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Tama laadullinen tutkimustyyppinen opinnaytetyo tutkii erdén kansainvalisen tietojarjestel-
miin erikoistuneen yrityksen osaston ketteryytta lisdavia keinoja. Tydssa tutkitaan haastat-
telujen ja lahdekirjallisuuden avulla ketteryytta lisdavia keinoja ja niiden sisallyttdmista toi-
meksiantajan sovelluskehitykseen.

Osaston projektien méaara on ollut nopeassa kasvussa, jonka takia nykyiset menetelmat
eivat riitéa enda hallinnolliseen tydhon tai projektien poikkeamien optimaaliseen hallitsemi-
seen. Osasto tarvitsee taman takia lisdkeinoja ketteryyden lisdamiseen.

Opinnaytety6 on toimeksianto osastolta, jossa keskitytadn ketterien menetelmien tuomiin
hyotyihin osaston sovelluskehityksen nakokulmasta. Osasto on myds toivonut ketteryytta
lisdavien keinojen lisaksi mittaamisehdotuksia annetuista ketteryytta lisdavista keinosta
seka sisallyttamiseen vaikuttavien tekijoiden lapikayntia.

Vaikka opinnaytetydssa kasitellaan ketteryytta lisaavia keinoja, niin opinnaytety6 on rajattu
koskemaan paasaantodisesti Scrum-viitekehysta.

Opinnaytetyon teoria keskittyy vesiputousmalliseen sovelluskehitykseen ja ketteradn sovel-
luskehitykseen. Teoriaosuudessa esitetdan Scrum-viitekehyksen kaytantoja ja haasteita.
Teoriaosuuden lopussa kaydaan lapi perinteisia ohjelmistokehityksen mittareita ja ketteriin
menetelmiin kuuluvia mittareita.

Opinnaytetyt toteutetaan kahdella asiantuntijahaastattelulla, jonka perusteella selvitetaan
osaston nykyinen sovelluskehitysmalli ja sen tuomat haasteet. Haastatteluihin osallistui yh-
teensa kuusi eri osaston asiantuntijaa, jotka vastasivat avoimiin kysymyksiin osaston so-
velluskehitykseen liittyen. Haastatteluissa selvisi, ettéa osasto toimii vesiputousmallin mu-
kaisesti ja sen suurimpia haasteita ovat tyon vahainen organisointi, muutoshallinta ja kom-
munikointi.

Opinnaytety0 aloitettiin tammikuussa 2019. Lahdekirjallisuuteen perehtyminen alkoi helmi-
kuussa 2019 ja osaston haastattelut toteutettiin maaliskuun ja huhtikuun 2019 aikana.

Osaston ketteryytta lisdavia keinoja ovat sprinttien ja Scrum-viitekehyksen roolien kayt-
téonotto. Osaston ketteryytta lisdd myos ketteryyteen sitoutunut johtotiimi ja sdhkoéisten
kommunikaatiosovellusten, kuten Slackin kayttd. Osaston ketteria mittareita ovat itsearvi-
ointiin pohjautuva suhteellisen ketteryyden mittaristo ja iteraatio -ja julkaisumittarit.

Ketteryytta lisdavien keinojen sisallyttdmisessé osaston kannattaa hankkia Agile Coach ai-
nakin sovelluskehityksen muutosprosessin ajaksi. Osaston pitaa myts mahdollistaa sitou-
tuneiden tiimien kayttéonotto ja auttaa kaikkia osaston tydntekijoita saavuttamaan kettera

ajatusmaailma.

