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1 JOHDANTO

Ohjelmistokehitysprojekteissa jatkuva epdvakaus on arkipéivaa. Projektien aikataulut
venyvat, budjetit ylittyvat ja kiire kasaantuu projektien loppua kohden. 1970-luvulla
kehitetty vesiputousmalli on tarjonnut vuosikymmeniad rungon ohjelmistoprojektien
l&piviemiseen, mutta uudet tuulet puhaltavat ohjelmistokehitysalalla. Ketterd ohjel-
mistokehitys on vuosituhannen vaihteesta saakka kasvattanut suosiotaan kyseenalais-
tamalla vanhoja ajatusmalleja ja tarjoamalla uusia nakékulmia sovelluskehitykseen.
Vanhoista virheista on opittu ja nyt tukeudutaan empiiriseen prosessinhallintaan, jossa
perusolettamuksena on, ettd kaikki tehtévét ovat aavistamattomia. Ketterdt menetel-
mat, kuten Scrum, perustuvat vanhoihin, hyviksi todettuihin toimintatapoihin, joita on
kéytetty jo vuosikymmenid. Scrum-menetelmad voidaan kutsua yliaktiiviseksi tuotta-
vuustekniikaksi, joka kasaa yhteen kevytrakenteiseen runkoon parhaimmat projektin-

hallintamenetelmat.

Muutos vesiputousmallista ketterd&n ohjelmistokehitykseen on pitk&aikainen ja orga-
nisaatiota seka yksiloda ravisuttava muutosprosessi. Muutoksen kaynnistyminen vaatii
yritykseltd havahtumisen muutostarpeisiin. Muutos tuo mukanaan ongelmia, joita ai-
emmin ei olisi voitu I6yt&a. N&ita ongelmia organisaatio joutuu kohtaamaan paran-
taakseen toimintaansa. Yksilotasolla muutokset saattavat aiheuttaa muutosvastarintaa,
joka hankaloittaa muutosprosessin etenemisté. Organisaation tasolla muutos saattaa
lamaannuttaa koko prosessiketjun hetkellisesti. Kun kasvukivuista on selvitty, paas-
td&n vaiheeseen, jossa uusi toimitapa on vakiinnuttanut toimintansa, ja sen mukanaan

tuomia hyotyja voidaan arvioida.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia, miten muutos vesiputousmallista Scru-
miin on k&ynnistynyt Landis+Gyr Enermet-yrityksessa. Empiirinen tutkimustyo teh-
daén haastattelemalla kahteen Scrum-menetelmaa kayttavaan pilottiprojektiin kuulu-
via henkiloitd. Heidéan ajatuksiaan ker&tdén vanhasta ja uudesta tydskentelytavasta
sekd muutosprosessista. Tavoitteena on selvittd4, onko muutoksesta Scrum-
menetelmé&an ollut hyotya organisaatiolle ja kuinka sovelluskehityksen menetelmien
kehittdmisté voidaan jatkaa. Haastatteluiden kautta saadaan lisaksi selvyys yksildiden

ja organisaation sopeutumisesta muutosprosessiin.



2 TUTKIMUSASETELMA

Tutkimusasetelma-luvussa tarkennetaan opinnéytetyon aiheen ndkdkulmia ja empiiri-
sen tutkimuksen menetelmid. Aluksi esitelldadn hyvin lyhyesti opinndytetyon toimek-
siantaja Landis+Gyr Enermet -yritys. Toinen luku selventdd opinnéytetyon aiheen
rajausta ja tavoitteita seka esittelee kolme opinnédytetyon tutkimuskysymysta. Lopuksi

késitellaan empiirisen tutkimuksen toteutusta ja kéytettdvia tutkimusmenetelmia.

2.1 Toimeksiantaja

Landis+Gyr on vuonna 1896 Sveitsissa perustettu yritys, joka tyollistaa talla hetkelld
yli 4000 tyontekijad 35 maassa. Landis+Gyr on alallaan maailman johtava yritys, joka
tarjoaa ylivoimaista mittaustekniikkaa, syvallista prosessintuntemusta seka IT-
ratkaisuja ja -palveluita mittaustietojen hallinnoinnin automatisointiin. Ydinosaaminen
sijoittuu alykkaan energiankulutuksen mittaamiseen, jossa yhdistyvét séhkoener-
giamittarit, Iampo- ja kylmémittarit seka jarjestelmat yhtendiseksi kokonaisuudeksi.
Landis+Gyr Enermet on osa Landis+Gyr organisaatiota.(Tietoa Landis+Gyrista 2006.)

2.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tavoitteet

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, kuinka Landis+Gyr Enermet -yrityksessa al-
kanut ohjelmistotuotannon muutos Scrum-menetelméén on onnistunut. Tavoitteena on
I0ytadd Scrumin hyotyja ja haittoja sek& vertailla nditd aiempaan tydskentelytapaan,
vesiputousmalliin. Vertailun pohjalta voidaan 16ytaa toimeksiantajalle sopivia tyos-
kentelytapoja tukemaan ohjelmistotuotannon tyétapojen kehittdmisté tulevaisuudessa

ja saadaan tietoa, kuinka organisaatio ja yksilo ovat sopeutuneet muutokseen.



Aiheen rajaus

Opinndytetyon rajauksen tulisi vastata kysymyksiin, mité halutaan tietaé ja mita halu-
taan osoittaa aineistolla (Hirjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 75). Ensimméinen kysy-
mys on, onko Scrum-menetelmén kayttdonotosta ollut hyttya pilottiprojekteissa. Toi-
nen kysymys on, voidaanko aineistosta l6ytda ohjelmistotuotannon kehitysta hyodyn-
tavia asioita. Opinnaytetyon rajauksen ulkopuolelle jai taloudellisen hyédyn arviointi.
Taman liséksi aihe rajataan pilottiprojekteihin, joita tutkitaan kokonaisvaltaisesti. Tal-
16in tutkimuksen painopiste pysyy hyvin laaja-alaisena eikd keskityta johonkin tiet-
tyyn osa-alueeseen, kuten testaukseen tai kehitykseen.

Aiheen rajaus on vahvasti Scrum-painotteinen. Teoriaosuudessa kasitelladn Scrumin
menetelmien lisaksi ketteréda ohjelmistokehitystd, joka toimii kulmakivena Scrumin
idealle. Ilman ketteraa ohjelmistokehitysta ei olisi Scrumia. Teorian toisena padkohta-
na on muutos. Muutoksessa painopiste on muutosvastarinnassa sekd organisaatiossa

tapahtuvassa muutoksessa siirryttédessa kayttdmaan Scrum-menetelmaa.

2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen lahtokohtana toimii kolme kysymystd, joihin tutkimuksen kautta haetaan

vastauksia:
1. Miten yrityksen ohjelmistotuotannon prosessia tulisi kehittd4?

Ensimmainen tutkimuskysymys kuvaa yrityksen tilannetta ennen pilottiprojektien
alkamista. Sen tavoitteena on selvittdd, mik& aiemmin kaytetyssé vesiputousmallissa
ei ole sopinut yrityksen toimintaan. Haastatteluiden kautta saadut kehitysideat tuovat
esiin parantamista vaativat kohdat aiemmissa tyoskentelytavoissa. Tavoitteena on saa-
da kehitysideoita tukemaan Scrum-menetelmaa ja parantamaan yrityksen sovelluske-

hitysprosessia.
2. Kuinka muutosprosessi vanhasta toimintatavasta uuteen on sujunut?

Ensimmainen tutkimuskysymys tarkastelee aikaa ennen muutosta. Toinen tutkimusky-

symys kasittelee muutoksen jélkeista aikaa. Sen tavoitteena on antaa vastauksia kol-



manteen tutkimuskysymykseen ja tuottaa materiaalia tarkasteltaessa muutosprosessin

positiivisia ja negatiivisia puolia.
3. Oliko siirtymisesta Scrum-menetelmén kayttdmiseen hyotya?

Kolmas tutkimuskysymys on tutkimuksen kannalta tarkein kysymys. Vastaukset tahan
kysymykseen saadaan toisesta tutkimuskysymyksesta. Tavoitteena on muodostaa sel-
ked paatelmd Scrumin tuomista hyddyista sekd haitoista ja vertailla vanhaa tapaa uu-
teen hyodyn nakdkulmasta.

2.4 Tutkimusmenetelmat ja toteutus

Opinnaytetyon empiirinen osio toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivi-
sen metodologian lahtokohdat sopivat kyseiseen ainutlaatuiseen tapaukseen paremmin
kuin kvantitatiivinen metodologia, koska tutkimuksen otos on rajallinen. Otos rajoit-
tuu toimeksiantajalla marraskuussa 2007 alkaneeseen kahteen Scrumia kayttavaan
pilottiprojektiin. Kohdejoukko on tarkoituksenmukainen, pilottiprojekteissa mukana
olevat henkildt. Tutkimuksen toteutuksessa on tavoitteena kokonaisvaltainen tiedon-
hankinta, jossa kdytetadn induktiivista analyysia.. (Hirjarvi, Remes & Sajavaara 2004,
155.)

Yksil6haastatteluissa kaytetédan strukturoimattomia survey-kyselyn omaisia avoimia
kysymyksid, jotka sallivat haastateltavien ilmaista itsed&n omin sanoin. Avointen ky-
symysten hyvénd puolena on, ettd vastauksia ei ehdoteta etukéateen. Vastaukset osoit-
tavat talloin tietdmysta aiheesta ja asiaan liittyvien tunteiden voimakuutta. Haastatel-
tavalle itselleen tarkeimmaét asiat tulevat myos herkemmin esiin. (Hirsjarvi ym. 2004,
190.)



3 KETTERA MENETELMA SCRUM

Tassa luvussa kaydaan lapi opinndytteen laajin teoreettinen pohja, jonka muodostaa
ketterd menetelmd nimeltd&dn Scrum. Jotta Scrumin ideologian pystyisi hahmottamaan,

tulee ymmartad perusidea ketterasta ohjelmistokehityksesté (Agile Development).

Luku 3.1 on johdatus vesiputousmallista ketteriin menetelmiin. Ketterista menetelmis-
t4 jatketaan luvussa 3.2, joka pitad sisélldén perusidean lisaksi arvoja ja kaytanteita
kyseisestd menetelmésta. Luku 3.3 on ensimmainen, joka késittelee Scrumia. Kysei-
sessd luvussa kaydaan 1api Scrumin historiaa, arvoja ja kaytanteita seka esitelldén em-
piirinen prosessin hallinta. Scrumin perusidean jalkeen esitelld&n luvuissa 3.4. - 3.6
Scrumin dokumentaatio, roolit ja prosessimalli. Luku 3.7 p&&ttd4 Scrumin teoriaosuu-

den esittelemalld Scrumin hyotyja yrityksen nakdkulmasta.

3.1 Johdatus vesiputousmallista ketterien menetelmien maailmaan

Winston Royce esitteli 1970-luvulla ohjelmistokehityksen vesiputousmallin. Vesipu-
tousmalli on niin sanottu vaihejakomalli, eli se jakaantuu useisiin eri vaiheisiin. Mal-
lista on tehty muunnelmia, joissa painotetaan tekijadn mukaan esimerkiksi yllapidon,
testauksen tai suunnittelun vaiheita. Y leispatevana vaihejakona voidaan kuitenkin
pitdd madrittely-, suunnittelu- ja toteutusmallia. (Leffingwell 2007, 17; Haikala &
Marijarvi 2002, 35-37.)
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KUVIO 1. Vesiputousmallin vaihejakomalli (Royce 1970, 330)

Winston Roycen poika Walker Royce huomioi, ettd hanen isdnsé kehittdma vesipu-
tousmalli on vaarinymmarretty. Roycen mukaan vesiputousmalli tulisi ottaa kayttoon
vasta, kun tunnetaan perinpohjaisesti asiakkaan vaatimukset ja ymmarretaan teknolo-
gian ydin. Winston Royce oli my0ds painottanut ketterid kaytanteitd, jotka oli jatetty
taysin huomiotta. (Leffingwell 2007, 17.)

Vesiputousmallin runko perustuu Leffinwellin (2007) mukaan neljaan olettamukseen,

joka ovat osoittautuneet virheellisiksi:

1. On olemassa tarpeeksi hyvin maéariteltyja vaatimuksia, mikali niidden ymmartami-
seen on kéytetty aikaa.

2. Muutokset ovat pienid ja hallittavia.

3. Jarjestelmén integraatio onnistuu hyvin.

4. Aikataulut pitdvat. (Mts. 20-23.)

Ketterd ohjelmistokehitys perustuu vastakohtaisiin oletuksiin, toisin kuin aiemmin
esitellyt vesiputousmallin oletukset. Seuraavassa Leffinwellin (2007) nelja ketterén

menetelman perusolettamusta:

1. Eioleteta, ettd yksikaan osapuoli ymmartaisi taysin vaatimuksia.
2. Eioleteta, ettd muutokset ovat pienid ja hallittavia, vaan oletetaan muutostyon
olevan jatkuvaa ja toimitettavien lisdyksien pienid, paremmin jéljitettdvid muutok-

sia.
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3. Oletetaan, ettd jarjestelman integraatio on riskejé vahentava tarked toiminnalli-
suus. Siksi integraatio on jatkuvaa ja jarjestelma toimii aina.

4. Eioleteta, ettd pystytddn kehittdmaan uutta toiminnallisuutta vanhan toiminnalli-
suuden péalle kiinte&ssa aikataulussa. Sen sijaan oletetaan, etté voidaan toimittaa
tarkeimmat toiminnallisuudet nopeasti. Talloin palautteen kautta I0ydetdan oikeat
ratkaisut ja aikaa saéstyy kehittamiseen. (Mts. 26-27.)

3.2 Kettera ohjelmistokehitys pahkinankuoressa

Ketterd ohjelmistokehitys on mullistanut lahestymistavan sovelluskehitykseen (Lef-
fingwell 2007, 5). Ketterd ohjelmistokehitys on metodi, jossa luotetaan tiimin jasenten
tyéhon, heille annetaan tarpeeksi valtuuksia, kannustetaan jatkuvaan palautteeseen ja
tunnistetaan muutosten olevan kayttaytymissaanto pikemmin kuin harvinaisuus. Ket-
teran ohjelmistokehityksen kayténteet eivét ole uusia, vaan ne ovat olleet vuosikym-
meni& sovelluskehitysprojektien kaytanteitd. Naista kaytanteistd on muodostettu uu-
denlainen lahestymistapa, jossa tavoitteena on kdyttéa hyvaksi todettuja menetelmia

paremman sovelluksen rakentamiseksi. (Schuh 2005, 2.)

Kettera ohjelmistokehitys luo ytimen useille ketterille menetelmille, jotka ovat nous-
seet 30 vuoden aikana tyytymattomyydestd sovelluskehitykseen. Ketterd ohjelmisto-
kehitys antaa menetelmille, kuten Scrum ja XP (Extreme Programming), perustavan-
laatuisen ytimen hyvéksi todettuja toimintoja. Menetelmat toimivat kehikkona kette-
ran ohjelmistokehityksen ylépuolella. Ketterdn ohjelmistokehityksen menetelmét ovat
kaikki samankaltaisia, mutta l&htoisin eri nédkdkulmista. Scrum ja ASD (Adaptive
Software Development) keskittyvat hallintaan sekd kommunikaatioon, FDD (Feature
Driven Development) tiimin prosessiin ja XP ohjelmointi- ja kehitystapoihin. (Mts.
2-3.)

Arvot ja periaatteet

Vuonna 2001 ketteran ohjelmistokehityksen sovelluskehitysmenetelmien kehittajat
kokoontuivat yhteen ja loivat ketteralle ohjelmistokehitykselle arvot, jotka julkaistiin
”Agile Manifesto”:ssa. Kyseinen manifesti toimii kulmakiven kaikille ketteran oh-

jelmistokehityksen menetelmille ja on ollut suurena apuna yhdistettdessa ketteria me-
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netelmi&.(Leffingwell 2007, 9.) Seuraavaksi esitelladn vapaasti suomennettuna Agile
Manifestin nelja perusarvoa. Nama perusarvot eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan ne

pyrkivat madrittelemaan ketterdn ohjelmistotuotannon painoarvoja.

e “Yksiloita ja vuorovaikutusta enemman kuin prosesseja ja tyokaluja”
e “Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota”

e “Yhteisty6té asiakkaan kanssa enemmaén kuin sopimusneuvotteluita®

e “Muutoksiin vastaamista enemman kuin suunnitelman noudattamista
(Beck, K. & Beedle, M. & Bennekum, A, Van etc 2001. Agile Manifesto.)

Ketteran manifestin lisaksi méériteltiin myos ketterien menetelmien perustana olevat

periaatteet, jotka on esitelty liitteessa 1 (Mts. 9-10).

Kaytanteet

Ketteran ohjelmistokehityksen kayténteet on tarkoitettu kayttoon otettaviksi ja tiimeis-
s& muokattaviksi. Ne auttavat tiimi&d nopeampaan ja laadullisempaan tuottavuuteen.
Parhaiden kaytanteiden I6ytdmiseen ei ole yksiselitteistd ohjetta. Tiimin tulee itse ar-
vioida ja tarkkailla, mitk& kdytanteet sopivat sen toimintaan. Arvion pohjalta tiimin
tulee muokata hyviksi koetut toiminnot paremmiksi ja poistaa huonot toiminnot. Al-
kutilanteessa voidaan kirjata ylos projektissa kaytettavat kdytanteet, muokata niita ja

lopulta hyvéksya tai hylata ne kokemuksen perusteella. (Schuh 2005, 62-65.)

Peter Schuh (2005) on koonnut kirjaansa ketterdn ohjelmistokehityksen kayténteiden
listan. Nama kaytéanteet vaativat aikaa, jotta ne opitaan, niihin sopeudutaan ja ne saa-
daan viimeisteltya tarpeiden mukaisesti. (Mts. 69-70.) Kayténteet on esitelty liitteessa
2.

