelua.
Lisdksi oman toimintatavan muuttaminen toiseksi, seka alalla vallitseva vasten-
mielisyys tiettyja termeja, metodologioita ja viitekehyksié vastaan vaikeutti teh-

tavaa.

8 Loppupaatelmat

Vaikka ketteran viitekehyksen luominen on yksinkertainen tehtéava, sen jalkaut-
taminen on vaikeaa. Asian ei tarvitse olla monimutkainen. Ennakkoluulot tiettyja
viitekehyksia kohtaan ovat vahvat, myos kirjoittajalla, taytyy muistaa, etta jokai-
nen askel kohti ketteryyttéa on hyddyllinen modernille ohjelmistoalan yritykselle.
Tasta syysta kaikki pienetkin toimivat yksityiskohdat kannattaa validoida ja
kayda tarkasti lapi. Itseohjautuvuus ja itsemaaraamisoikeus antavat parhaimmil-
laan tiimeille suuren itseluottamuksen, jonka pohjalta syntyy loistavia ratkaisuja.
Kuitenkin kontrollin ja kurinalaisuuden puute aiheuttaa usein harhailua pois

olennaisen aarelta.

Ketterien menetelmien kaytdssa harhana usein on, etta tydnteosta poistuvat ne
ikavat asiat. Nain monesti onkin, mutta kun kaikki eivat poistukaan, leimataan
se usein virheellisesti viitekehyksen syyksi, vaikka kyseessa on puhtaasti tyo-
elaman lainalaisuudet. Jotkin asiat nyt vain on tehtava. Tahan lisattyna vapaa ja
luottava kulttuuri, epékypsat tiimit, seka oman osaamisen yliarviointi aiheuttavat
usein isoja ongelmia. Niin uusien toimintatapojen tuojalle kuin myés uusille tii-

min jasenille, jotka haluaisivat parantaa olemassa olevia kaytantdja. Jokainen
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ihminen, jonka kanssa tasta asiasta yrityksessa keskusteltiin toi esille halunsa
kehittyd ja muuttaa toimimattomia kaytantoja. Kuitenkin siind kohdin, kun viite-

kehyksen jalkautus tuli ajankohtaiseksi nousi vastarinta erittin suureksi.
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