Osaston kannattaa tulevaisuudessa ottaa kayttoon edistynyt ketterd sovelluskehitysmalli.
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1 Johdanto

Opinnaytety0 tehtiin yritykselle, jonka sovelluskehitys on voimakkaassa kasvussa. Toteu-
tettavien projektien maara on kasvanut viime vuosina paljon ja projektiryhmaét ovat suuren-
tuneet. Projekteista on tullut kasvun myota vaikeammin hallittavia ja niiden seuranta vaatii
valtavan maaréan hallinnollista tyota. Tasta johtuen projektien poikkeamiin ei ole ehditty
reagoida riittdvan nopeasti ja muutoinkin paatéksenteko on hidastunut. Osaston projekti-
tehtavien toteutuksen tehokkuus hukkuu myés virheherkkyyteen, koska projektien seu-
ranta ja suunnittelu eivat ole riittavalla tasolla. Osasto tarvitseekin lisakeinoja ketteryyteen,
joille on yhteista toimivan ohjelmiston ensisijaisuus, suora viestinta ja nopea muutoksiin

reagointi.

Opinnaytteen tehtavana on siis antaa ketteryytta lisdavia keinoja yrityksen yhden osaston
sovelluskehityksen toteutukseen ja hallintaan. Opinnaytetydn tarkoituksena on myés an-
taa mittaamisehdotuksia ketteryytta lisdaviin keinoihin, joiden avulla osasto pystyy kehitta-

maan omia palveluitaan ja toimintatapojaan.

Opinnaytetydssa kerrotaan konkreettisia keinoja parantaa ketteryytta ja annetaan ehdo-
tuksia keinojen toimeenpanosta. Opinnaytetyd keskittyy ketterien (Agile) menetelmien
hyddyntamiseen sovelluskehityksessa ja projektinhallinnassa, mutta metodeista ja viiteke-
hyksista keskitytdan ainoastaan Scrumiin. Opinnaytetydssa ei siis kayda syvemmin lapi
esimerkiksi XP-, Kanban- tai Lean-viitekehyksia. Opinnaytetyon tutkimuksen tyokaluna
kaytetadn kirjallisuutta ja haastatteluja. Kaikki ketteryytta lisdavat keinot ilmenevat haas-

tattelussa havaittujen ongelmien ja oman empiirisen havainnointini perusteella.

Opinnaytety6 on toimeksianto, jossa toimeksiantaja on asettanut opinnaytetyon tavaoit-
teeksi 16ytdd konkreettisia keinoja ja toimenpide-ehdotuksia sovelluskehityksen laadun pa-
rantamiseksi. Osasto myds toivoo, etta opinnaytetydssa kaydaan lapi mittareita, joiden
avulla konkreettisia ketteryytta lisdavia keinoja voidaan mitata. Tavoitteena on mygs ottaa

huomioon yrityksen osaston nykytilanne ja olemassa oleva kulttuuri.

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyy itse opinnaytety6, nykytilahaastattelu, ketteryysasi-
antuntijahaastattelu ja mittarointiehdotukset. Opinnaytetydn kautta osasto saa selkeita oh-
jeita osaston tydskentelytapojen parantamiseen ja strategian kehittdmiseen. Opinnaytetyo
lisataan osaston sovelluskehityksen tiekarttaan, jossa sita tullaan suoraan hyddyntdmaan

osaston strategian toteuttamiseen.



Opinnaytetyoni koostuu johdannosta, ohjelmistokehityksen sovelluskehitysmalleista,
haastattelujen lapikaynnista, ketteryytta lisddvista keinoista, keinojen sisallyttamisesta ja
pohdinnasta. Ohjelmistokehityksen sovelluskehitysmalleissa kerron teoriaa vesiputous-
mallista, ketteristd menetelmistd, Scrumista ja mittaamisesta. Haastattelujen lapikaynti-
osuudessa kerron tutkimusmenetelmasta lisaa ja haastattelujen taustan ja tulokset. Kehi-
tystoimenpiteissa kerron haastatteluihin ja tietoperustaan pohjautuen tarkemmin keinoista
lisata ketteryytta ja siitd, miten niita voisi sisallyttdd osaston sovelluskehitykseen. Pohdin-

nassa analysoin tutkimuksen tuloksia ja mahdollista jatkokehittamista.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat:

Vesiputousmalli - Perinteinen sovelluskehitysmenetelma, jossa kehitystyo etenee lineaari-

sessa jarjestyksessa vaatimustenmaarittelysta kayttéonottoon.