3.3 Mikéa on Scrum?

Schwaber ja Beedle (2002) ovat sanoneet Scrumista, ettd se on kevytrakenteinen ket-
terd projektin hallinnan menetelmd, joka perustuu pienikokoiseen, paaténtavaltaiseen,
itsestdén organisoituvaan tiimiin (Leffingwell 2007, 41). Scrum voidaan kuvailla

myos yliaktiivisena tuottavuustekniikkana, joka jattaa kauas taakse suositut ja kalliit
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trendit. Termin& Scrum ei ole akronyymi, vaan se viittaa tekniikkaan rugbyssa, jossa

pallo saadaan hankalasta tilanteesta takaisin peliin. (Schwaber 2006.)

Scrumin ideana on luoda jokaisen iteraation aikana potentiaalisesti valmista toimin-
nallisuutta annettavaksi asiakkaalle. Siin& yhdistelld&n useita erilaisia, hyvaksi havait-
tuja toimintoja tuottavuuden maksimoimiseksi. Sen ominaisuuksina on tunnistaa no-
peasti projektia hidastavat esteet, maksimoida yhteistyotd, parantaa kommunikaatiota,
ohjailla prosessina kiinnostuksen ja tarpeen vélista kaaosta ja saada ihmiset tuntemaan

hyvad mieltd omasta tyostaan. (Schwaber 2006.)

Scrumin historia

Scrumin filosofiset juuret ovat kaksi vuosikymment& taaksepain Japanissa. Takeuchi
ja Nonaka olivat ensimmaiset, jotka esittelivat nopeutetun tavan tuotekehityksen pro-
sessin kehittdmiseen vastauksena globalisaation aiheuttamaan tarpeeseen kasvattaa
kilpailukykya. (Leffingwell 2007, 42.)

Vuonna 1993 Sutherland ja Schwaber kehittivat suurimman osan Scrumin toiminnois-
ta. Scrum esiteltiin ensimmaéisen kerran virallisesti OOPSLA’96 (The ACM Confer-
ence on Object-Oriented Programming Systems, Languages and Applications) -
tapahtumassa. (Leffingwell 2007, 13-14.) Scrumin virallisen julkistuksen jalkeen
vuonna 1996 sen kehittdjat ovat integroineet Scrumin tuhansiin projekteihin ja organi-
saatioihin ympdari maailmaa. Scrumista on muodostunut vakavasti otettava vaihtoehto
vanhoille ohjelmistokehityksen nakdkulmille. (Schwaber & Beedle 2002, 19.)

3.3.1 Arvot

Scrum siséltéé viisi perusarvoa, joihin sen toiminnat perustuvat. Naméa perusarvot saa-
vat voimansa Scrum-projektien jasenistd. Uudet teknologiat ja monimutkaiset vaati-
mukset saavat tiimit ajautumaan hankaliin tilanteisiin, joista niiden on noustava itse,
ilman ulkopuolista apua. P4dméaaran saavuttaminen on kompromissien ja umpikujien
takana, joten tiimin on oltava paamaarétietoinen ja sitoutunut velvoitteisiinsa.
(Schwaber & Beedle 2002, 147.)
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Sitoutuminen

Scrum méérittelee toimintoja, jotka tukevat ja kannustavat sitoutumiseen. Tiimeill4 on
taysi paatosvalta, kuinka vaatimus toteutetaan. Tama on taysin uudenlainen lahesty-
mistapa useimmissa organisaatioissa ja se ajaa ihmiset entistd luovemmiksi, koska
heille ei sanota, mitd tai miten heidén taytyy tehdd tyonsé. Kun tiimin jasenet saavat
valtuudet tehd&d muutoksia ideoidensa kautta, he alkavat luottaa enemman itseensa ja
johtoon. Téall6in sitoutuminen on helpompaa, koska tydssa ndkyy oma kadenjélki eika
vain johdon ohjailu. (Mts. 148.)

Avoimuus

Schwaber (2002) painottaa, ettd kaikkien projektiin liittyvien asioiden tulee olla néky-
villa ja avoimia. Avoimuus ja ndkyvissd oleminen ovat perusedellytys Scrumin toi-
mimiselle. Scrum est&& kyvyn salata asioita, koska kaikki sen toiminnat ovat avoimia
kaikkien tarkasteltaviksi. (Mts. 151.)

Keskittyminen

Epédvakaan tekniikan ja epaméaéraisten vaatimusten kanssa tyoskentely arvokkaan tuot-
teen saamiseksi on hankalaa ty0té. Se vaatii tekijaltdan tarkkaavaisuutta ja keskitty-
mistd. Ratkaisujen l16ytdmisen ongelmiin tulee olla jatkuvasti tiimin jasenten ajatuksis-
sa tyon aikana. Hairiotekijat ovat suuri ongelma, koska ne saavat henkildiden ajatuk-
set pois ongelmien ratkaisemisesta. Scrum tarjoaa keskittymiseen hairiottomat puit-
teet, mikd mahdollistaa ongelmien ratkaisemisen. Kun annetaan mahdollisuus hairiot-
tomaan tyoskentelyyn, ajan myota keskittyminen pééasiaan pinttyy jasenten mieleen.
(Mts. 149-150.)

Rohkeus

Kun vanhat tydskentelymallit ovat yh& nékyvissa, tulee olla rohkea ja toimia uudella
tyylilld. Scrumissa rohkeus ei ole sankaruutta, vaan se on rohkeutta tehda parhaansa.
Vaatimusten toteuttamiseen sitoutuminen saattaa vaatia itsepéisyytta ja sisukkuutta.
(Mts. 153.)

Arvonanto
Dynaamisen tiimin voima nousee sen jasenista. Johdon jarjestamat henkil6t tiimin
jaseniksi ovat parhaimmat saatavilla olevat henkil6t, joiden osaaminen taso vaihtelee

henkildittain. Jokainen ryhman jasen on yksild, ja heilld on omat vahvuutensa ja heik-
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koutensa. Scrum antaa tiimin jasenille valtuuden itse valita, mité tyota he tekevét
oman osaamisensa pohjalta. Taytyy siis oppia arvostamaan muiden tekemista ja aut-
tamaan tarvittaessa, koska vahvuudet ja heikkoudet ovat tiimin yhteisia. (Mts. 152—
153.)

3.3.2 Empiirinen prosessin hallinta

Ohjelmistoala on tdysin ennalta arvaamaton ja monimutkainen rakenteeltaan. Muutos
on jatkuvaa ja alaa kuvastaa tyotekijoiden tietotaitojen suuri vaihtelevuus, vaatimusten
muuttuminen kesken projektin, uusien tekniikoiden kaytt6on ottaminen seké jarjes-

telmien rikkoutuminen yhden bitin takia. (Leffingwell 2007, 45.)

Taysin lineaarisessa ohjelmistokehityksessa teknologia, henkilot ja vaatimukset kul-
kevat kasi kddessd. Kun vaatimukset ovat projektin toteuttajille selkeat ja heill4 on
taydellinen kuva siité, kuinka kehitys tapahtuu k&ytossa olevien teknologioiden kautta,
syntyy véhan virheitd ja uudelleen tekemistéd. Kun puolestaan vaatimukset eivét ole
selkeitd ja uusia teknologioita kaytetdan hyvéksi kilpailukyvyn kasvattamiseksi, syn-
tyy enemman arvaamattomuutta ja tyo hankaloituu. Luotettavuus ja varmuus on vaih-
dettu nopeassa kehityksessa kilpailukyvyn parantamiseen seka uusien tekniikoiden
hyddyntdmiseen, ennen kuin joku toinen ehtii vallata kyseisen idean. Tama tekija saa
aikaiseksi sen, ettd kehitystiimit tyoskentelevat uusien teknologioiden kanssa, vaati-
mukset muuttuvat jatkuvasti ja aikataulu on tiukka, jolloin tiimill& on hankala keskit-
tyd muutosten kourissa ja edeté tydssadn eteenpéin. (Schwaber & Beedle 2002, 91—
93.)
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KUVIO 2. Projektin monimutkaisuus (Clinton 2006)

Kuvio 2, Projektin monimutkaisuus, selvittaa, kuinka paljon ongelmatekijoité ohjel-
mistokehitysprojekti voi tuottaa. X-akselilla on kuvattu vaatimusten selvyys. Mikali
vaatimukset ovat selkeét, myos kehitys on selkeda. Y-akselilla on kuvattu teknologian
tunnettuus projektin jasenten keskuudessa. Mikali teknologia on ennestdén tuttua, se
auttaa ryhmaé saavuttamaan projektin tavoitteet. Mikéali k&ytettavasta teknologiasta ei
ole selkedd ymmarrysta ja vaatimukset ovat epdmaaréisia, projektit ajautuvat anarki-
aan. Kuviosta voidaan ymmartaa, kuinka tarked merkitys vaatimuksilla ja kéytettédvén
teknologian tuntemuksella on projektin onnistumisen kannalta. Kun varmuusaste on
korkea seka vaatimusten ja teknologian osalta, voidaan olla I&hes varmoja projektin
onnistumisesta. (Mts. 93.)

Scrum tukeutuu empiiriseen prosessin hallintaan, jossa perusolettamuksena on, etta
kaikki tehtavat ovat aavistamattomia. Kyky muuntautua tilanteen mukaan ja jatkuvasti
arvioida tilanteita uudestaan korostuu empiirisessa prosessissa. Seuranta ja palaute
auttavat tunnistamaan ongelmat. Talloin projektiryhma pystyy kykyjensa mukaan
toimimaan tilanteen mukaisesti jokaisessa arvaamattomassa tilanteessa. (Mts. 100—
101.)
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Empiirisessa lahestymisessa tarkeitd kohtia ovat lapindkyvyys, sopeutuminen ja tar-

kastelu. Lapinadkyvyys havainnollistaa ongelmat, tarkastelulla arvioidaan projektin

tuloksia ja sopeutuminen auttaa muutosten hyvaksymiseen lapindkyvyyden ja tarkas-
telun kautta. (Leffingwell 2007, 45.)

3.3.3 Avaintoiminnot

Scrumin avaintoiminnot perustuvat Leffingwellin (2007) mukaan yhdeks&an paékoh-

taan:

Sprintin pituus on 30 péivaa. Sprintin aikana tuotetaan testattua koodia, joka voi-
daan antaa asiakkaalle.

Scrumissa on mééritelty tiukasti aikarajoitteita. Kaikki sen tapahtumat, kuten pai-
vittadinen Scrum-palaveri, demo- ja suunnittelupdivé, ovat ennalta maaratyn pitui-
sia.

Paivittadinen 15 minuutin Scrum-palaveri on padasiallinen kommunikointitapa.
Tuotteen omistaja méérittelee vaatimukset. Han on erottamaton osa tiimi& ja hanen
vastuullaan on olla liitoksena tiimin ja asiakkaan valilla.

Sprintin aikana toteutettaviin vaatimuksiin eivét saa lisata toiminnallisuuksia muut
kuin tiimin j&senet.

Kaikki tyo tehd&éan annettujen vaatimusten perusteella, jotka méaritelld&n tuote-
backlogissa.

Scrum sallii vaatimusten toteuttamisessa tulevien asioiden selkenemisen projektin
aikana.

Ristikkaistoiminnalliset, enintd&n kahdeksan hengen tiimin jasenet kehittavat tuo-
tetta sprintissa.

Scrum-mestari ohjaa ja tukee itsestddn organisoituvaa tiimid, joka on vastuussa

jokaisen sprintin toimituksesta. (Mts. 44-45.)
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3.4 Dokumentaatio

Scrumin dokumentaatio pita4 sisalldén kaksi dokumenttia, jotka ovat tuotteen back-
lock (product backlog) ja sprint backlog. Niiden tarkoituksena on toimia projektin
seurannan apuvélineeni ja tukevina tietoldhteind. Projektin statuksen raportointi ta-
pahtuu paivittaisella jaljell& olevan tyon arvioinnilla tunneissa. Schuh on todennut
kuitenkin, ettd tiimin jasenet eivét ole vastuussa hallinnasta, vaan heidan arviointinsa

tapahtuu demossa esitettavien toiminnallisuuksien mukaan. (Schuh 2005, 159-160.)

3.4.1 Tuotteen backlog

Niin kauan kuin tuote on olemassa, on olemassa myos tuotteen backlog. Se on doku-
mentti, joka pitad sisallaan kaikki toiminnallisuudet, ominaisuudet, tekniikat, riippu-
vuudet ja ongelmien korjaukset, jotka kuvastavat kyseisen tuotteen muutoksia. Nama
vaatimukset ovat saaneet alkunsa tarpeesta kehittda tuotetta. Vaatimuksien l&hteina
toimivat asiakkaat, markkinointi, myynti, kehitys ja asiakaspalvelu. (Schwaber &
Beedle 2002, 33.)

Tuotteen backlogin kasaamisesta vastaa yksi henkild, tuotteenomistaja. Hanen tehta-
vanaan on pitad huolta, ettd dokumentti on ajan tasalla ja priorisoituna tuotteen kehi-
tyksen kannalta oikein. Yhden ihmisen asettaminen vastuuseen koko dokumentista on
Scrumin periaatteiden mukainen paatds. Talloin valtetddn mahdolliset konfliktit usei-
den henkildiden kesken. Organisaation tulee kunnioittaa tdimén henkilon p&atoksia,
koska tuotteen backlogin vaatimusten priorisoinnit ovat todella ndkyvia ja vaikuttavat

projektin tyoskentelyyn ja tuotteen kehitykseen. (Mts. 34.)

Scrumissa tuote-backlogiin lisataan vaatimuksia samaan tapaan kuin toisessa ketterés-
s& menetelmdssé nimeltd&dn XP. Tama tapa on kerétd tuote-backlogiin kaikki tuotteen
vaatimukset, joita tuote ei vield sisalla. (Leffingwell 2007, 220.) Tuote-backlogin tuli-
si siséltada vaatimusten avaamisen liséksi yksilollinen tunniste jokaiselle vaatimuksel-
le, arvio toteutuksen kestosta péivissa, tuotteenomistajan laatima priorisointijarjestys,

ohjeistus, se, kuinka vaatimus demotaan, ja muistiinpanoja. (Kniberg 2006, 10.)

Tuotteen omistajan taustasta riippuen vaatimukset ovat tyyliltadn business- tai teknil-

lisesti orientoituvia. Kniberg (2006) esitt&4 kirjassaan esimerkin teknillisesta vaati-
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muksesta ”Add indexes to the Event table”, joka ei kuvasta itse tavoitetta ”speed up
the search event form in the back office”. Indeksit eivat saata olla ratkaiseva vaihtoeh-
to nopeuden kasvattamiseen. T&sté syysté teknillinen osaaminen tulisi jattaa tiimille,
joka implementoi vaatimuksen, ja tuotteen omistajan tulisi keskittyé business-
nakokulmaan. (Mts. 11.)

3.4.2 Sprint backlog

Sprint backlog pitaa sisallaan vaatimukset, jotka tiimi valitsi toteutettaviksi suunnitte-
lupéivan ensimmaisessa vaiheessa tuotteen omistajan kanssa tuote-backlogista. Jokai-
nen vaatimus arvioidaan pienemmiksi paloiksi tehtavia, joille arvioidaan kesto neljasté
kuuteentoista tuntiin. Tiimin jasenten tehtdvand on sprintin aikana kirjata sprint back-

logiin jaljell& olevat tunnit jokaiseen vaatimukseen. (Schwaber & Beedle 2002, 71.)

Sprint backlog toimii seurannan vélineend tiimille ja Scrum-mestarille. Tdmén doku-
mentin kautta pystytddn selvittdméén, kuinka paljon on jaljelld toteutettavia kohtia ja
kuinka kauan niihin kuluu aikaa. Mikali arviot ovat olleet liian suuret tai esteet ovat
vieneet tyGajasta sprintin aikana tehokasta tydaikaa, huomataan tdmé nopeasti sprint
backlogista. Seurannan helpottamiseksi on maéritelty sprint backlog —diagrammi
(burndown chart). Siind summataan sprint backlogin arvioidun tydmééran kokonais-
kesto ja verrataan sité toteutuneeseen, sen hetkiseen arvioon jaljella olevasta ajasta
graafisesti. (Mts. 71-72.)

Toisin kuin product backlog, sprint backlog on avoin tiimin muokattavaksi. Tiimi on
maééritellyt, mitd toimenpiteitd sen tarvitsee tehdé toteuttaakseen tuotteen omistajan
haluaman vaatimuksen. Tiimill& on tdysi oikeus muuttaa tydméaaraarvioitaan oma-
aloitteisesti. (Mts. 71-72.)

3.5 Roolit

Scrumissa jaotellaan roolit kolmeen eri ryhmé&an: tuotteen omistaja, Scrum-mestari ja
-tiimi. N&ma& kolme ryhmaéa jaotellaan yleisesti myds leikkisesti “kanoihin ja sikoi-
hin”. Sikojen eli Scrum-mestarin ja -tiimin tehtdv&na on tuottaa toimituskelpoinen

ratkaisu sprintin aikana. Scrum-prosessissa tulee ottaa kanojen, esimerkiksi asiakkaan,
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osakkeenomistajan tai arkkitehdin, tarpeet, ideat tai vaikutteet huomioon. Kanat tulee
pitéd sivussa itse projektin aikana toteuttavasta osapuolesta. Tuotteen omistajan tehta-
vana on olla kanojen ja sikojen valissé. Han tuo esiin kanojen tarpeet ja toimii toiseen
suuntaan sikana tuoden toteuttavalta osapuolelta tietoa eteenpain. (Bird 2006.) Lu-
vuissa 3.5.1-3.5.3 esitellaan jokaisen kolmen roolin lahtokohtia alkaen tuotteen omis-
tajasta, jonka jalkeen seuraa Scrum-mestarin ja viimeisend muttei vahaisimpana tiimin

esittely.

3.5.1 Tuotteen omistaja

Tuotteen omistaja on henkild, joka on virallisesti vastuussa koko projektista (Schwa-
ber 2002, 34). Han on vastuussa pddoman tuottoasteesta investoinnissa (ROI). Kysei-
sen investointi on kehittaa tuotetta. Tuotteen omistajan tavoitteena on saada projektis-
ta toimituskelpoinen, suurempaa arvoa tuottava tuote, kuin mité alkuinvestointi on
ollut. (Bird 2006.)