Agile - Kettera kehittdminen - Sovelluskehitysmenetelmé, joka pyrkii vastaamaan tehok-

kaasti muuttuvan ymparistén vaatimuksiin.

Scrum - Ketteran sovelluskehityksen malli, jonka keskidssa on empiirinen lahestyminen ja

mahdollisimman suuren lisdarvon tuottaminen.

Iteraatio - Toistuva, aikarajattu tapahtuma, jossa kehitystyo tapahtuu. Iteraation pituus

vaihtelee projektien mukaan, mutta sen pituus pysyy samana projektin sisalla.

Inkrementti - Iteraation aikana rakennettu versio, joka on taysin testattu ja potentiaalisesti

julkaisukelpoinen. Uusi inkrementti rakennetaan aina vanhan inkrementin paalle.



2 Ohjelmistokehityksen sovelluskehitysmallit

2.1 Vesiputousmalli

Ennen ketterdd ohjelmistokehitysta lineaariset suunnittelutekniikat olivat yleisessa kay-
tossa ohjelmistokehityksessa. Naisté lineaarisista tekniikoista kaytetaan yleisnimitysta ve-
siputousmalli. Vesiputousmallin ideana on ratkaista suurten ohjelmistojarjestelmien kehit-
taminen niin, etta aluksi maaritellaan jarjestelman vaatimukset, sitten jarjestelma toteute-
taan ja testataan ja lopuksi jarjestelmé otetaan kayttoon. Vesiputousmallia kaytetaan niin,
etta ohjelmistokehityksen jokainen vaihe tehdéén ensin loppuun ja sen jalkeen vasta siir-
rytddn seuraavaan vaiheeseen. Vesiputousmallin kehittdja Winston W. Royce ei kuiten-
kaan tarkoittanut alun perin vesiputousmallin toteuttamista sellaisenaan, koska se tekee
siita riskialttiin ja helposti epaonnistuvan kriittisen suunnittelun takia. Han suosittelikin, etta
vesiputousmallia muokattaisiin kdytadnndssa iteratiivisemmaksi ja inkrementaalisemmaksi.
Vesiputousmalli siis etenisi alaspain, mutta se voisi palata uuden inkrementin valmistuttua
ylempiin kohtiin ja iteraatioiden kohdalla edellisiin iteraatioihin. Kuva yksi esittda mukaillun

mallin Roycen alkuperaisesta vesiputousmallista.
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Requirements \
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Kuva 1. Vesiputousmalli (mukaillen Royce 1970.)

Vesiputousmalli koostuu vaatimustenmaarittelysta, analyysista, jarjestelman suunnitte-

lusta, kehitystydstd, testaamisesta ja jarjestelman luovuttamisesta ja yllapitamisesta. Vaa-
timustenmaarittelyosiossa ohjelmistokehittajat tai arkkitehdit kirjoittavat kaikki mahdolliset
vaatimukset jarjestelmaélle dokumenttiin, joka kertoo mité jarjestelmén kuuluisi tehd&. Oh-

jelmistokehittgjat tulevat kayttamaan dokumenttia pohjana kaikelle tulevalle kehitystydélle.



Analyysivaiheessa ohjelmistokehittdjat kayttavat vaatimustenmaarittelydokumenttia tutki-
akseen ja rajatakseen sita joko loogisen tai teoreettisen jarjestelman suunnittelua varten.
Taman jalkeen projekti etenee jarjestelman suunnitteluvaiheeseen, jossa ohjelmistokehit-
tajat muokkaavat jarjestelman loogista rakennetta, jotta se toimii jarjestelman fyysisten
osien ja ohjelmistoteknologioiden kanssa. Kun jarjestelman fyysinen suunnittelu on val-
mis, projektissa alkaa kehitystyovaihe. KehitystyGvaiheessa ohjelmistokehittajat rakenta-
vat jarjestelman vaatimustenmaarittelydokumentin ja fyysisten vaatimusten perusteella.
Sen jalkeen siirrytaan testausvaiheeseen, jossa jarjestelma testataan ja siind ilmenevat
virheet raportoidaan ja korjataan. Taman jalkeen jarjestelma luovutetaan kayttéonottoa
varten ja asiakkaan jarjestelmaa yllapidetaan ja mahdollisesti jatkokehitetaan. (Chi
31.10.2018).