Tuotteen omistaja on yhteydessa eri tuotteeseen vaikuttaviin tahoihin paattdakseen
tuotteen kehittamissuunnan. Kyseinen henkild kasaa yksin vaatimukset tuotteen back-
logiin, jotka h&n on saanut kehitysideoiden kautta esimerkiksi asiakkailta tai osakkail-
ta. (Leffingwell 2007, 107.) Tuotteen omistajan tehtavané on esittaa eri tahoilta saadut
vaatimukset tuotteen backlogin muodossa tiimille, joka suorittaa vaatimusten tuotteis-
tamisen. H&n on ainut henkild, joka pystyy muuttamaan tuotteen backlogin siséltod ja
joka on vastuussa vaatimusten priorisoinnista seké tuotteen backlogin saatavuudesta.
Tuotteen omistajan tehtédvé on hyvin nadkyva, koska prioriteetin muutokset vaikuttavat
suoraan tiimin tyoskentelyyn.(Schwaber & Beedle 2002, 34.) Leffingwell maarittelee
esiteltyjen kohtien lisaksi tuotteen omistajalle kaksi erillistd tehtdvad. Tuotteen omis-
tajan tulee olla jatkuvasti saatavilla tarkentamassa vaatimuksia. Toisena kohtana Lef-
finwell maarittelee, ettd tuotteen omistajan tulee olla lasn& toiminnallisuuden katsel-
moinnissa. (Leffingwell 2007, 107.)

3.5.2 Scrum-mestari

Scrum-mestari johtaa projektitiimej&, eli hén toimii laajennetun merkityksen saavan
projektipadllikon roolissa. Kyseinen termi on uusi johdon rooli, joka esiteltiin Scru-

missa. Scrum-mestari toimii johdon, asiakkaan seké itseohjautuvan tiimin vélilla.
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Ryhmien vélill4 toimiessaan Scrum-mestari kiinnittd4 ja varmistaa ryhmien toimintaa
sekd vaalii Scrumin saantoja ja arvoja. (Schuh 2005, 24; Schwaber & Beedle 2002,
31-32.)

Scrum-mestari edustaa johtoa ja tiimié. Johdon puolelta tarkasteltuna Scrum-mestari
seuraa paivittdin projektin etenemisté ja raportoi eteenpéin johtoryhmalle. Tiimipuo-
lella héan arvioi projektin nopeutta, reagoi nopeuden hidastuessa, selvittdd, mika hidas-
tuttaa tiimin tydskentelyd ja poistaa esiin tulleet esteet. N&iden roolien yhteensovitta-
minen voi olla hankalaa, koska h&nen tyonsa on todella nékyvéa organisaatiossa. Pro-
jektin nopeutta hidastavien esteiden, “impedimenttien”, esiin tuominen tuo esille or-
ganisaation menettelytavat, rakenteen ja valineet, jotka vahingoittavat tiimin tuotta-
vuutta. Ongelmien tunnistamisella pystytadan vaikuttamaan ja poistamaan esteet.
(Schwaber & Beedle 2002, 31-32.)

Scrum-mestarin roolina on jérjestaa paivittdinen Scrum-palaveri, jossa hén voi tehda
nopeita padtoksia vahaisillakin tiedoilla. Talla tavalla toimittaessa tiimi voi jatkaa
tyoskentelyaédn paatokseen nojautuen, vaikka paatés mydhemmin peruttaisiinkin. Mui-
ta Scrum-mestarin tyotehtdvia ovat tuotteen omistajan ja tiimin kanssa suunnittelupéi-
van lapiviennissa toimiminen sekd demon ja retrospektiivisen kokouksen jarjestami-

nen sprintin lopuksi. (Mts. 32.)

3.5.3 Tiimi

Tiimin rooli on korvaamaton, koska Scrum ohjaa projektin onnistumisen tai epéonnis-
tumisen taysin tiimin harteille. Tiimiin kuuluvat henkil6t, jotka toteuttavat toiminnal-
lisuudet alusta loppuun saakka. Yksittéisia tyonimikkeita voivat olla esimerkiksi ke-
hitt4ja, testaaja, analysoija, tekninen Kirjoittaja ja kaikki muut henkil6t, jotka ovat mu-
kana kehityksessa. Tiimin jasenten maaré tulisi olla suosituksien mukaan 5-9 jasenta
per tiimi. (Schuh 2005, 23; Kniberg 2006, 101.) Scrum-tiimin jasen on kommuni-
koiva, avoin ja yhteistyokykyinen henkild, joka ei pelk&a ottaa vastaan haasteita ja on
valmis sitoutumaan tehtédvaénsa yhteisen projektin onnistumiseksi. Yksin tyoskentele-
vat hiljaiset henkilot eivat sovellu Scrumiin, koska prosessi saa voimansa keskustelus-
ta, tiedon jakamisesta, halusta oppia uusia asioita ja sopeutua uusiin tilanteisiin.
(Schuh 2005, 9.)
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Scrum-tiimin térkein arvo syntyy tiimin organisoitumisesta ja hallinnoinnista, roolien
ylittdmisesta seka itsensa ylittdmisestd. Organisoitumisella ja hallinnoinnilla tarkoite-
taan tdssé tapauksessa vapautta valita omat tehtdvansa ilman hallinnon puuttumista
asiaan. Roolien ylittdminen tarkoittaa sit4, ettd tiimit tunnistavat itse jasenistaan omi-
naisuudet, joiden kautta se muodostaa jarjestyksen toimintaansa. Jasen, joka osaa par-
haiten tehdd jonkin asian, ottaa sen omalle vastuulleen. Viimeisen& arvona on itsensa
ylittdminen, joka tarkoittaa tiimin jatkuvaa ponnistelua padmadransa saavuttamiseksi

ja oman toimintansa parantamiseksi. (Leffingwell 2007, 42—43.)

3.6 Scrumin prosessimalli

Scrumin prosessimalli koostuu 30 pdivén syklista eli sprintista ja siihen liittyvista ai-
kajaksotetuista ominaisuuksista (Schuh 2005, 24). Vasemmalta oikealle pdin selostet-
tuna sprint alkaa suunnittelupéivalla (planning day), jossa kdydéén I&pi tuotteen back-
log seka valitaan sprint backlogiin sprintin aikana toteuttavat toiminnallisuudet. Toi-
minnallisuudet toteutetaan 30 péivan aikana sprintissé, jona aikana jarjestetaén paivit-
tainen 15 minuutin pituinen Scrum-palaveri. Sprintin loppuessa jérjestetdan demotilai-
suus ja retrospektiivinen katselmus (retrospective). Kyseinen sykli tuottaa uusia toi-

minnallisuuksia, jotka voidaan mahdollisesti antaa suoraan asiakkaalle sprintin jal-

keen.
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nours
Q - 2 Scrunm 15 minute daily mesting.
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Froduc! Backiog

Priostizad product festures desired by the customer

KUVIO 3 Scrumin prosessimalli (Schwaber 2006)
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Luku 3.6, Scrumin prosessimalli, esittelee edell&d mainittuja Scrumiin tiiviisti kuuluvia
aikajaksotettuja ominaisuuksia. Luvussa 3.6.1 esitelldan sprintti. Luvut 3.6.2-3.6.5
esittelevat prosessimallin mukaisesti sprintin alusta loppuun sijoittuvat ominaisuudet

alkaen suunnittelupdivéasté ja loppuen retrospektiiviseen katselmukseen.

3.6.1 Sprint

Scrumissa sanalla sprint tarkoitetaan keskimaarin 30 péivan pituista, suunniteltua ai-
kajaksoa. Sprintin aikana toteutetaan vaatimuksissa maaritellyt toiminnallisuudet alus-
ta loppuun saakka potentiaalisesti annettaviksi asiakkaalle. Sprintin etuna on uusien
ominaisuuksien nopein mahdollinen valmistuminen. Pituus on ohjeellinen, ja se juon-
taa juurensa nykyisestd 90:n tai 120 paivan julkaisusyklista, jolloin yhden julkaisun
aikana ehditddn suorittaa keskiméaarin kolme sprinttid. Paivien maaré tulee kuitenkin
madritelld kokemusten perusteella ja toteuttaa parhaaksi havaittua aikavalid kolmesta
viiteen viikkoon. (Schuh 2005, 226-227; Leffingwell 2007, 45.) Sprintin etuna oleva
nopea sykli uusien toiminnallisuuksien valmistumisessa on véarin kaytettyna sen
kompastuskivi. Uusien ominaisuuksien julkistaminen nopeassa tahdissa on liiketoi-
minnan kannalta kriittinen toimenpide, mutta tuotteen laadun takia téytyy olla vaihto-
ehto siirtdé toiminnallisuuden julkistamista seuraavaan kertaan tarpeen mukaisesti.
(Schuh 2005, 206-227.)

3.6.2 Suunnittelupaiva

Suunnittelupéiva on Scrumin Kriittisin ja tarkein tapahtuma. Mikali suunnittelupéiva ei
onnistu, se voi sotkea koko sprintin toiminnan. Suunnittelupéivan tavoitteena on saada
kokoon tiimi ja tuotteenomistaja suunnittelemaan sprintti. Paivéan aikana, kahdessa
perakkaisessa tapaamisessa, annetaan tiimille tarpeeksi tietoa, jotta se pystyy tyosken-
telemaan sprintin ajan rauhassa. Konkreettiset tuotokset paivan ajalta ovat sprintin
tavoitteiden madritteleminen, sprint backlog, demon paivdmaara, paivittaisen Scrum-
palaverin aika ja paikka seka tiimin jasenien nime&dminen. (Kniberg 2006, 15; Schwa-
ber & Beedle 2002, 47.)

Suunnittelupdivan ensimmaisessd osassa maaritellaan sprintin tavoite sekd demon
paikka ja aika. Tuotteen omistaja esittelee tuoteen backlokin vaatimukset ja lisaksi

maéaritella&n vaatimusten tekemiseen kuluva aika karkeasti paivien tarkkuudella.
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e Sprintin tavoitteen selvittdminen antaa vastauksen kysymykseen: "Miksi me
teemme tdman sprintin?”. Tavoitteen selkeytyminen antaa tiimille sprintin aikana
selvyyden, mihin suuntaan toiminnallisuuksia tulee kehitt&.

e Demon paikan ja ajan paattdminen méaérittelee sprintin aikavalin pituuden. Aika-
valin pituutta ei ole rajoitettu, joten optimaalinen pituus tulee itse mééritella ja py-
sya hyvéksi todetussa aikarajassa.

e Tuotteen omistajan esittelemat vaatimukset tuotteen backlogista selvittavat tiimil-
le, mitd vaatimukset tarkoittavat. T&mé on velvoite myos tuotteen omistajalla, jon-
ka tulee tietdd, miksi kyseinen vaatimus on backlogissa ja kuinka se demotaan.

e Tuotteen backlogin vaatimusten tyostamiseen kuluvan ajan arviointi vaatimus ker-
rallaan méarittelee, kuinka kauan vaatimusten toteuttaminen kestaa tyopéaivina.
Tassa arvioinnissa voi kéyttaa esimerkiksi seuraavanlaista asteikkoa: 0, %2, 1, 2, 3,
5, 8, 13, 20, 40, 100 ja ?. (Kniberg 2006, 13-16, 19-20, 32-33; Schwaber & Beed-
le 2002, 47-48.)

Suunnittelupdivan toisessa osassa tiimi ja Scrum-mestari suunnittelevat, mitka vaati-
mukset toteutetaan ja kuinka ne toteutetaan (Schwaber & Beedle 2002, 47). Ensim-
maéisend tehtdvand on maaritella kdytossa olevan henkilotydmaaran raamit eli se,
kuinka monta péiva tiimin jasenilld on aikaa kdytettavaksi sprintiin. Tdman summan
perusteella valitaan tuotebacklogista tarkeysjarjestyksessé vaatimuksia sprint backlo-
giin, mutta vaatimusten tyomaaréarviot eivat saa ylittaa tiimin arviota.(Kniberg 2006,
24-27.) Kun vaatimukset ovat valittu, tarkennetaan kunkin vaatimuksen tyémaaria
tuntitasolla neljasté kuuteentoista tunnin tehtaviksi. Kyseinen lista tehtavista esittaa
tiimin parasta arviota ja ymmarrysta sprintin aikana toteutettavasta tyosta. Tehtavét
muuttuvat ja tarkentuvat tiimin tydskentelyn aikana. Mikali arvioidun tuntimaaran
kokonaiskesto ylittda vaatimusten alkuperdisen arvioinnin maarén, tulee tuotteen
omistajan kanssa tarkastella, mit& vaatimuksia pystytdan poistamaan. Jos aika riitt4,

voidaan tuotebacklokista valita lisdd tehtévia sprintiin mukaan. (Schuh 2005, 228.)

3.6.3 Scrum-palaveri

Jokaisena ty6pdivéna sprintin aikana pidetd&n samaan kellonaikaan samassa paikassa
paivittainen, tyypillisesti 5-15 minuuttia kestdva tapaaminen, paivittdinen Scrum-

palaveri. Péivittaisen Scrum-palaverin jarjestdd Scrum-mestari, jonka tehtdvana on
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pit&éd tapaaminen annettujen aikarajojen sisalla. Jotta tapaamiset pysyisivét lyhyina, ne
pidet&én seisoen, jotta turhat puheenaiheet karsiintuisivat pois. (Schuh 2005, 272—
277.)

Kaikkien tiimin jasenten tulee olla mukana tapaamisessa. Mikali fyysinen Iasnéolo ei
ole mahdollista, tulee joko ilmoittaa kerrottavat asiat jollekin toiselle ryhmén jasenelle
tai hyodyntéé tekniikkaa, esimerkiksi kaiutinpuhelinta. (Schuh 2005, 278.) Asiat, jotka

paivittdisessa Scrum-palaverissa tulee jokaisen tiimin henkilon kertoa, ovat seuraavat:

e Mitad miné tein eilen?
e Mitd miné teen tdndan?

e Onko minulla esteitd? Olenko estetty tekemasta tyotani? (Leffingwell 2007, 133.)

Paivittaisen Scrum-palaverin tarkoituksena on karsia muut tapaamiset, tunnistaa ja
poistaa esteitd projektilta, parantaa kommunikointia ryhmén kesken, jakaa tietoisuutta
seka tukea nopeaa padtoksentekoa. Scrumin periaatteita mukaillen avoimuutta ja line-
aarisuutta korostetaan myos péivittéisessa Scrumissa. Kuka tahansa voi tulla tapaami-
seen, oli hén sitten yrityksen johtokunnasta, tuotteen omistaja tai muu tiimin ulkopuo-
linen henkild. Ainoana saantdnd muiden henkildiden osallistumiselle on, ettd he eivat
saa osallistua keskusteluun. Kuuntelemalla ulkopuoliset osanottajat saavat kasityksen
projektin tilasta. Osallistuminen péivittaiseen Scrum-palaveriin voidaan nahda infor-
matiivisempana tapahtumana kuin raporttien lukeminen. (Schwaber & Beedle 2002,
40.)

Knibergin mukaan paivittdiseen Scrum-palaveriin kuuluu olennaisena osana “tehtéva-
taulun” yllapitaminen. Teht&vataululle on Kkirjoitettu suunnittelupdivén aikana valitut
vaatimukset ja arviot tydomadrista. Naiden paikkoja ja arvioita tiimin jasenet tai
Scrum-mestari paivittavat tarpeen mukaan paivittaisen Scrum-palaverin aikana tai

tiimin ohjeiden mukaisesti ennen tapaamista. (Kniberg 2006, 61.)

3.6.4 Demo

30 péivan vélein, neljassé tunnissa, on esitettava, mitd sprintin aikana on saatu tehtya.
Kyseinen tapahtuma kasaa samaan tilaan tiimin, johdon, kayttajat, asiakkaat ja tuot-

teen omistajan tarkistamaan sprintin tulokset. VVaikka maaritelmé kuulostaa virallisel-
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le, kyseessa on hyvin epavirallinen demoaminen, enemmaénkin tyoskentelytapaami-
nen, jonka tavoitteena on méaritella paras suunta seuraaville sprinteille. (Schwaber &
Beedle 2002, 54-56.)

Tilaisuuden kulku on rakenteeltaan hyvin yksinkertainen. Mikali paikalla on henkil6i-
td, jotka eivat tunne aihetta, tulee Scrum-mestarin esitella lyhyt tiivistelma aihealuees-
ta. Tamén jalkeen verrataan sprintin tavoitteita ja tuotteen backlokia sprintin lopputu-
loksiin. Keskustelun ja kommentoinnin avulla tulisi 10ytyé parannusideoita ja suunta

seuraaville sprinteille. (Mts. 55-56.)

Kniberg on ohjeistanut seuraavanlaisen muistutuslistan sprintin demosta:

e Demossa tulee keskittya vain olennaiseen, koska liiallinen valmistautuminen antaa
kuvan, ettei tiimilla ollut tarpeeksi valmista esiteltavaa.

e Sprintin tavoitteet tulee esittda selkeésti lasné oleville, business-orientoituvaan
tyyliin, ei teknisten yksityiskohtien mukaan.

e Mikéli mahdollista, demoamisen tulisi tehdd henkilon, joka ei ole ollut sprintid
tekemassa.

e Jotta keskityttdisiin business-arvoltaan olennaisiin kohtiin, tulee vah&patdiset kor-

jaukset vain todeta suoritetuiksi. (Kniberg 2006, 66.)

Demosta on kaikille 1asné oleville henkil6ille hyotyd. Kyseinen sosiaalinen tapahtuma
luo laaja-alaista vuorovaikutusta, josta jokainen lasndolija hyotyy omalla tavallaan.
(Mts. 65.) Tuotteen omistaja saa selville, kuinka paljon toiminnallisuuksia on saatu
aikaiseksi. Johdolle selvi&&, mité tiimi on annetuilla resursseilla saanut aikaiseksi.
Asiakas saa ensimmaisen vilkaisun tuotteeseen ja antaa palautetta. Kehittdjat ja insi-

noorit saavat ideoita teknisisté ratkaisuista. (Schwaber & Beedle 2002, 55.)

Yksi tarkeimmistd demon anneista on, ettd demon jéalkeen tiimilla on 99 % valmista
julkaistavaa materiaalia, joka on yksi Scrumin tavoitteista. Myos tiimin saama palaute
antaa heille tilanteesta riippuen joko hyvén mielen tehdysta tyosté tai ”happaman ma-
kuista ladkettd”, joka saa heidat jatkamaan ty6ta entistéd sisukkaammin. (Kniberg
2006, 65.)
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3.6.5 Retrospektiivinen katselmus

’At regular intervals, the team reflects on how to become more effective,
then tunes and adjust its behavior accordingly.” (Agile Manifesto 2001)

Scrum toteuttaa Agile Manifeston periaatteen 12 mukaista toimintaa sprintin retro-
spektiivisen katselmuksen kautta (Leffingwell 2007, 179). Kyseisessd, yhdesta kol-
meen tuntia kestavéassa kokoontumisessa kasataan palautetta kaikilta osanottajilta ja
muutetaan ne toimintapisteiksi. Kokoontumiselle tulee valita sihteeri, joka pitaa Kirjaa
madritellyisté toimintapisteistd. Lasnd tulee olla tiimin, tuotteen omistajan, Scrum-
mestarin sek& mahdollisesti asiakkaan. Tilaisuus tulee pit&a hairiottomassa tilassa,
jossa keskustelu voi olla vapaata ja ihmisten keskittyminen ei paase alenemaan. (Kni-
berg 2006, 67-68; Schuh 2005, 264.)

Schuh esittad neljan askeleen lapiviennin retrospektiivisen katselmuksen asialistaksi:

1. Lasn&olijat kertovat sprintin aikana esiin tulleista hyvista asioista ja antavat paran-
nusehdotuksia seuraavaan sprintiin.

2. Ryhma kay lapi kaikki esiin tulleet kohdat ja priorisoi ne tarkeysjarjestykseen.

3. Esiin tulleista kohdista keskustellaan ryhmassa prioriteettien asettamassa jarjes-
tyksessd, kunnes ne loppuvat tai aika loppuu.

4. Toimintapisteet kirjataan ylos. (Schuh 2005, 264.)

Kniberg esittéé kirjassaan, ettd retrospektiivinen katselmus on Scrumin toiseksi tér-
kein tapahtuma, koska se on tiimin mahdollisuus edistad asioita organisaatiossa. Kun
yhden henkilén ideasta muodostuu keskustelun kautta koko tiimin yhteinen ehdotus,
parantuvat mahdollisuudet idean l&piviennille. Kniberg painottaa, ettd ongelmat tulee
saattaa muiden tiimien tietoisuuteen arvokkaan tiedon takia. Tiedon vélittdjana voivat
toimia wikisivustot tai henkil®, joka toimii tietosiltana” eri tiimien valilla. (Kniberg
2006, 67, 69.)
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3.7 Scrumin hyodyt

Scrumista on n&htdvissé teorian osalta selkeitd hyotyja. Namé hyodyt tulevat esiin

toimintojen ja asetettujen arvojen kautta.

Lapinakyvyys

Schwaberin mukaan Scrumin térkein hyoty on avoimen ja rehellisen asiakassuhteen
muodostaminen. Luvussa 3.2.3, Empiirinen prosessinhallinta, kerrotaan, ett4 ohjelmis-
tokehitys on tdysin ennalta arvaamatonta. Asiakkaan ja tuottavan osapuolen vélinen
neuvottelu sovelluksesta, jonka asiakas maksaa, on jatkuvaa kadenvaantoa rahan, toi-
minnallisuuksien, ajan sekd laadun valilla. Scrumin lapindkyvyys luo mahdottomaksi
peitt&a esiin tulevia asioita, jolloin ainoa mahdollisuus on toimia asiakkaan kanssa
rehellisesti. T&lloin asiakas osallistuu suoraan kehitystyohon ja saadaan enemman
tarkeda palautetta, joka auttaa muokkaamaan tulevaisuuden prioriteetteja. (Schwaber
& Beedle 2002, 82-83; Leffingwell 2007, 117.)

Ongelmakohtien I0ytaminen

Scrumille luonteenomainen iteratiivisuus tuo esiin ongelmakohdat ja riskit, jolloin
toimimattomat asiat huomataan nopeasti, koska niiden vaikutus voimistuu lyhyen ai-
kavélin kuluessa. Téll6in ongelmakohdat tunnistetaan helpommin ja niihin voidaan

reagoida nopeammin. (Schwaber 2007, 26-27.)

Hallinto

Ohjelmistoalan tyo pitéa sisallaan yllatyksellisia vivahteita, eikd kehitys ole yksiselit-
teistd. Tulee tilanteita, joissa tyontekijat joutuvat etsiméaan ratkaisuja kysymykseen,
mika on paras tyoskentelytapa. Jos tyontekijoille on asetettu rajoitteita tyoskentelyta-
poihin, he eivét saavuta parhaimpaa mahdollista lopputulosta, koska he eivét ole va-
paita selvittdméan, kuinka tehdd oma tyo parhaiten. Tuottavuus kaksinkertaistuu, kun
tyontekijat saavat tydskennelld vapaasti ilman heitd rajoittavia ohjeistuksia, jotka ker-
tovat, kuinka asioita tulisi tehdd. Tuottavuus nelinkertaisuus, kun hallinnoijat voivat

keskittyd omaan tyohonsa tyontekijoiné. (Mts. 23-24.)

Kayttoonotettavuus
Scrumin integroiminen yrityksen olemassa oleviin kaytantdihin ja projekteihin onnis-

tuu ilman suurempia muutoksia. Sen kevyt rakenne mahdollistaa vahdiset muutokset
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paivittdiseen tyoskentelyyn, jolloin kdyttdon ottaminen ei ole vaikeaa. Suurin muutos
tapahtuu asiakkaan suhteen. Asiakas ei saa puuttua tiimin tyoskentelyyn sprintin aika-
na ja hanen tulee ymmartad, etté tiimi voi muuttaa sprintin tavoitteita. (Schuh 2005,
25.)

Oppiminen

Jotta jatkuvaan muutokseen voidaan reagoida nopeasti, tulee tiimin olla laheisessé
yhteydessé ulkopuolisten informaatiolahteiden kanssa. Tama nékdkulma voidaan néh-
d& jatkuvana yksildiden, ryhman ja organisaation oppimisena. Opin vélittdmista tapah-
tuu kommunikaation kautta seka tiimin kesken ettd myos sen ulkopuolelle. (Schwaber
& Beedle 2002, 108.)

Sitoutuminen

Sitoutuminen tyohon, jota ei ole mahdollista toteuttaa tietyssa ajassa, ei ole mahdollis-
ta. Vesiputousmallissa tdmé tilanne pystyy toteutumaan, koska tiettyjen tehtévien tu-
lee valmistua tiettyyn hetkeen mennessa. Scrumin vaihtoehtona on selvittdd, mika on
mahdollista toteuttaa tietyssa ajassa, jolloin motivaatio pysyy korkealla. (Schwaber
2007, 24-25, 91.)

Asiakaslahtoisyys

Jokaisen sprintin tuotoksena tulee olla asiakkaalle mahdollisesti annettava toiminnalli-
suus. Kun asiakas on tilannut toiminnallisuuden, han péésee tarkastelemaan tuloksia jo
ensimmaisen sprintin jalkeen. Mikali toiminnallisuus on hankalasti toteutettava, siité
saadaan ensimmaisen sprintin jalkeen jo esimakua. Kun asiakas nékee valmiin toi-
minnallisuuden, han saattaa tehda paatoksen lisainvestoinneista toiminnallisuuden
syventamiseksi tai tyytyé saatavilla olevaan. Asiakkaan ei tallgin tarvitse investoida
kuin h&nelle tarpeelliseen toiminnallisuuteen. H&n voi itse valikoida, mit& h&n haluaa,
ja tilata raataloidysti, kunnes on vakuuttunut tilatuista toiminnallisuuksistaan. Toimin-
nallisuuksia kehittanyt yrityskaan ei talloin joudu yll&pitdmaan ominaisuuksia, joita
asiakas harvoin kayttaa tai ei kayta laisinkaan, vaan voi keskittya oleellisen business-

arvoltaan tarkeampdan toiminnallisuuteen. (Schwaber 2007, 130-131.)

Itsestdan organisoituvat tiimit
Sovelluskehitystehtdvét ovat dynaamisia, joten staattisia henkilokeskeisia vastuualuei-

ta ei voida asettaa. Tiimissé tyOtehtdvét jasenten valilla 16ytyvat osaamisen kautta.
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Tehté&véat ovat dynaamisia, joten kuka tahansa tiimin jasen voi tehda tehtévid, joihin
heill& on parhaimmat edellytykset osaamisensa puolesta. Tiimin dynaaminen rakenne
on usein muutaman henkilon yhteistoimintaa. T&alloin dynaamista sovellusta kehite-

td&n vuorovaikutuksen avulla. (Schwaber & Beedle 2002, 117.)
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4 MUUTOSPROSESSI

Opinnaytetyon neljas luku kasittelee muutosta Scrumiin. Ensimmaisessa alaluvussa
kéydaan lapi perusidea siitd, mitd muutoksella tarkoitetaan. Toinen alaluku kasittelee
muutoksen mukanaan tuomaa oiretta eli muutosvastarintaa. Kolmas luku, muutos

Scrumiin, kasittelee Scrum-menetelmén kayttoonottoa organisaatiossa.

4.1 Mita muutoksella tarkoitetaan?

Kirjallisuus esittd& organisatorisen muutoksen kolmivaiheisena prosessina. Ensimmai-
send kohtana on yrityksen havahtuminen muutostarpeisiin, jotka ovat ilmenneet sisai-
sistd tai ulkoisista tekijoistd, ja kdytetettdvien menetelmien toteaminen vanhentuneik-
si. Toisena kohtana yritys luo vision tavoitteellisesta tilasta, madrittelee toimenpiteet
tavoitteen saavuttamiseksi ja toteuttaa ne. Lopuksi yritys vakiinnuttaa uuden toimin-

nan, jolloin k&yténteet ovat osa yrityksen normaalia toimintaa. (Hannus 1994, 121.)

Muutoksen riskit ovat sit4 suurempia, mitd suuremmasta muutoksesta on kyse. Sen
suuruuteen vaikuttaa poikkeama aiempaan tilanteeseen, kun tarkastellaan organisaa-
tiota, valtarakenteita ja kulttuuria. Haasteellisempana kohtana muutoksessa on uuden
ajattelumallin omaksuminen ja sitd vastustavan muutosvastarinnan lieventdminen.
Loppujen lopuksi ratkaisevin asia muutoksen onnistumiseksi on yksildiden kyky ja
halu muutokseen. (Mts. 115-117.)

4.2 Yksilén muutosvastarinta

Muutos ja kehitys vaativat sen kohteena olevalta henkil6ltd oppimista. Oppiminen
vaikuttaa henkilon tietoihin ja taitoihin, mutta myds héneen itseensd, ihmissuhteisiin
ja mindkuvaan. Muutos voi tehda kipead, koska se saattaa huojuttaa henkilon luomia
eldmanrakenteita ja tata kipua henkild pyrkii torjumaan muutosvastarinnalla. (Petdj,
Koponen, Lautamatti & Bauer 2000, 51.)
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Vanhojen kaavojen tunnistaminen sek& tahdon heréttdminen ja tukeminen uuteen aut-
taa henkil6& ponnistamaan uusiin menetelmiin. Toisaalta vanhojen kaavojen olemas-
saololla on suojaava merkitys. Kun henkilé huomaa itse, kuinka merkityksellinen
muutos on, hdn kykenee sopeutumaan uuteen tilanteeseen paremmin. Taten voidaan

sanoa, ettd muutosvastarinta on terve ilmi6. (Mts. 51.)

Muutosvastarintaa esiintyy kolmella tasolla, jotka esitelladn seuraavassa:

1. Ajattelun tasolla muutosvastarinnalla yritetaan etsia selitysté sille, ettd muutos on
vaikea tai epatarkoituksenmukainen. Talloin vastavoimana on tukeutua faktoihin

ja jarkiperaiseen ajatteluun. Osallistumisen kautta, oman aktiivisuuden seké tutki-

van asenteen avulla, ajattelun muuttuminen vaistad vanhat ajatusmallit uusien tilal-
ta.

Tunnetason vastarinta jakaantuu positiivisiin ja negatiivisiin tunteisiin tiettya asiaa
kohtaan. Tunnetasoja pystytaan sulattelemaan aktiivisen kuuntelun, kierrosten, tai-
teellisten harjoitteiden, kehoharjoitteiden sek& paivakirjan avulla. Tavoitteena on,

ettd henkild pystyy kohtaamaan itselleen vaikeat tunteet ja etenemé&én niiden kans-

sa, jolloin saavutetaan vapautumisen ilo seké siséista kypsymista.

3. Tahdon tasolla olevaa muutosvastarintaa esiintyy pelon tunteena tulevaisuutta
kohtaan. Tdma voi ilmeté lamautumisena, kyynisyyteng, valinpitdmattomyytena
tai aktiivisena vastaiskuna muutosta kohtaan. Apukeinoja tahdon tason muutosvas-
tarintaa kohtaan ovat rohkaisevat esimerkit, selkedt suunnitelmat, sopimusten pita-
nen, tukea antavat keskustelut, aikataulujen ja tietojen luotettavuus ja sitoutumi-
nen. (Mts. 51-52.)

4.3 Siirtyminen Scrumiin

Kuten luvussa 4.1 mainittiin, muutostarpeen huomaaminen on lghtékohtana muutok-
sen toteuttamiseen. Nykyaén on huomattavissa, ettd laadukkaan sovelluksen kehitta-
minen on todella hankalaa nopeassa julkistamissyklissé. Syiden etsiminen ei ole paa-
asia, vaan on ymmarrettdva, ettd muutos sovelluskehitykseen on raskasta tyotd, joka
vaatii muutosta seka organisaatioon etté sovelluskehitykseen. (Leffingwell 2007,

289-290.) Kyseinen luku kay I&pi muutosta organisaation ja sovelluskehityksen na-
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kdkulmasta ja esittdd viiden askeleen ”pelin” organisaation siirtymisesté k&yttdmaan

Scrumia.

4.3.1 Organisaation muutos

Schwaber esittelee organisaation muutoksen kolmena kohtana. Ensimmaéinen kohta on
empiirisen prosessinhallinnan hyvaksyminen. On parempi tietdd joka péiva, missa
tilanteessa projekti on menossa kuin huomata paljon myéhemmin tarkan suunnitelman
olevan tdysin vaarin. Toinen kohta on tiimin tyota hidastavien esteiden, “impediment-
tien”, poistaminen organisaatiotasolla. Itsestdan organisoituva ja itsestdadn johdettu
tiimi on vastuullinen seka valtuutettu hyddykkeen toteuttamisesta. Scrum eliminoi
l&htokohdat perinteiselle hierarkkiselle mallille, jossa johto kertoo tiimille, kuinka
heidén tulisi tehda tyonsa. Johdon tehtdavana on tukea tiimin itsendista tyota antamalla
heille mahdollisuudet tydskennelld ilman esteitd. Kolmantena kohtana on toteamus:
Pienempi ennustettavuus on parempi kuin vaarat uskot. Scrum perustuu uskomukseen,
etta tyoskenneltiessa hyvin epavakaassa, teknillisessa sovelluskehitysymparistossa,
kukaan ei pysty arvioimaan, mitd tiimi pystyy toteuttamaan ja kuinka paljon syntyy
kustannuksia. Projektin aikana tiimi pystyy antamaan arvioita sek& neuvottelemaan
suunnitelmasta ottaen huomioon riskit. Suunnitelma on, ettd tiimi tuottaa parhaan
mahdollisen lopputuloksen annetuista lahtokohdista. (Schwaber, Leffinwell & Smits,
2005, 5-6.)

Scrum vaatii johdon panostusta esteiden poistamiseksi sek& prosessin tukemista. Or-
ganisaatiosta esteitd voidaan 10ytaa neljalté alueelta: Scrum-prosessista, tuotteen ke-
hittdmisprosessista, organisatorisesta toiminnasta tai ihmisten toiminnasta. Kun esteita
poistetaan ndilta alueilta, osallistutaan jatkuvaan organisaation kehittdmiseen, joka

tahtaa laadun ja tuottavuuden paranemiseen tiimeissé. (Mts. 9, 15.)

Muutos on kovaa tyota. Mikéli muutoksesta johtuvia ongelmia syyllistetddn muutos-
idean takana olleeseen henkil6on, voi muutos pysahtya kokonaan. Pahimmillaan py-
sahtyy koko yrityksen muutos kehittédd parempaa sovellusta. Kun muutos ei onnistu
kivuttomasti, tulee ymmartéé sen olevan osa muutosta ja ndhdéa se mahdollisuutena
ratkaista ongelmia yhdessa. Useat esteet voivat olla niin syvanjuurtuneita toimintoja,

etta niiden poistaminen kivuttomasti on mahdotonta. (Mts. 9.)
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4.3.2 Scrumin omaksumisprosessi

Tilannearvio ja pilottiprojektin suunnittelu

Aloitustilanteessa tulee tehdé tilannearvio nykyisesta organisaatiosta. Scrumin tuomat
muutokset tulee esittdd johdolle, jolloin selviad, ollaanko valmiita muutokseen. Jotta
ymparisto saadaan kuntoon, tulee selvittdd, ollaanko valmiita ketteralle muutokselle,
kouluttaa pilottiprojektien henkilostd seka luoda tuote backlog-pilottiprojekteille.
(Schwaber, Leffinwell & Smits 2005, 10; Leffinwell 2007, 304-305.)

Pilottiprojektit

Jotta Scrumin vaikutuksia voidaan nayttaa toteen, tulee jérjestéé pilottiprojekteja. Ko-
kemuksien kautta selvi&4 esiin tulevia esteitd organisaatiossa seka esteitd Scrumin
kayttoon ottamiseen. Pilottiprojektien tulisi kestaa kahdesta kolmeen kuukautta, jona

aikana suunnitellaan ja sopeudutaan vastaan tuleviin tilanteisiin. (Mts. 11, 305-306.)

Laajentaminen

Onnistuneiden pilottiprojektien perusteella voidaan aloittaa Scrumin kayttéonoton
laajentaminen organisaatiossa. Pilottiprojekteista saadun tiedon avulla voidaan poistaa
esteitd laajemman kéyttéonoton tieltd sekd aloittaa kouluttaa laajempaa osajoukkoa.
Yleiselle keskustelulla saada lisdd nakyvyytta Scrumiin organisaatiossa seka lievite-
td4&4n muutosvastarinnan syntymistg, jolloin edistetd&n Scrumin hyvéksymista. (Mts.
11-12, 306-307.)