Vesiputousmalli on tehokas tydkalu tiettyjen reunaehtojen yhteydessa. Vesiputousmallin
on todettu toimivan hyvin, kun vaatimukset on hyvin ymmarretty ja kehitettava tuote on to-
distetusti jo pitkdan toiminut jarjestelma. Vesiputousmalli suosii vakautta ennemmin kuin
ketteryytta, suunnittelua ennemmin kuin tutkimista ja dokumentointia ennemmin kuin kes-
kustelua. (Resnick, Bjork & De la Maza 2011, 18).

Vesiputousmalli suosii vakautta, koska vakaille vaatimuksille on helppo suunnitella toimiva
ratkaisu. Jos esimerkiksi rakennusyritys rakentaa siltaa, yrityksen on hyva tietda mista sil-
lan pitaa alkaa ja loppua ja millaisen painon sen pitaa kestaa. Vesiputousmalliin ei myos-
kaan sovellu hyvin dynaamiset vaatimukset, koska niité on vaikea budjetoida ja aikataulut-
taa. Jos vaatimuksena on esimerkiksi siirtdé ihmisia Bostonista Cambridgeen mahdolli-
simman tehokkaasti, sen aikataulutusta ja budjettia on lahes mahdoton tehd&d mahdollis-
ten kuljetusvélineiden ja reittien takia. Ohjelmistokehityksessa asiakkaat kuvaavat yleensa
ratkaisun (ihmisten siirtdmisen) ennemmin kuin heidan ongelmiinsa sopivan tuotteen
(silta). Tama tekee vesiputousmallista hankalan sovelluskehitysmallin dynaamisessa ym-

paristossa. (Resnick ym. 2011, 18).

Vesiputousmallin yksi suurimpia haasteita on kriittinen suunnittelu. Jokainen vaihe on
yleensa jo ennustettu toimivan valmiiksi ennen niiden toteuttamista. Alussa tehdyilla paa-
toksilla on siis suuri merkitys viimeisiin vaiheisiin. Siksi vesiputousmallin ensimmaisessa
vaiheessa keskitytaan vaatimustenmaarittelyyn ja jarjestelman suunnitteluun. Vesiputous-
mallin keskeinen idea on se, etta virheiden I6ytaminen projektin alkuvaiheissa on paljon
helpompi korjata kuin projektin loppuvaiheessa. Siltaesimerkissé sillan paikasta pitaa olla

100% varma ennen kuin yhtakaan kivea aletaan raivata. (Resnick ym. 2011, 19).



Dokumentaatio on paakommunikointitydkalu eri vesiputousmallien valilla. Suuri riippuvai-
suus dokumentaatiosta sallii projektin eri vaiheiden aloituksen, asiantuntijoiden resurs-
soinnin eri vaiheille, tuloksen tuottamisen ja siirtymisen sulavasti seuraavaan vaiheeseen
ennustettavalla tavalla. Dokumentaation avulla isot tiimit voivat vaihtaa tyontekij6ita vai-
heesta toiseen maksimoidakseen heidan tydpanoksensa. Dokumentointi tuottaa usein kir-
jallisen raportin edistymisestd, jolloin projektista I0ytyy lapinakyvyys paatoksenteon syihin,
paatoksenteon aikaan ja paatoksen tekijadn. (Resnick ym. 2011, 19).