Vaikutuksen saavuttaminen

Pilottiprojektien vaikutus on loppujen lopuksi vain pintaraapaisu todellisen vaikutuk-
sen saavuttamiselle. Merkityksellisemman vaikutuksen saavuttamiseksi on laajennet-
tava Scrumin hyédyntamisté entistd suuremmissa projekteissa. Hyodyntamalla aiem-

min kerattya tietoa Scrumin kdyttoon ottamisesta voidaan olla varmoja hyvisté loppu-
tuloksista. (Mts. 12-13, 307-308.)

Arvioi, mukaudu ja mittaa

Kun organisaatiossa on huomattava osuus projekteista omaksunut muutoksen Scru-
miin, laajenemisen jatkumiseksi tulee maaritella kattavampi mittauskriteeristo ja arvi-
oida organisaatiossa tapahtunutta muutosta. Scrum sekéa ketterat menetelmét ovat tay-

sin laskettavissa ja mitattavissa. Talloin saadaan laadullista ja maaréllista palautetta



34

seka prosessi- ettd projektitasolla. Tulokset arvioinnista tulisi saattaa kaikille esiin ja
analysoida. (Mts. 13, 308.)

Laajenna voittaaksesi

Organisaatiossa tapahtuneiden muutosten ja arviointimenetelmien selvittdmisen jal-
keen on aika laajentaa Scrumin kayttoon ottaminen koko organisaation tasolle. Vasta
viimeisessa vaiheessa voidaan muokata Scrumin tiukkoja toimintaohjeita. Koulutta-
mista ja arviointia tulisi jatkaa ja asiakas voidaan tiukemmin siséllyttaa projekteihin.
Vaihe jatkuu, kunnes muutos on k&ynyt lapi kaikki projektit. (Mts. 14, 309.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JATULOKSET

Luku 5 jakaantuu kahteen lukuun, jotka késittelevat opinndytetydn empiirisen osion.
Empiiriseen osioon kuuluu ensiksi tutkimuksen toteutuksesta kertova luku 5.1. Kysei-
sessd luvussa esitelldan tutkimuksessa kéytetty menetelma ja kerrotaan toteutuksesta.
Empiirisen osion toinen vaihe on tutkimuksen tulosten avaaminen. Haastatteluiden
tulokset ovat avattuna kysymys kerrallaan luvussa 5.2. Haastatteluiden pohjana toimi-
neet kysymykset on siséllytetty liitteisiin 3 ja 4.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutuksessa ei ole voitu k&yttad kvantitatiivista eli laskennallista 1&hto-
kohtaa, vaan tutkimus on toteutettu laadullisesti eli kvalitatiivisesti. Syy laadulliseen
tutkimukseen on pieni otoskoko, jolloin tulosten virhemarginaali nousee liian suureksi
kéytettédessa laskennallista menetelmdd. Kvalitatiivisuus tuo mukanaan menettelytapo-
ja, jotka sopivat kyseisen opinndytteen aiheeseen paremmin. Kysymykset muutoksesta
ovat yksilollisi4 ja tunteita herattavid, jolloin avoin vastausmahdollisuus tuo esiin
haastateltavan asiantuntevuutta seka tuntemuksia aiheeseen liittyen. On arvokkaampaa
saada pienemmalt4 otokselta kehitysideoita kuin tilastoida virhemarginaaliltaan suuria

arvoja.

Haastattelut ovat toteutettu avoimin strukturoimattomin kysymyksin, yksiléhaastatte-
luina. Talloin haastateltava voi vastata kysymyksiin ilman eri vaihtoehtoja avoimesti.
Yksilokohtaiset haastattelut loivat mahdollisuuden lausua nimettémasti suljetun oven
takana mielipiteitd muutoksesta, jolloin vastauksen kaunisteluun ei ollut tarvetta. Re-
hellisesti kerrottu tieto on tarke&a tutkimuksen kannalta toimeksiantajan jatkokehitystéa

silmalla pitéen.

Ennen haastatteluiden alkamista kerattiin lista henkil6ista, jotka kuuluivat pilottipro-
jektien henkilostoon. Listan henkilot jaettiin neljdén kategoriaan tehtéviensa mukaan.

Scrumissa tyotehtavat jaetaan kolmeen kategoriaan: tiimi, Scrum-mestari ja tuotteen
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omistaja. Haastateltaviin kuului myods henkil6itd, joita ei voitu kategorisoida tdméan
jaon mukaan, joten muodostettiin Muut-osio. Muut-osioon kuului henkil6itd tuotteen
tuesta ja yksikdiden johdosta. Heidan roolinsa ei ollut suoranaisesti pilottiprojekteihin
liittyvd, mutta laajemmassa mittakaavassa he kuuluivat selkedsti kohdehenkil6ihin.
Kysymyksissa selked jaottelu tuli esiin vain yhdessa kysymyksessa vaatimuksiin liit-
tyen. Kyseisessa kysymyksessa oli selkeésti huomattavissa jaottelu henkildihin, jotka

arvioivat vaatimuksiin kaytettavaa aikaa ja vaatimuksien priorisointia.

Aloitushaastattelu toteutettiin loka-marraskuussa 2007 toimeksiantajan tiloissa. Haas-
tatteluun osallistui 17 haastateltavaa neljasta kategoriasta. Haastateltavat valittiin hei-
dén saatavuutensa mukaan 29.10.—8.11.2007. Aikavéli jatettiin mahdollisimman sup-
peaksi, koska Scrumin kayttoonotto oli jo alkanut haastatteluiden loppuvaiheilla, joten

mielipiteet olisivat voineet alkaa muuttua pidemmaélla aikavélilla.

Alkuhaastattelu

M Henkilomaara

T I T . T l 1

Tiimi Scrum mestari Tuotteenomistaja Muut

KUVIO 4. Alkuhaastattelun henkilomaara (n=17)
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Lopetushaastattelu toteutettiin maaliskuussa 2008 toimeksiantajan tiloissa. Haastatte-
luun osallistui 21 haastateltavaa neljasté kategoriasta. Haastateltavat valittiin heidan
saatavuutensa mukaan 3.3.-14.3.2007. Lopetushaastattelun ajankohta oli noin nelja
kuukautta projektien alkamisesta. Ténd aikana pilottiprojektit ehtivat suorittaa keski-
madrin kolme sprinttid, yhden julkaisusyklin.

Lopetushaastattelu
12

10
8 pr ==
6
® Henkilomaara
4 ——
0 +— ;

Tiimi Scrum mestari Tuotteenomistaja Muut

KUVIO 5. Lopetushaastattelun henkilomaaré (n=21)

5.2 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset esitellddn haastatteluiden kysymysten pohjalta. Ensimmaiset
kolme lukua, luvut 5.2.1-5.2.3, ovat ensimmaisen haastattelun vastausten tiivistelmié.
Kysymykset koskevat vanhaa vesiputousmallia ja odotuksia tulevaa muutosta koh-
taan. Luvut 5.2.4-5.2.7 ovat toisen haastattelun vastausten tiivistelmi, jolloin muutos
Scrumiin oli tapahtunut. Luvut 5.2.8-5.2.10 ovat kummassakin haastattelussa kysytty-
ja kysymyksid. Naiden kysymysten aihealueet koskettavat kommunikaatiota, vaati-
muksia ja oma-aloitteisuutta. Viimeisessa luvussa kasitelldan tavoitteiden kannalta
tarkein, ailemmat kysymykset yhteen kokoava, toisessa haastattelussa esitetty kysymys

Scrumin hyddyllisyydesta organisaatiossa.
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5.2.1 Aiemmin kaytetty vesiputousmalli

Toimeksiantajan aiemmin kayttaméa, 1970-luvulta l1ahtdisin oleva vesiputousmalli ja-
koi mielipiteitd. Haastateltavilta kysyttiin positiivisia ja negatiivisia puolia kyseisesta
mallista. Vesiputousmalli ndhtiin teoriassa hyvand mallina, mutta odotusten mukaises-
ti negatiivisien ominaisuuksien osuus positiivisiin verrattuna oli maéarallisesti kaksin-
kertainen. Vastauksissa oli myds huomattavissa ristiriitaisia mielipiteita esimerkiksi

ennustettavuuden suhteen, joka ndhdaan positiivisena ja negatiivisena asiana.

Positiiviset puolet

Vaikka kritiikki vesiputousmallia kohtaan on hyvinkin voimakasta, sit4 ei nahda kai-
kista huonoimpana mallina. Malli nahdaén selkedn& sek& aukottomana kokonaisuute-
na, joka toimii teoriassa oikein mainiosti. Optimaalisena toimintaymparistona mallille
nahdaan pienet projektit, ei niink&&n isot pitkakestoiset projektit. Vesiputousmalli on
helppo omaksua, koska se on periaatteiltaan yksinkertainen. Se pakottaa tekemaan
dokumentaatiota ja niiden katselmointia, jotka néhdaan erittdin hyvéna ja toimivana

asiana.

Staattiseen tuotantoon saadaan ennustettavuutta Vesiputousmallin vaiheistuksella.
Ennustettavuus helpottaa projektin suunnittelua, jolloin pystytadn tunnistamaan edes
jollakin tasolla projektin aikataulua ja budjetointia. Vaiheiden kautta saadaan esiin
selkedt kontekstiriippuvaiset tehtavat. Talloin tyontekijat voidaan lokeroida ty6skente-
lemaan tietylle osa-alueelle, mik& helpottaa johtamista, ja tyontekijat ymmartavat pa-
remmin, mit4 heidan tulee tehda. Eri vaiheiden lopussa olevat virstanpylvaat toimivat

my0ds mainioina laadun mittareina, jotka mittaavat projektin onnistumista.

Negatiiviset puolet

Vesiputousmalli ndhd&én raskaana ja jaykkand mallina, jonka ominaispiirteend on
kiireen kasautuminen loppua kohden. Koska joustoon ei ole varaa aikataulun suhteen,
tyotehtdvat ruuhkautuvat. Kiire konkretisoituu testaukseen, jonne tulee ruuhka testat-
tavista toiminnallisuuksista. Ruuhka saa aikaiseksi sovelluksen laadun huononemisen
ja julkaisun epévakauden. Vaaraksi muodostuu tallgin ongelmien ilmeneminen asiak-
kaalla, joka puolestaan aiheuttaa kustannuksia tukipalveluihin. Testauksessa oman

tyokuorman hallinta muodostuu kiireen takia &drimmaisen hankalaksi, koska joustoa
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omien teht&vien suhteen ei ole. Vastakohtaisesti toteuttava porras joutuu odottelemaan

projektin loppuvaiheessa.

Luvussa 3.2.3, Empiirinen prosessin hallinta, todettiin, ett4 vaatimuksien ollessa epa-
selvia tyoskentely on vaikeaa. Tilanne konkretisoituu Vesiputousmallissa vaatimusten
muutoksena projektin aikana. Uusia ominaisuuksia voi syntya projektin loppuvaiheil-
la, mika laajentaa tydmaarad, mutta aikataulu pysyy samana. Koska projektin tulokset
tulevat esiin vasta loppuvaiheessa, valmistumissykli on hidas ja mahdollisuus uusien
ominaisuuksien l6ytymiseen on suuri. Asiakastahon seurannan puutteen vuoksi on

mahdollista, etta tehty tuote ei vastaa odotuksia, jolloin kiire kasvaa entisestaan.

Kéytanndssa Vesiputousmalli on mahdoton toteuttaa sellaisenaan. Se aiheuttaa kiiretta
loppua kohden, mutta toisaalta odottelua ja turhautumista liialliseen suunnitteluun
sekd dokumentaation tekemiseen. Seurannan rajoittuminen ylipitkiin, liilan harvoin
pidettaviin kokouksiin mahdollistaa muutosten tapahtumisen aikataulun suhteen myo-
hdisessa vaiheessa. Tyokuorman jatkuva kasvaminen kaikilla osa-alueilla sy6 ennus-
tettavuutta kustannusten ja aikataulutuksen suhteen. Kyseinen epéjérjestelméllinen
malli ei sovellu taten laisinkaan yllapitoon ja pieniin muutoksiin jaykkyytensa ja ras-

kaan prosessinsa puolesta.

5.2.2 Muutosehdotuksia vesiputousmalliin

Muutosehdotukset jakautuivat kolmen paékategorian alle, jotka ovat testaus, vaati-
mukset ja kommunikointi. Tuloksina saatiin myds useita muita muutosehdotuksia

paakategorioiden aiheiden ulkopuolelle.

Testaus ndhd&én ongelmallisena Vesiputousmallissa. Vaikka testaus ndhdaankin on-
gelmana, ratkaisuvaihtoehtoja ei tullut esiin kuin muutama. Tarkeimpéna kohtana on
testauksen aloittaminen aikaisemmin ja julkaisun sulkeminen aiemmassa vaiheessa.

Testauksen aikana ei tulisi paéastaa kehittajaa enédé kiinni koodiin, jolloin muutosten-

hallinta hankaloituu huomattavasti.

Vaatimukset ovat lahtékohtana koko projektille, joten niihin tulisi Kiinnittaa erityista
huomiota. Vaatimusten pohjana tulisi olla business-tarpeen mukaiset, asiakkaalle lu-

vatut toiminnallisuudet. Tarkkojen spesifikaatioiden kirjoittamisen sijaan tulisi suun-
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nitella yhdessé eri osapuolten kanssa ja keskittya varsinkin kéytettavyyteen. Jotta
muutokset eivat vaihtelisi projektin aikana aiheuttaen ongelmia aikataulun kanssa,
vaatimukset tulisi jaddyttaa aikaisessa vaiheessa. Muutostenhallintaan tulisi saada
lisd4 joustavuutta, mutta muutoksia kohtaan tulisi olla kriittinen. Tarkeintd vaatimuk-

sissa loppujen lopuksi on asiakkaalle tehtyjen lupausten pitdminen.

Kommunikointia tulisi lis4t4 ja sen laatua parantaa. Lyhyilla s&&annollisilla palavereilla
saataisiin tiedonkulku paremmaksi eri osa-alueiden valilld ja tyontekijat tietéisivat,
mit& muut tekevat. Kehitykseen péin tulisi saada tietoa aikatauluista enemman ja vali-
tuloksia tekemisisté tulisi saada selkedmmin esille. Kommunikoinnin tulisi myos li-

saantya eri osapuolen valilla, jotta seurantaa saataisiin tiiviimmaksi.

Muita muutosehdotuksia 16ytyi useita. Tulisi saada kehitykseen lisaa iteratiivisuutta,
joka karsisi isot, pitkadn kestavéat tehtdvat ja lyhentaisi projekteja, jolloin aikataulut
pitéisivat. Iteratiivisuus mahdollistaisi myos vélietapit, jolloin nghtdisiin, mit4 on saatu
aikaiseksi, ja toisaalta ndkyvéa laatu paranisi tatd kautta. Tuotehallinto, organisaatio,
jossa tuotteen omistajat tyoskentelevat, tulisi saada enemman mukaan projekteihin.
Liséksi tulisi tasoittaa eri osapuolten, varsinkin testauksen, mukana olemista koko
projektin ajalle. Projektin henkil6t tulisi kiinnittad vain yhteen projektiin ja ryhmien

valille tulisi tehda erotus kehityksen ja yllapidon vélille.

5.2.3 Odotukset Scrumia kohtaan

Odotukset Scrumia kohtaa olivat ristiriitaisia. Haastatteluista tuli esiin positiivisia
puolia, hyotyj4, toiveita, pelkoja/riskeja ja Scrumin mukanaan tuomia ominaisuuksia
odotuksina. Varsinaisia negatiivisia puolia ei tullut esiin, vaan ne naamioitiin peloiksi
ja riskeiksi, jolloin muutos ei saanut negatiivista kuvaa ihmisten mielessa. Odotukset
Scrumia kohtaan olivat hyvin korkealla ja todella positiiviset. Haastateltavat olivat
avoimin mielin, osin varauksellisesti, suuntaamassa eteenpain kohtia uusia haasteita.
Varsinaisia negatiivisia mietteitd ei Scrumia kohtaan ollut ja oltiin erittéin tyytyvaisia,

ettd muutos tapahtuu.

Odotukset tulevista hyodyista tukivat positiivisia odotuksia. Vesiputousmalliin verrat-
tuna suurimmat odotukset saatavista hyodyista nahtiin kiireen muuttumisesta jatku-

vaan tasaiseen tyokuormaan. Toiden jouhean etenemisen uskotaan lisddvan tyGtehoa,
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jolloin laatu paranee ja hydtykuorma kasvaa. Testaamisen alkaminen jo projektin al-
kuvaiheessa néhtiin adrimmaisen tarke&na hyotyné, jonka tulisi vaikuttaa valmistumi-
seen ja julkaisun sisallon arviointiin positiivisesti. Muutos ndhtiin my6s kannustavana
ja uuden motivaation lahteend. Kannustavia kohtia olivat oman tyon suunnitteluun
vaikuttaminen, kommunikaation lisaédntyminen, fokusoinnin helpottuminen tuleviin
toihin ja muutostenhallinnan helpottuminen. Tietdmys Scrumista mahdollisti hyvinkin
tarkkojen hyotyodotusten kertomisen ja erityisend hyotyna on varmasti ollut Scrum-

koulutus ennen haastatteluita.

Haastateltavat esittévéat toiveita Scrumia kohtaa. Scrumin hyvien puolien huomaami-
nen ja muutostenhallinnan paraneminen nahtiin tarkeéna jatkon kannalta. Toiveena

oli, ettd Scrumin myoté ei tulisi tilanteita, joissa ongelmat huomataan vasta asiakkaan
ymparistossd. Myos vaatimuksiin asetettiin toiveita, ettd ne saataisiin pienikokoisiksi,

jolloin niiden ymmartdminen helpottuisi.

Scrumin mukanaan tuomat ominaisuudet olivat selkeésti jo ihmisten mielessé haastat-
teluiden aikana. Haastateltavat mainitsivat useita Scrumin “kulmakivid” odotuksina,
kuten lapin&kyvyys, rehellisyys, ongelmien esiin tuleminen ja péivittdiset palaverit.
Muita asioita, joita Scrumin uskotaan tuovat mukanaan, olivat kommunikaation li-
sd&ntyminen, seurannan parantuminen, ennustettavuuden helpottuminen ja joustavuu-

den kasvaminen muuttuvassa maailmassa.

Haastatteluissa tuli esiin pelkoja ja selkeitd riskitekijoita Scrumin suhteen. Eniten pel-
koa tuottivat asiakkaan mukana oleminen ja dokumentaation mééra. Asiakkaan muka-
na oleminen n&htiin pelottavana tekijand, koska se oli selkeasti uusi asia tietyille osa-
puolille. Tydméé&ran uskottiin kasvavan joissakin kohdin paljon nykyisesta ja pelkona
oli pienten vesiputousmallien syntyminen lyhyella aikavalilla, jolloin testaus jéisi pul-
lonkaulaksi. Resurssien suunnittelun vaikeutumisen uskottiin myds tuovan ylimaéarais-
t4 tyotd. Tyotehtaviin sitoutuminen nghtiin ongelmakohtana ja kysymykseksi nousi-
kin, kuinka sitouttaa henkilot paremmin tyéhonsa ja mitd mahdollisuuksia alihankki-
joilla on sitoutumiseen? Mahdollisina ongelmakohtina mainittiin myds ongelmiin rea-
goiminen, ihmisten fyysinen sijainti eri paikoissa, ihmisten kiinnisaaminen, useassa
projektissa tyoskenteleminen, yhteisty0 projektien kesken ja laatuprosessin kiinnitta-

minen Scrumiin. Haastateltavat tahtoivat saada myos selville, kuinka tiukasti Scrum-
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ohjeistusta noudatetaan, osataanko oikeasti jattdéd vaatimuksia tekematta, jos ei ehditd,
ja kuinka kauan organisaatiolta kestda sopeutua muutokseen.

5.2.4 Haastateltavien tuntemukset muutoksesta Scrumiin

Haastateltavien tuntemukset muutoksesta Scrumiin on ensimmainen luku, jossa kési-
telladn jalkimmaisen haastattelukerran kysymysté. Vastaukset kyseiseen kysymykseen
antoivat laajan, yksiloiden kertoman yleiskuvan tarkeimmistd kohdista, joita on huo-
mioitu Scrumin myo6ta. Vastauksista tuli esiin seka positiivisia etté negatiivisia huo-

mioita, mutta myos silta valilta.

Positiiviset puolet

Muutos Scrumiin on ollut tarpeellinen ja kaivattu ravistus organisaatiolle ja se on teh-
nyt hyvad. Uuden menetelmén kayttdon ottaminen nadhdaén positiivisena asiana ja
muutos on saatu vauhdikkaasti kayntiin oikeaan suuntaan. Organisaatiota ravistuttanut
muutos vie yritysta eteenpdin, mutta se ei ole ollut pelkastaan ruusuilla tanssimista.
Scrum on paljastanut paljon ongelmakohtia, joita ei aiemmin olisi voitu huomata ja
tdmé on saanut joiltakin osin turbulenssia organisaatioon. Muutosprosessi nahdaan
kuitenkin suhteellisen lievang yritysta eteenpdin vievand asiana. Muutosvastarintaa ei
ole ollut havaittavissa lahes ollenkaan, ja vain todella pientd vastustamista on ollut
huomattavissa ryhmissé. IThmiset ovat omaksuneet yleensakin muutoksen todella hy-

vin, mista kerrotaan enemmaén seuraavissa luvuissa.

Y leisesti ottaen muutoksen Scrumiin katsotaan olleen erittéin positiivinen. Kommuni-
kaation kasvaminen n&hd&an johtavan parempiin lopputuloksiin ja kasvattavan tyon-
tekijoiden motivaatiota. Kommunikointi vaikuttaa myos tiedonkulkuun eri tahoille,
joka on tehostunut, jolloin voidaan ennakoida tilanteita paremmin, tiedetd&n koko
ajan, missd menn&an, mit4 on valmiina ja mit4 muut tekevat. Naiden ominaisuuksien
vuoksi myos hallinta on aiempaa helpompaa ja lapinédkyvyys pysyy koko ajan hyvana.
Laaja vuorovaikuttaminen saa tiimeihin yhteenkuuluvuutta, jota parantaa lisaksi yh-
dessé suunnitteleminen. Iteratiivisuuden ansiosta tehtévat ovat aiempaa pienempié,
jolloin omat ty6tehtdvat on helpompi ajoittaa. Tehtdviin kaytettava aika on myos saatu
rauhoitettua onnistuneesti. Positiivisena ominaisuutena n&htiin mygs tehtdvien mah-

dollinen poistaminen, mikali niité ei ehditd tekemé&én, mika tuo joustavuutta. Viimei-
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send hyvin tarkeana positiivisena kohtana nahtiin tuotehallinnan tiiviimpi ja l&hempi
kontakti asiakkaaseen pain.

Negatiiviset puolet

Vaikka organisaation ravistus on tuonut positiivisia puolia esiin muutoksesta, on se
saanut pakan sekaisin ja tuonut esiin kasan negatiivisia asioita. Testauksessa on yh&
jatkuva kiire, koska Scrum on muodostanut testaukseen minivesiputouksia, jolloin
tyot kallistuvat yha loppua kohden. Kiireen takia ei ehditd keskittya tarpeeksi toteutet-
taviin vaatimuksiin, mik& huonontaa tuotteen laatua. Useaan yhtdaikaiseen projektiin
kuuluminen véhent&a entisestédan aikaa keskittymiseen ja aiheeseen syventymiseen.
Sprintin aikainen kiire pakottaa véhentamaan muita aikaa vievia tehtévia, kuten alku-
vaiheen dokumentaatiota ja vaatimusmadrittelyja. Tdma puolestaan saa aikaan liian
I6yhid vaatimuksia tuotteen omistajalta, mika taas vaikeuttaa tiimin toimintaa, varsin-
kin kun oma-aloitteisuudelle ei ole tarpeeksi tilaa. Jotta kiiretta saataisiin vahennettyd,
on vahennetty sprintin aikana toteutettavien vaatimusten madréaa. Parannus laadussa ei
kuitenkaan saisi tapahtua muiden parannusten kustannuksella. Haastatteluista tuli esiin
kritiikkid tiimin toimintaa kohtaan kiireen purkamisessa. Sitoutumisen asteen nahtiin
laskeneen tiimin kesken huomattavasti verrattuna aiempaan tyoskentelyyn. Tall4 on

vaikutusta my0s aikatauluun sitoutumiseen.

Muutos vaatii vield kehittdmista seka tyotavoissa ettd prosesseissa. Parantamisen va-
raa on varsinkin ketterdn ohjelmistokehityksen menetelmien kehittdmisessd, tiimin
vastuussa ja oma-aloitteisuudessa. Jatkossa vastauksia kaivataan kysymyksiin, kuinka
tyokuorma pidetddn tasaisena koko sprintin ajan ja mill& tavoin prosessia tulisi rata-

I61d& organisaatioon sopivaksi.

5.2.5 Henkilokohtainen sopeutuminen Scrumiin

Tyontekijoiden henkilokohtainen sopeutuminen Scrumiin on ollut enimméakseen erit-
tain helppoa. Toit4 on jouduttu tekem&an muutoksen takia, mutta oppiminen on hel-
pottanut muutokseen sopeutumista ja hyvaksymistd sekd motivoinut muutokseen. Op-
pimisen kautta on ymmarretty, ettd malli on toimiva, eik& ole haluja takaisin vanhaan
malliin. Vanhat tavat ovat mielessé vaistonvaraisesti, mutta ne eivat aiheita muutos-

vastarintaa. Muutosvastarintaa on ollut todella v&haista ja hiljaista. Tilanteissa, joissa
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ei ole ollut itselle sopivia tehtdvid, on alkanut mieli palata vanhaan. Tiettyjen toimin-

tojen tarpeellisuutta on arvosteltu.

Sopeutumisessa on ollut huomattavissa projektikohtaisuutta. Oma osaamistaso on
ollut padasiallinen kriteeri sille, kuinka hyvin on pystynyt sopeutumaan muutokseen.
Mikali projekti on ollut hankala, ei muutos ole ollut henkilokohtaisesti aivan yhté
helppo kuin vastaavasti helposti ymmarrettavéassa projektissa. Talldin muiden ihmis-

ten tuki on ollut tarkeda asioiden ymmartamisessé ja helpottanut muutosta.

Muutos on ollut muutamille henkildille helppoa, koska aiempaa pohjaa Vesiputous-
mallista ei ole ollut, joten on voitu aloittaa puhtaalta poydalt4d. Haastatteluissa tuli
my0s vastaan henkilditg, jotka eivat koe minkaanlaista muutosta tapahtuneen tyos-
saan. Oma tyorytmi on pysynyt aivan samana, joten erikoista sopeutumista muutok-

seen ei ole edes tarvittu.

5.2.6 Organisaation sopeutuminen Scrumiin

Organisaation sopeutuminen Scrumin herdtti laajan skaalan mielipiteitd. Mielipiteet
vaihtelivat pelottavan helposta kohtuulliseen, huonosta taydelliseen kaytannon seka-
melskaan. Annettiin kuitenkin ymmértaa, ettd organisaation muutos ei ole ollut aivan
kivuton ja se vaatii viel& paljon oppimista, parantamista ja palasien yhteen kokoamis-

ta. Takaisinpéin ei kuitenkaan haikaile enda kukaan.

Mitka ovat syyt organisaation oireilemiseen? Vastauksista tulee esiin useita ns. lukko-
kohtia, joita on huomattu Scrumin myota. Téllaisia lukkoja ovat esimerkiksi riittdmat-
tomat resurssit, ketterdn ohjelmistokehityksen kaytanteiden valmiusasteet, henkildiden
roolit/tydnjako ja vaatimusten hallinnan kehittdminen. Oireilua ei ndhdd kuitenkaan
pelk&stdan huonona asiana, vaan ravistus on tehnyt hyvéa organisaatiolle, ja positiivi-
sia asioita on kuulunut my6s henkililta, joilta ei niitd odottaisi kuulevan. Koska orga-
nisaatio eldd prosessiensa kautta, tuntuu, ettd prosessissa olevat uudet irtopalaset saa-
vat aikaan turbulenssin, joka saa organisaation kadoksiin. Pienid sopeutumista naker-
tavia ongelmia on siis nahtévissa koko ajan, mutta innostus on korkealla ja sopeutumi-

sen vauhti kovaa hybridivaiheessa Vesiputousmallin ja Scrumin vélill&.
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Tavoitteiden saavuttamisessa on vield paljon ty6ta jaljella, jotta sopeutuminen saatai-
siin organisaation osalta valmiiksi. Vanhat projektikaytanteet ovat vielad elossa, kaikki
tasot eivat ole vield mukana muutoksessa ja tavoitteisiin ei ole paasty. Tuotehallinto ei
ole péé&ssyt irtaantumaan tarpeeksi asiakkaan suuntaan tuotekehityksesta. Ei ole myos-
k&an muodostunut Scrumin mukaisia tiimeja ja vaaditaan paljon enemman valmistelu-
ja ennen projekteja esimerkiksi vaatimusten ja testauksen osalta. VVastausten pohjalta
on huomattavissa selked aloitus organisaation hitaalle siirtymévaiheelle, mutta organi-
saatio ei ole vield taysin valmis muutokseen. Sopeutumisen ja jarkeistyksen kautta

organisaation muutosta pidetadn kuitenkin mahdollisena.

5.2.7 Scrumin tuomien toiminnallisuuksien hyddyllisyys ja hyddyttomyys

Scrumin prosessimalli tuo mukanaan organisaatiolle nelj& uutta toiminnallisuutta, jot-
ka on esitelty luvussa 3.5. Ndma nelja toiminallisuutta, suunnittelupéiva, Scrum pala-
veri, demo ja retrospektiivinen katselmus, saivat positiivista palautetta hyddyllisind
prosessin vaiheina, mutta myos kritiikkié ja parannusehdotuksia. Yhtakaan toiminalli-
suutta ei nahty turhana tai haluta poistaa, mutta jarkeistysté kaivattiin jokaiseen toi-

minnallisuuteen. Seuraavassa on esitelty jokainen toiminnallisuus.

Suunnittelupéivasta on muodostunut projektien alkuun térkea peruskivi, joka kasaa
yhteen tuotteen omistajan seké tiimin. On erittdin tarkead, ettd keskustellaan yhdessa
monipuolisesti vaatimuksista ja suunnitellaan sprinttid. Suunnittelupdiva nahddan
my0s oppimistilaisuutena. Kritiikkid suunnittelupdivé saa pituudestaan. Ensimmaiset
suunnittelupdivat olivat liian pitki&, mutta aikataulun jarkeistdminen on ollut todella
hyva asia. Lisaksi kritiikki& nostattaa kaksinkertainen tyomaaran arviointi. Ensin vaa-
timukset arvioidaan péivatasolla ja sen jalkeen tuntitasolla. Ajan suhteen kritiikkid on
esittdnyt varsinkin tuotehallinto. Tuotteen omistajalta kuluu yha liikaa aikaa istua
useilla suunnittelupéivilla ja demotilaisuuksissa. Haastateltavien toivoivat yha enem-
man jarkeistdmista suunnittelupéivaén ja vaatimusten kehittdmistd enemman ennen

suunnittelupaivaa.

Paivittaisen Scrum-palaverin hyddyllisyys nédhtiin vaihtelevana. Tiedonkulku ja kom-
munikaatio ovat parantuneet huomattavasti ja péivittainen tapaaminen on tuonut I&-
pindkyvyytta prosessiin. Isot pitk&kestoiset tyotehtavat ovat saaneet aikaan paivittai-

sen samojen asioiden uudelleen kertomisen, joka on turhauttanut ja saanut kiinnostuk-
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sen asteen laskemaan muiden henkildiden tehtavia kohtaan. Vaikka Scrum-palaveri
nédhdéaén hyodyllisend ja tarkednd toiminnallisuutena, sita ei kuitenkaan koeta valtta-

mattomaksi, mikali ei ole mitddn uutta kerrottavaa.

Demotilaisuus sai, kuten aiemmin esitelty Scrum-palaveri, sekd negatiivista etta posi-
tilvista palautetta. Demo néhtiin mahtavana tilaisuutena oppimisen suhteen ja muiden
toiden ndkeminen koettiin hyvaksi asiaksi. Demotilaisuudet ovat venyneet liian pitkik-
si ja asiakkaan mukaan tuleminen on saanut tilaisuuden ilmapiirin muuttumaan myyn-
tihenkisemméksi. Tavoitteena on arvioida ja kehittéa tuotetta asiakkaan 1asné ollessa,
mutta avointa keskustelua ei ole vield syntynyt. Ajan sédé&stdmiseksi tulisi arvioida,
onko tarvetta jarjestdd demoa, mikali ei ole mitaan esitettavad. Demotilaisuudesta loy-
tyy vield kehitettdvaa varsinkin asiakkaan lasndolon suhteen. Tulisi tunnistaa myos
entistd paremmin henkil6t, joille on hyotya osallistumisesta ristikkaisissad demotilai-

suuksissa.

Demon jéalkeen pidettava, sprintin paattava retrospektiivinen katselmus nghtiin uutena
tarkednd toiminnallisuutena. Tilaisuuden suurimpana hyotyné pidettiin palautteen an-
tamista. Palautteen avulla saadaan materiaalia menetelmien kehittdmiseen ja muodos-
tuu lapindkyvyytta tiimiin ja organisaatioon. Palaute tulisi saada paremmin esille, kos-
ka toiminnat ongelmien selvittdmiseksi kasvattaisivat motivaatiota. Retrospektiivises-
sé katselmuksessa on ollut ajankayton suhteen ongelmia. Kuten aiemminkin, myos
kyseinen tapaaminen koetaan liian pitkand, jopa turhana toiminnallisuutena. On huo-
mioitava kuitenkin, ett4 jokainen toiminnallisuus koetaan tarke&na osana sprinttia,

eikd niit4 tahdota poista, vaikka niihin kuluukin yh4 liian paljon tehokasta tydaikaa.

5.2.8 Organisaation kommunikaatio

Organisaation kommunikaatiota arvioitiin alku- ja loppuhaastattelussa. Alkuhaastatte-
lun perusteella kommunikaatio koettiin kohtuullisen toimivaksi, mutta myds haasteel-

liseksi ja parantamisen varaa oli varsinkin tuotehallinnon suuntaan.

Ennen prosessin muuttamista Scrum-malliin kommunikaatio koettiin kohtalaiseksi ja
hyvaksi, mikali kohdehenkild sattui olemaan paikalla. Avaimena toimivaan kommu-
nikointiin nahtiin henkildsuhteet, mutta ilmaistiin selkeésti, ett4 henkilokemiaongel-

mia ei esiinny jarruttamassa kommunikaatiota. Kuitenkin kommunikaatiota pidettiin
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haastavana ja vain ajoittain toimivana. Haastavaksi kommunikaatio koettiin erityisesti
tuotehallinnan suuntaan. Tuotehallintoon pdin menevét viestit ovat kadonneet matkan
varrella, avainhenkil6t ovat liian Kiireisid antamaan vastauksia ja kommunikointi tuo-
tehallintoon péin on vélill4 taysin olematonta, mika laskee motivaatiota. Muutosten-
hallintaprosessi koettiin vaikeaksi, koska se vaatii paljon kommunikaatiota muilta
tahoilta tuotehallintaan péin. Vaikka ongelmia on esiintynyt, mielipiteet ovat vaihdel-
leet my0s tuotehallinnon suhteen. Tuotekehityksen puolelta on tullut positiivista pa-
lautetta tuotehallinnon kiinni saamisesta ja tuotehallinnon korkeimpiin tahoihin kom-

munikaatio on toiminut hyvin.

Organisaation kommunikaatiossa néhtiin aiemmissa haastatteluissa vield paljon pa-
rannettavaa. Virhetilanteita dokumentoivaa bugikantaa pidettiin tehokkaana ja hyvana
kommunikointikanavana tuotekehityksen ja testauksen valilla virhetilanteissa. Ongel-
makohtana tuli esiin tietdmattdmyys muiden henkildiden tehtavista. Ei tiedetd, mita
kukin tyontekija tekee, jolloin ei osata kommunikoida tehokkaasti oikeiden tahojen
kanssa. Rinnakkaisten projektien valinen kommunikaatio on ollut todella véhaista ja
sité tulisi parantaa huomattavasti nykyisestd. Samaan tapaan kuin yksildiden vélinen

tietdmys, myos ryhmien valilla tulisi tietdd enemman, mitd kukin tekee.