Kun vaatimukset on keratty projektin sidosryhmilta, niista tehdaén dokumentti, joka maa-
rittelee onnistumisen. Tama dokumentti tulee olemaan "sopimus” asiakkaan liikketoiminta-
kayttdjien ja toimittajan teknisen sisallyttamistiimin kesken. Jos toimitettu jarjestelma tayt-
tdd taman dokumentin vaatimukset, se yleensa todetaan silloin valmiiksi. Taman takia
kaikkien sidosryhmien tulisi ymmartaa taysin dokumentin sisalté. (Resnick ym. 2011, 19-
20).

Kun tama dokumentti on kayty lapi asiakkaan kanssa ja hyvaksytty, siitd muokataan toi-
minnallinen vaatimusdokumentti (spec). Toiminnallinen vaatimusdokumentti kuvaa kaikki
jarjestelman toiminnot ja sen pohjalta kehitystiimi alkaa rakentamaan tuotetta. Toiminnal-
lista vaatimusdokumenttia seuraa myos viela yksityiskohtainen suunnitteludokumentti,
joka kuvaa teknologian suunnittelua. Sen tehtava on kuvata toiminnallinen vaatimusdoku-
mentti jarjestelméan rakenteeseen. Taméan jalkeen vasta yleensa alkaa toteutustyd. (Res-
nick ym. 2011, 19-20).

Vesiputousmallin raskaan dokumentoinnin etuja ovat lapinakyvyys ja jaljitettavyys, mutta
siitd on myds haittaa. Raskas dokumentointi olettaa, ettd kaikki sidosryhmat lukevat kaikki
dokumentit l&pi, jota ei kdytdnndssa koskaan tapahdu. Raskas dokumentointitapa olettaa
myads, etta sidosryhmien kaikki tyontekijat ymmartavat taysin ndiden dokumenttien sisal-
I6n. Sidosryhmien tydntekijat tunnetusti allekirjoittavat dokumentit siksi, ettd he luottavat
dokumenttien kirjoittajiin. Tama kuitenkin mahdollistaa kommunikointivirheesta johtuvia

virheitd, jotka huomataan myéhemmaéssa vaiheessa projektia. (Resnick ym. 2011, 19-20).

2.2 Kettera malli

Ketteralla kehityksella tarkoitetaan kykya luoda ja vastata muutokseen. Sen avulla pysty-
tédan hallitsemaan ja lopulta onnistumaan epavakaassa ymparistossa. Kettera kehitys on
sateenvarjotermi viitekehyksille ja kaytanndille, jotka pohjautuvat ketteran ohjelmistokehi-
tyksen julistuksen ja sen 12 periaatteen arvoihin. (Agile Allience 2019). Kettera sovellus-
kehitys on virallisesti luotu vuonna 2001, jolloin 17 eri alojen asiantuntijaa loivat ketteran

ohjelmistokehityksen julistuksen (Fowler 9.7.2006).



Ketteran kehityksen tapaisia kaytantoja nakyi ensimmaisen kerran 1990-luvulla. Eri orga-
nisaatioiden ohjelmistokonsultit ja ohjelmistokehittgjat olivat tyytymattomia heidan ta-
paansa luoda tuotteita ja he rupesivat yhdistelemaan vanhoja ja uusia ideoita kunnes
niista 16ytyi toimiva kokonaisuus oman tiiminsa sovelluskehityksen parantamiseen. Naitéa
keinoja olivat esimerkiksi l[aheisen yhteistyon painotusta kehitystiimin ja liiketoiminnan si-
dosryhmien kanssa, toistuvaa lilkketoiminta-arvon toimittamista, tiiviiden itseohjautuvien tii-
mien kayttoa ja jarkevampia tapoja rakentaa, hyvaksya ja toimittaa ohjelmakoodia. Kun
asiantuntijat huomaisivat ndiden keinojen toimivan omassa sovelluskehityksessaén, he
alkoivat jakaa niitéd muille tiimeille viitekehyksina. Naiden viitekehysten avulla nykyisin tun-
netut ketterat viitekehykset, kuten Scrum, XP ja FDD, alkoivat hiljalleen muotoutua. (Agile
Allience 2019).