Scrumin myo0té organisaatiossa kommunikoinnin maaré on pakostakin kasvanut. Kas-
vanut kommunikoinnin mé&ra nahd&én padasiallisesti erittdin hyvéna asiana. Kommu-
nikointi on lisddntynyt varsinkin tiimissé, jossa kehityksen ja testauksen vélille on
syntynyt entistd tiiviimpi kommunikointisuhde. Tuotehallinto on inhimillistynyt
Scrumin myotd, koska tuotteen omistajan saa kiinni vahintd&n kahdesti sprintin aika-
na. Kommunikoinnin paraneminen ndhdaian myos helpotuksena omassa tyossé, koska

uskalletaan entisté herkemmin kysyé tiimin jaseniltd ongelmallisista asioista.

Vaikka kommunikointi on lisdantynyt kaikkien osapuolien valilla, aiemmin esitellyt
ongelmat ovat yha ratkaisematta. Eri projektien valisessd kommunikaatiossa ei ole
tapahtunut tarvittavaa muutosta ja kokonaiskuvan hahmottaminen on hankaloitunut
entisestaan. Eri tiloissa tyoskentelevien henkildiden kanssa kommunikointi ndhdéén
ongelmallisena, koska kommunikoinnin maara heidén kanssaan on lisdéntynyt. Tuote-
hallinnon suhteen kommunikoinnin maaré on kasvanut, mutta laadullisesti taso on
pysynyt samana. Haastatteluissa ilmaistiin huoli siitd, ettd tuotehallinto ei tiedd tar-

peeksi tarkkaan, mita pitdisi tehd&. Talloin tiimin sisélla tehdyt paatokset vaatimuksis-
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ta saattavat muuttaa niitd vadraan suuntaan. Mikéali kommunikoinnin paraneminen
lasketaan tapaamisten maaréssa, se on muuttunut parempaan suuntaan, mutta paran-

nettavaa l0ytyy yha paljon.

5.2.9 Oma-aloitteisuus projektiryhmissa/tiimissa

Scrumin teoriassa kirjoitettiin tiimien oma-aloitteisuudesta seuraavasti: Scrum-tiimin
tarkein arvo syntyy tiimin organisoitumisesta ja hallinnoinnista, roolien ylittdmisesta
sekad itsensa ylittamisestd. Organisoitumisella ja hallinnoinnilla tarkoitetaan téssa ta-
pauksessa vapautta valita omat tehtdvansa ilman hallinnon puuttumista asiaan. Rooli-
en ylittdminen tarkoittaa sit4, etta tiimit tunnistavat itse jasenistddn ominaisuudet, joi-
den kautta se muodostaa jarjestyksen toimintaansa. Jasen, joka osaa parhaiten tehda
jonkin asian, ottaa sen omalle vastuulleen. (Leffingwell 2007, 42—-43.) Haastatteluissa
seurattiin alku- ja lopputilanteessa aiempien projektiryhmien ja uusien tiimien oma-

aloitteisuuden astetta.

Projektiryhmissd oma-aloitteisuus vaihteli kehityspuolen ja testauksen vélilla huomat-
tavan paljon. Testauspuolen tehtévét ohjasivat yksilgitd oma-aloitteisuuteen ja itses-
tdédnohjautuvuuteen enemman kuin kehityspuolella. Kehityspuolella ongelmana néh-
tiin, ett4d oma-aloitteisuuteen ei ole mahdollisuuksia ja tehtdvékohtaiset rajoitteet ovat
suuret. Ylh&altdpain madratyt tehtavat ovat projektipaéllikdiden vastuulla, jolloin
ryhmat tekevat vain, mité heille méarataén. Haastatteluista k&vi kuitenkin ilmi, etté
kehityksessa oma-aloitteisuus rajoittuu muutamiin yksiléihin henkiloityneiden tehté-
vien myo0té ja pienet ryhmakokoonpanot parantavat oma-aloitteisuutta. Oma-
aloitteisuus tulee t&lloin esiin yksiloiden kautta tehtévista riippuvaisena, mutta ei ryh-
missé. Yleinen mielipide on myds, ettd oma-aloitteisuuteen tulisi olla paljon enemmén
mahdollisuuksia. Paremmalla kommunikaatiolla parannettaisiin myos alihankkijoiden

oma-aloitteisuutta.

Scrumin myo6ta tiimien oma-aloitteisuus on pakon sanelemana kokenut muutoksen.
Mielipiteet siitd, onko oma-aloitteisuus ja itsestadnohjautuvuus kasvanut Scrumin
myo6td, jakautuivat &aripéihin. Oma-aloitteisuuden kasvua on ollut selkedsti havaitta-
vissa ja siihen on myds haastateltavien mukaan tarjottu mahdollisuuksia tarpeeksi ja

paremmin kuin aiemmin. Kovan kiireen my6té on ollut pakko tyéskennelld oma-
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aloitteisesti. Tama kulminoituu positiivisena puolena erityisesti ohjelmointivirheiden

korjaamisen suhteen sprintin aikana.

My0s péinvastaisia mielipiteita esiintyi. Oma-aloitteisuus ei ole kasvanut, koska sii-
hen ei vieldak&&n anneta mahdollisuuksia. Vaatimukset on jarjestelty sprinttiin yksildita
silmalla pitden, jolloin jokainen on tiennyt tarkalleen, mité heilt4 odotetaan sprintin
aikana. Talloin ei ole mahdollista valita tehtévid oma-aloitteisesti, koska omat osaa-
misalueet eivét saata kohdata muiden vaatimusten kanssa. Omien osaamisalueiden
tehtdvien puuttuminen sprinteistd on aiheuttanut turhautumista, varsinkin kun ei ole
ollut aikaa kiireen takia perehtya tarpeeksi muihin tehtdviin. Sprintin aikana suoritet-
tavat priorisoidut tehtévéat ovat olleet selkeasti yksilOityjd, mink& seurauksena tuoteke-
hityksen katsotaan muuttuneen suorittavaksi koneeksi, joka on riippuvainen tuotteen

omistajasta.

Tilanne on loppujen lopuksi I&hestulkoon sama kuin aiemmin. Viel4 ei ole ilmeisen
selke&sti huomattavissa suurempaa vaikutusta positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan.
Oma-aloitteisuutta tulisi siis vield parantaa, kannustaa enemman ja kommunikoinnin
kautta kasvattaa oma-aloitteisuutta. Poikkeustilanteissa tulisi k&yttad my6s omaa jar-
ked ja ottaa enemman vastuuta oma-aloitteisesti tilanteen mukaan. Parantamisen varaa

on siis huomattavissa oma-aloitteisuuden suhteen.

5.2.10 Muutos vaatimusten hallinnassa

Muutos vaatimusten hallinnassa -luku on jaettu kahteen osaan: tydmadrien arviointiin
ja priorisointiin. Tiimin tehtaviin kuuluu vaatimusten perusteella luoda arvio tyomaa-
réstd, joka tarvitaan vaatimusten toteuttamiseen. Tuotteen omistajalla on puolestaan
vaatimuksia kohtaan tehtdvana niiden tarkeyden priorisoiminen, korkealle priorisoidut
vaatimuksen suoritetaan alemman prioriteetin omaavia vaatimuksia ennen. Kysymys

esitettiin haastateltavan roolin mukaisesti.

Vaatimusten tydmaarien arviointi

Ennen muutosta vaatimusten tydméaéarien arviointi nahtiin todella hankalana tehtévéna.
Arvioiden tekeminen oli puhtaasti arvailua varsinkin, jos henkil6 ei tiennyt tarkalleen,
mitd h&nen tulee tehd&. Ajan ja kokemuksen myoté vaatimusten arviointiin pystyy

saamaan tietyn nappituntuman, mutta silloinkin on taysin arpapelid, patevatko arviot.
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Suurien arvioiden tekemisté ja ylimalkaista paivaarviointia pidettiin suhteellisen help-

pona.

Tyomaédrien arviointiin vaikuttavia tekijoita on useita. Vaatimusmaarittelyn laatu saat-
taa aiheuttaa muutoksia vaatimukseen, jolloin vaatimukset ja arviot muuttuvat. Lisa-
tehtdvien ennustettavuus on mahdotonta tydmééria arvioitaessa. Vaatimuksia saattavat
olla tekemassa vaarét tahot, jolloin kokemattomuus vaatimusten mukaisesta tyosta
hankaloittaa arviointia. Vaikka arviot olisivat kuinka tarkkoja tahansa ja kokemuksen
kautta hyvéksyttavid, ongelmien ennakoiminen on taysin mahdotonta ja arviot menet-

tavét luotettavuutensa.

Scrum on vaikuttanut tydmaarien arviointiin ristiriitaisesti. Suunnittelupéivan aikana
tiimin vélinen kommunikointi ja yhteisty6 ovat helpottaneet huomattavasti arvioinnin
tekemistd. Iteratiivisuus ja pienemmat arvioitavat kohteet ovat helpottaneet arviointia.
Huomioitavaa on kuitenkin vahva henkildityminen tehtdviin, jolloin yhteinen mielipi-
de on loppuen lopuksi suorittavan osapuolen oma arvio. Vaikka tyémaaraarviointi
nahdaan helpompana kuin aiemmin, se on yha edelleen epdonnistunut. Arviot ovat
olleet liian optimistisia ja ei ole otettu tarpeeksi huomioon ongelmiin kuluvaa aikaa.
Vaikka tyomaardarviot yha heittelevat paljon, Scrumin myo6té pystytddn huomioimaan
ongelmat entistd aiemmin. Usko siihen, ettd kokemuksen kautta opitaan tarkempaan ja
parempaan arviointiin, on vahva haastateltavien keskuudessa, mutta oppimista on vie-

14 paljon jaljelld vaatimusten tydméaérien arvioinnissa.

Vaatimusten priorisointi

Vaatimusten priorisointi ndhtiin ennen muutosta Scrumiin hyvin ristiriitaisena toimin-
tona. Haastateltavien mielipiteet vaihtelivat hyvin voimakkaasti helposta hankalaan.
Priorisoinnissa ndhtiin vaikeaksi se, ettd on monta pakollista vaatimusta, jotka taytyy
saada siséllytettya projekteihin korkealle prioriteetille. Toisaalta muitten vaatimusten

prioriteettia ei tahdottaisi laskea kokonaisuuden eheyden puolesta.

Muutoksen jalkeen vaatimusten priorisoinnin nghtiin helpottuneen verrattuna aiem-
paan. Koska tietyt asiat on pakko suorittaa, ettd pystytadn esittdmaan demotilaisuudes-
sa perusasioita, on helpompaa priorisoida vaatimuksia demon avulla. Vaikka on hel-
pompaa priorisoida ja muuttaa vaatimuksia, sitoutuminen tietyn vaatimuksen suorit-

tamiseen on vahentynyt. Iteratiivisuus on helpottanut priorisointia mutta tuonut muka-
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naan haittapuolena nakemysten rajoittumisen vain kuukauden paahan. Yhden projek-
tin kohdalla tyd on helpottanut, mutta kokonaiskuvan muodostaminen useiden projek-
tien osalta on vaikeutunut. Vaikeudet kokonaiskuvan hallinnassa useiden projektin
osalta ovat tuoneet vaikeuksia ohjausryhmén toimintaan, joka hallinnoi kaikkia pro-
jekteja. Kommunikoinnin vahyys tuotehallinnassa on saattanut ohjausryhman pimen-
toon projektien kulusta. Tuloksena on henkiloresurssien vaikeampi hallinnointi ja se,
ettd tilanteisiin reagoiminen on hankaloitunut. Mikéli tietylla prioriteetilla oleva vaa-
timus péaéatetéan siirtad eteenpdin, saatetaan jattdd huomioimatta, millainen merkitys
sillad on asiakkaalle. Mikali tiedonkulku muutoksista saavuttaisi ohjausryhman, pystyt-
taisiin siirtdmaén henkildresursseja nopeuttamaan muiden vaatimusten valmistumista

ja tatd kautta tyydyttdméaan asiakkaan tarpeet.

5.2.11 Onko muutoksesta ollut hyotya?

Loppuhaastattelun viimeinen kysymys koski opinndytetyon kannalta tarkeinta kysy-
mystd: onko muutoksesta ollut hyotyd. Haastatteluiden perusteella Scrum on tuonut
paljon hyvid ominaisuuksia, mutta myds negatiivisia puolia on nahtévilla. Kysymyk-
sen teki ongelmalliseksi haastatteluiden ajankohta. Kuten aiemmin on mainittu, opti-
maalinen aikavali olisi yhden — kahden vuoden kuluttua muutoksen alkamisesta. Tasté
syysté useiden henkildiden oli vield hankalaa tunnistaa konkreettisia hyotyja tai haitto-

ja.

Muutos Scrumiin on ollut organisaatiota virkistava toiminto, joka on kasvattanut tyon-
tekijoiden motivaatiota. Selkedn rytmin saaminen omaan tyohon ja oman tyén konk-
reettisempi suunnittelu kuukaudeksi eteenpéin ovat myos lisénneet motivaatiota.
Ammattitaito kehittdmisprojektien Iapivientiin on kohentunut uuden asian oppimisen
ansiosta. Motivaatiota parantaa myos yksiloiden kaipaama tydnteon rauhoittuminen ja
selkeytyminen. Lisaksi kommunikaation paraneminen on motivoinut tyontekijoita.
Kommunikaation paraneminen on tuonut muitakin hyotyja kuin motivaation kasvami-
sen. Se on antanut tiimeille selkedmman kuvan siitd, missa mennadn, jolloin seuranta
sprintin on parantunut. Keskustelut muiden tiimin jasenten kanssa ovat helpottaneet
omaa tyoskentelyé ja suunnittelupéiva on opettanut ymmartdmaan, mitd muut henkilot
tekevat. Informaation kulusta on ollut jokaiselle osapuolelle todellista hyotyd. Kom-
munikointia on tapahtunut tiiviimmin myos asiakkaaseen péin tuotehallinnosta. Kes-

kustelukanava asiakkaaseen pdin on voitu avata aikaisemmin konkreettisten asioiden
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kera. Tuotteen omistaja on ollut tiiviimmassa yhteydessé asiakkaaseen pain vaatimuk-
sien selventdmisessa. Talloin ei tule turhia ominaisuuksia ja turhaa tyotéa tiimille, vaan
voidaan keskittya olennaisiin toiminnallisuuksiin. Asiakkaille pystytdédn Scrumin
myo0té lupaamaan asioita ja lupaukset pystytdén pitdmadn entistd paremmin vaatimus-
ten priorisoinnin avulla. Muutos lyhyisiin iteraatiosykleihin on parantanut tuotehallin-
non reagointikykyéd, misté on asiakkaalle hyotya. Scrumista on ollut hyotyé ennen
kaikkea sprinttien seurantaan. Vaikka ennustettavuus on heikentynyt pidemmalla ai-
kavélillg, se on parantunut yhden kuukauden osalta huomattavasti. En&a ei voida pii-
loutua kolmeksi kuukaudeksi tydskentelemadn, vaan lapinakyvyys on tullut mukaan
entistd voimakkaammin. L&pinékyvyys on paljastanut ohjelmistokehitysté haitanneita
esteitd ja poikkeamista saadaan tieto entista herkemmin. My0s jokapéivéinen tieto
sprintin seurannasta on ollut tarkemmin ja laajemmin n&htavilla kuin aiemmin. Paran-
nusta on tapahtunut aiemmin esiteltyjen asioiden lisdksi myds henkiléresurssien orga-
nisoinnissa ja tydmaaran arvioinnissa. Avoimia ongelmia sovelluksessa on ollut vé&-
hemman ja tuotteen omistaja nédkee kasvokkain tiimin ainakin kahdesti sprintin aika-
na. Myos entiset vesiputousmallin raskaat hallinnointimenetelméat ovat kokeneet tar-

peelliseksi nahdyn kevennyksen.

Haastateltavien mukaan hyotyé on ollut yhté paljon kuin haittaakin. Varsinaisia haitto-
ja on tullut tiimin tehon vahenemisend, jonka uskotaan kehittyvan kuntoon ajallaan.
Ennustettavuuden supistuminen kuukauden pituiseksi on ollut negatiivinen ominai-
suus, mutta kokemuksen kautta tamankin uskotaan parantuvan. Yksiloiden kannalta
negatiivista on ollut useissa samanaikaisissa projekteissa tyoskentely ja se, ettd tyot
ovat vaihdelleet liian paljon kuukauden aikana. Teht&vien jakamisessa ei ole nahty
tapahtuneen vieldkaan mitd&n uudistusta, joten henkiloityminen on yha pinnalla. Hal-
linnoinnin osalta negatiivista on ollut projektin kustannusten ennustettavuuden vaikeu-

tuminen ja aikataulujen venyminen.

Luottamus Scrumin hyddyllisyytta kohtaan on korkealla. Toimintapisteind hyddyn
lisddmiseksi haastateltavat nékivét ketterien menetelmien kéytanteiden kehittdmisen
toimiviksi, testausymparistojen valmistelun ennen sprinttia ja osallistumisen useam-
piin demoihin kuin vain omaan. Toiveissa on, ettd tuotehallinto kehittyisi tehokkaam-

maksi ja alkanut muutos jatkuisi eika jaisi puolitiehen, mik& pienentéisi tehokkuutta.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Johtopé&atokset ja pohdinta -luku on opinndytetyon viimeinen luku. Se sisaltdé kaksi
padotsikkotasoa: padtelmia tuloksista ja tutkimusprosessin analysointi. Ensimmaéinen
luku sisaltdd pohdinnanomaisia paatelmid muutoksesta ja Scrumin osa-alueista. Toi-
nen luku sisaltd analyysin tutkimuksesta kohdistuen tutkimuksen ongelmiin, hyddyn-
nettavyyteen ja jatkotutkimukseen.

6.1 Paatelmia tuloksista

Muutos

Muutos ei ole koskaan tdysin kivuton prosessi. Toisaalta kun huomataan kipua proses-
seissa, voidaan olla varmoja, ettd muutosta on tapahtunut. Kaikki muutoksen vaiku-
tukset eivat tule hetkessa esiin, vaan kestaa aikaa tottua ja mukautua muutokseen.
Vaikka uusia asioita ei heti ymmartaisik&an, lyhyell& aikavélilla on tarked4 saada posi-
tilvinen kuva asiasta, jolloin muutosvastarintaa ei padse syntymaan. Yksilon muutos
vaatii vahvasti tukea organisaatiolta. Kun tuki on kohdallaan, ei muutoksesta tule on-
gelmia itselle, ja se ndhd&an helppona. Muutoksen tukena organisaation on hyvé kayt-

taa sitd ajavien henkildiden lisaksi ulkopuolista tukea.

Organisaation tulisi kehittyé jatkuvasti, mutta pikemminkin pienin askelin kuin kaikki
kerralla. Tall6in minimoidaan riski rikkoa liikaa paikkoja yhdelld kertaa prosessista.
Kun muutos on suoritettu onnistuneesti yhteen osaan prosessia, voidaan siirtya seu-
raavaan muutokseen. On huomioitava, ettd tarvitaan jatkuvaa arviointia tapahtuneista
ja tulevista muutoksista. Miké&li muutoksen takana on vahva organisaatio, voivat suu-
retkin turbulenssia aiheuttavat muutokset onnistua pitkalla aikavalilla. Tallgin taytyy
uskoa omaan tekemiseensa ja yrityksessa on oltava johtohahmo viemassa muutosta
eteenpdin ja kehittamassé sitd. Empiirinen malli sanookin, ettd kokeilun kautta oppii.
Tama péatee varmasti myds muutoksessa. Organisaation on ensin tunnistettava, millai-
nen kentté silld on, miten se reagoi tiettyihin asioihin ja selvittdd kompastuskivet,

minka jalkeen voidaan sopeutua.
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Testaus

Testauksen ongelmana on se, ettd heille tulee jatkuvasti enemman tekemistd ja kaikkia
virheitd ei ehditd korjata kuukauden aikana. Mikali ei ole alusta I&htien taysin selked
kuva vaatimuksista ja siitd, kuinka ne tulisi testata, ei pdastd miettimaan, mita voi
mennd vikaan. Tastd syystd myos kommunikointi kehittgjien kanssa on tarkedd, koska
vain siten saadaan selville, kuinka vaatimus toteutetaan, ja ymmarret&an, mitd pitaa
testata. Talloin opitaan myos soveltamaan itse ja [0ytdmaan vikoja seka pystytéan in-
tegroimaan testattavat asiat paremmin suurempaan kokonaisuuteen. Y mpérist0jen
asentamiset ja kaikki muut haittatekijat tulee karsia pois, jolloin pystytédén keskitty-
maan olennaiseen asiaan koko sprintin ajan. Jarkevin tilanne syntyy, kun pystytdan
automatisoimaan testausta, jolloin myds testauksen jatkuva maaré pysyy suhteellisen
vakiona. Mikali testaajat ovat useissa projekteissa, heille tulee yliannostus tietoa, jol-
loin ei ymmérretd taysin, mitd tapahtuu ja kokonaiskuva testattavista asioista hdmar-
tyy. Talloin sitoutuminen ja kéytettdva aika tiettyyn asiaan vahenevét ja huolimatto-

muus kasvaa, jolloin virheet menevét asiakkaalle testattaviksi.

Tuotteen omistaja

Scrumin myo6ta tuotteen omistajan tulisi pystya fokusoimaan enemman asiakkaiden
suuntaan. Suunnittelupdivéan aikana on mahdollista suunnitella tehtavat sille tasolle,
etta tiimi pystyy oma-aloitteisesti tyoskentelemé&an sprintin ajan. Talloin tuotteen
omistajan ei tarvitse olla seuraamassa koko ajan tiimin etenemista, vaan han voi uhra-
ta enemman aikaa asiakkaalle. Tuotteen omistajan kontaktissa asiakkaaseen on tapah-
tunut parannusta, koska saadaan helpommin konkreettista ndytettdvaa yha aikaisem-
massa vaiheessa. Hankaluutena on lupauksien pitdminen asiakkaalle toteutettavista
toiminnallisuuksista. Empiirinen malli sovelluskehityksessa saa aikaan sen, etté aika-
taulut muuttuvat kuten ennenkin. Taman lisaksi tiimi saattaa huomata, etta ei pysty
toteuttamaan luvattua asiaa tietyssa ajassa, ja pahimmillaan tuotteen omistajan lupaus
venédhtdd yhden julkaisusyklin eteenpéin. Tiimi ei ymmarrg, kuinka ominaisuuksien
pudottaminen voi vaikuttaa asiakkaaseen asti, koska he eivét nde kokonaiskuvaa asi-

akkaan silmin vaan omasta nékékulmastaan suorittavana osapuolena.

Kommunikointi
Kommunikointia tulisi tapahtua tehokkaammin tiimin ja testauksen valilla. Tuotteen

omistajan suuntaan taytyy saada tehostettu yhteys, mutta kommunikaation ei tule olla
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jatkuvaa. Demon ja suunnittelupdivan tulisi riittdd. Demotilaisuudessa tulisi saada
asiakas enemman mukaan keskustelemaan, kuinka kehitt&4 tuotetta, eikd vain mainos-
taa, mitd on saatu aikaiseksi. Tuotteen omistajan on helpompi keskittyd omiin toihin,
kun tiimi on mukana asiakkaan kanssa keskustelemassa tuotteesta. Talloin myos tii-
mille muodostuu parempi kuva kehitettdvén tuotteen tulevaisuudesta ja sitoutuminen

paranee.

6.2 Tutkimusprosessin analysointi

Tutkimuksen ongelmat

Tutkimuksen kannalta suurimmaksi ongelmaksi muodostui aikavéli haastatteluiden
valilla. Muutos on hidasta, joten lopetushaastattelun ajankohta olisi pitanyt olla myo-
hemmin kuin toteutettu ajankohta. VVastaavanlaisessa akateemisessa tutkimuksessa
(Mann, C. & Maurer, F. 2005. A Case Study on the Impact of Scrum on Overtime and
Customer Satisfaction.) haastatteluiden aikavéli on ollut kaksi vuotta. Opinnaytetyon
aikatauluun ei ollut mahdollista jérjestaa haastatteluita yhta pitkalla aikavalilla. Neljan
kuukauden aikana muutos on saanut aikaiseksi monia asioita, mutta ei tarpeeksi, jotta
mielipiteet olisivat ehtineet tekeytyd muuttumattomiksi. Muutoksen aikaisessa vai-
heessa haastateltavien mileipiteet muuttuvat kokemuksien myo6ta jatkuvasti ja tulokset
perustuvat yhden pdivan mielipiteisiin, jotka seuraavana péivana saattavat olla taysin
toisenlaiset. Pidemmalla aikavalillda mielipiteet olisivat varmasti ehtineet juurtua jol-

loin olisi saatu luotettavia tuloksia.

Tutkimuksen toisena ongelmana on haastateltavien maaré. Saatavilla olevien henki-
I6iden maara rajoitettiin pilottiprojekteissa oleviin henkildihin, joka on looginen rajoi-
tus. Toisaalta, mikali haastateltavien maaraé olisi saanut kasvatettua suuremmaksi,

virhemarginaali pienenisi ja mielipiteitéd/kehitysideoita olisi kerdantynyt enemman.

Tutkimustulosten hyddynnettavyys ja yleistettavyys

Opinnaytetydn empiirinen osuus toteutettiin toimeksiantajalle, joten hyédyn tutkimus-
tuloksista saa myds ennen kaikkea toimeksiantaja. Tutkimustuloksille saadaan kuiten-
kin tukea muista tapauskohtaisista tutkimuksista, kuten aiemmin viitatusta Mann, C.

& Maurer, F. 2005. A Case Study on the Impact of Scrum on Overtime and Customer
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Satisfaction. Opinndytetyohon kuuluva teoriaosuus puolestaan on téysin yleistettavissa
ja hyddynnettdvissg, koska tieto perustuu lahteista saataviin korkeatasoisiin materiaa-

leihin.

Jatkotutkimusaiheet

Jatkokehityksen kannalta oleellisin asia on seuranta pidemmaélla aikavalill4. Seuranta
tulisi jakaa kahteen osaan: muutokseen ja Scrum-prosessiin. Organisaation muutosta
tulisi tutkia pidemmalla aikavalilla ja muutoksen skaalaa tulisi laajentaa. Tutkimuk-
seen tulisi lisatd asiakasrajapinta ja maaritell& laajemmin muutoksesta odotettavat
hyodyt. Hy6tyjen seuranta ja niiden mittaaminen toisi tutkimukseen liséksi kvantita-
tilvisen otteen. Muutoksen kokeneita henkiloitd tulisi myos tutkia pidemmalla aikava-
lilld. Ovatko mietteet muutoksesta muuttuneet vuoden tai kahden jalkeen? Seurannas-
sa tulisi tarkastella Scrum-prosessia pidemmalld aikavalilla. Jatkon kannalta oleellista
olisi selvittad, milla tavoin Scrumin viitekehystd on muutettu ajan myo6ta ja mitké osat
siitd ovat muuttuneet. Talloin saataisiin pidemmalta aikavélilté tietoa Scrum-prosessin
eldmisestd organisaatiossa ja viitekehyksen muutoksesta. Hyodynnettavyyden kannal-
ta useamman vuoden seuranta prosessin kehittymisesté antaisi entista tarkemman ku-

van Scrumista osana ohjelmistokehitysté.
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LIITTEET

Liite 1. Ketteran manifestin kaytanteet.

e Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous deliv-
ery of valuable software.

e Welcome changing requirements, even late in development. Agile processes har-
ness change for the customer's competitive advantage.

o Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a couple of
months, with a preference to the shorter timescale.

e Business people and developers must work together daily throughout the project.

e Build projects around motivated individuals. Give them the environment and sup-
port they need, and trust them to get the job done.

e The most efficient and effective method of conveying information to and within a
development team is face-to-face conversation.

e Working software is the primary measure of progress.

e Agile processes promote sustainable development. The sponsors, developers, and
users should be able to maintain a constant pace indefinitely.

e Continuous attention to technical excellence and good design enhances agility.

e Simplicity--the art of maximizing the amount of work not done--is essential.

e The best architectures, requirements, and designs emerge from self-organizing
teams.

e At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes
and adjusts its behavior accordingly. (Beck, K. & Beedle, M. & Bennekum, A,
Van etc 2001. Agile Manifesto.)
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Liite 2. Ketteran ohjelmistokehityksen kaytanteet

1. Jatkuva integrointi.

Jatkuvan integroinnin tarkoituksena on, etta kehittdja merkitsee versionhallintaan si-
séan jokaisen valmistuneen toiminnallisuuden sen valmistuessa. Talldin ongelmien
I0ytdminen nopeutuu huomattavasti, estaa kehittdjaa lahteméasta sivuraiteille toimin-
nallisuuden kehittdmisessé ja jarjestelman versio pysyy puhtaana. (Schuh 2005, 76—
80.)

2. Automaattinen build

Automaattinen buildin tekeminen vapauttaa aikaa kehittdjalta, kenen on aiemmin tay-
tynyt tehdd péivittdinen tai viikoittainen rituaalinsa buildin kokoamisessa. Tdma vapa-
uttaa kyseisen kehittdjan aikaa hyodyllisempiin tehtéviin ja poistaa buildin rakantami-
sen henkilokeskeisyyden. Ajan séastdmiseksi kehittdjé voi verrata uuden toiminnalli-

suuden k&antymista uusimpaan buildiin. Hanen ei tarvitse kayttaa aikaa muiden kehit-

tajien kelpaamattomien toiminnallisuuksien k&antdmiseen. (Mts. 71-74.)

3. Automaattinen kayttéonotto

Automaattinen kayttoonotto on automaattisen buildin kanssa samantyyppinen, nopeut-
tava ja tydvoimaa sééstava toimenpide. Silla tarkoitetaan esimerkiksi testaukseen kay-
tettdvan palvelimen asentamista uusimmalla sovellusversiolla automaattisesti. Tallgin

uuden toiminnallisuuden integroiminen jarjestelmaan voidaan testata koko jérjestel-

man osalta tehokkaammin.

4. Refaktorointi

Refaktoroinnin tarkoituksena on saada muut ketterédn ohjelmistokehityksen kaytanteet
toimimaan paremmin. Sen perusolemus on muuttaa jarjestelmén suunnittelua ilman
toiminnallisuuksien muuttamista. T&lloin suunnittelu paranee, kaksinkertaisuudet
poistuvat koodista, koodi yksinkertaistuu sek& operaatioiden uudelleenkéytettavyys

paranee. (mts. 92-94.)
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5. Koodin kollektiivinen omistaminen

Kollektiivisella omistamisella valtetdan toiminnallisuuksien seka osa-alueiden yksiloi-
tymistd. Kun kehittgjat ymmartavat ja osaavat kehittaa eri osa-alueita, sdastytdan kak-
sinkertaisuuksilta koodissa, sadstetaan aikaa, jarjestelman laatu paranee kun useampi
henkil6 seuraa tapahtuvia muutoksia ja edistetdan tiimin valistd kommunikaatiota.
Hankalissa tilanteissa voidaan hyddyntad useiden henkiléiden osaamisesta. (mts. 83—
87.)

6. Pariohjelmointi

Pariohjelmoinnin tarkoituksena on, etté kehitys tapahtuu pareittain. Yhdistamalla kak-
si henkil6d saadaan laadukkaampi ja véhemman virheitd sisaltava lopputulos. Lahto-
kohta on ihanteellinen uuden tyontekijan opettamiseen ja tietoa jakautuu laajemmin
tiimissa. Pariohjelmointi vahentda henkilokeskeisten osa-alueiden syntymista ja se

toimii motivoivana lahteend vastuullisten tehtévien sitoutumiseen. (mts. 95-99.)

7. Yksinkertainen suunnittelu

Vaatimusten muuttuminen nopealla aikavalilla johtaa siihen, ettd suunnitteluun kéytet-
ty aika, voi hyvinkin nopeasti ndkyd pddoman tuottoasteessa negatiivisena. Tasté syys-
t4 yksinkertainen suunnittelu parantaa koodin muokattavuutta, omaksumista, kayt-

toonotettavuutta ja parantaa koko tiimin itsevarmuutta tyotdén kohtaan. (mts. 80-83.)

8. Automaattinen yksikkotestaus

Automaattinen yksikkotestaus tarkoittaa sitd, ettd jokaiselle toiminnallisuudelle teh-
daén testejd, jotka suoritetaan muutosten jalkeen. Kun yksikkotesteja voidaan suorittaa
jatkuvasti, nopeutuu virheiden l6ytdminen, tiimin usko sovelluksen toimivuuteen kas-
vaa, koodin virheettdmyys paranee ja testit toimivat jatkossa regressiotesting. (mts.
108-113.)

9. Hyvaksyttavyystestaus (jarjestelméatestaus)

Hyvaksyttavyystestaus toimii toiminnallisuuksien testaamisena. Sen lahtokohtana
toimii parhaimmassa tapauksessa asiakkaan laatimat k&yttotapaukset, joiden toimintaa
testataan. Tarkoituksena ei ole satunnaisesti etsid virheitd, vaan toimia mekanismina,

todeta toiminnallisuuden toimimisesta. Hyvaksyttavyystestauksen automatisoinnin
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etuna on, ettd kasvavan jarjestelman tyopanos testaukseen pysyy vakiona, koska ai-
emmat testaukset todetaan automaattisesti. Myos kehityksen laatu paranee koska, uusi
ominaisuus ei katsota olevan valmis mikali se ei lapéise testid. (mts. 113-116.)

10. TDD, testilahtéinen kehitys (Test Driven Development)

Testilahtoisen kehityksen ideana on tuottaa kaikesta jarjestelméén toteutettavista toi-
minnallisuudesta testaus, mieluusti automatisoitu. Testilaht6isyys estaa testaamatto-
mien toiminnallisuuksien syntymistd jarjestelmaén ja yksinkertaistaa suunnittelua.

Testauksen ollessa kattavaa, kehittgja voi muokata toiminnallisuuksia ilman pelkoa,

etta se jaa testaamatta. (mts. 116-118.)
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Liite 3 Aloituskyselyn kysymykset

2.
3.
4.

Kuinka hyvin yleinen kommunikaatio on toiminut tuotehallinnon — kehityksen —
testauksen — muiden tahojen valilla? Saatko tarvittavat henkilot kiinni?

Koetko etté projektiryhmét ovat oma-aloitteisesti ja itsestdan ohjautuvia?
Koetko vaatimusten tydomaaréarvioinnin/priorisoinnin hankalaksi, miksi?

Millaisena koet nykyisen toimintatavan, vesiputousmallin yrityksessa?

4.1 Mitk& ovat vesiputousmallin hyvat puolet?

4.2 Mitk& ovat vesiputousmallin huonot puolet?

5.
6.

Mité tulisi muuttaa nykyisessé mallissa?

Millaisia odotuksia sinulla on Scrumia kohtaan?

Liite 4 Lopetuskyselyn kysymykset

Millaisia ajatuksia/tuntemuksia sinulla on henkil6kohtaisesti muutoksesta Scru-
miin? Positiivisia/negatiivisia ajatuksia?

Kuinka olet itse sopeutunut muutokseen? Onko muutokseen ollut helppoa vai vai-
keaa sopeutua?

Kuinka nédet organisaation sopeutuneen muutokseen? Onko muutokseen ollut
helppoa vai vaikeaa sopeutua?

Onko yleinen kommunikaatio parantunut tuotehallinnon — tiimin ja muiden taho-
jen valilla? Saatko tarvittavat henkilot kiinni?

Onko tiimien oma-aloitteisuus kasvanut?

Onko vaatimusten tyomaarien arviointi/priorisointi helpottunut vai vaikeutunut?
Mika Scrumin toiminnoista on ollut hyddyllisin/vahiten hyddyllinen (planning
day, daily Scrum, demo, restrospective), Miksi?

Onko muutoksesta Scrumiin ollut hyotya vai ei?