Vuonna 2000 jarjestettiin XP:n eli Extreme Programming-viitekehyksen omaaville asian-
tuntijoille oma tapaaminen, jossa keskusteltiin XP-viitekehyksesta ja muiden vastaavien
viitekehysten tulevaisuudesta. Tapaamisen jarjestaja pyysi mukaan myos asiantuntijoita,
jotka eivat ymmarténeet XP-viitekehystéa taysin, mutta jotka olivat omaksuneet muita vas-
taavia ketteria viitekehyksia. Tapaamisessa asiantuntijat paatyivat johtopaattkseen, etta
XP-viitekehyksessé ja muissa viitekehyksissa on paljon samaa ja etta niiden yhdistami-

sesté olisi hyva pitaa laajempi kokous. (Fowler 9.7.2006).

Vuonna 2001 pidettiin kokous Snowbirdissa Yhdysvalloissa, johon oli kutsuttu kaikki kette-
riin menetelmiin erikoistuneet aktiiviset asiantuntijat. Heista 17 paasi paikalle, jonka jal-
keen he keskustelivat eri ketterien viitekehysten yhdistamisesta. Erimielisyyksia oli paljon,
mutta muutamasta asiasta paastiin yksimielisyyteen. Naista yksimielisista arvoista muo-
dostui kokouksen jalkeen ketteran ohjelmistokehityksen julistus ja hieman myéhemmin
asiantuntijat loivat julistuksen lisdksi 12 periaatetta. XP-viitekehyksesta ja muista ketterista
viitekehyksista kaytettiin ennen kokousta nimea "kevyet metodit”, mutta kokouksessa to-
dettiin, etta ketteryys toimisi parempana nimend. Ketteryys eli Agile valittiin nimeksi siksi,
ettd se vangitsi parhaiten ajatuksen sopeutumisesta ja muutokseen vastaamisesta. (Fow-
ler 9.7.2006).

Vuoden 2001 jalkeen perustettiin Agile Allience, jossa kaikki sovelluskehityksen ammatti-
laiset pystyivat jakamaan omia kaytant6jaan ja ideoitaan ja sen seurauksena organisaatiot
ja tiimit alkoivat omaksua itselleen ketteria kehityskaytantdja. Jotkut organisaatiot alkoivat
kuitenkin omaksua omia periaatteita ja rituaaleja julistuksen ja 12 periaatteen sijaan,

koska niiden toteuttaminen sellaisenaan on haastavaa. Tasta syysta nykyaan lahes jokai-



sessa organisaatiossa on ainutlaatuinen tapa kayttaa ketteria viitekehyksia. Agile Al-
liencen mukaan parhaassa tilanteessa organisaatiot eivat nae ketteraa kehittamista uu-
tena ja erilaisena tyOkaluna, vaan yksinkertaisesti tapana lahestya ty6ta. (Agile Allience
2019).

Ketteran ohjelmistokehityksen julistus ilmaisee ketteran ohjelmistokehityksen ytimen. Ju-
listuksessa kasitellaan neljaa eri vaittdmaa, joissa vasemmanpuolisia vaittamia arvoste-
taan enemman kuin oikeanpuoleisia vaittamia. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta oikealla
puolella olevia vaittamia ei arvostettaisi ollenkaan. Julistuksen vaittamien mukaan kette-

rassa ohjelmistokehityksessé arvostetaan:

- Yksil6ita ja kanssakaymistd enemman kuin menetelmia ja tytkaluja

- Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota

- Asiakasyhteistyotd enemman kuin sopimusneuvotteluja

- Vastaamista muutokseen enemman kuin pitaytymista suunnitelmassa

(Agilemanifesto 2001a).

Yksilgilla ja kanssakaymisilla on enemman arvoa kuin menetelmilla ja tydkaluilla. Sokea
menetelman noudattaminen ja hyvan ja nopean, mutta vaaran tyokalun kayttdminen ei tuo
sovelluskehitykselle yhta paljon arvoa kuin tiimin jasenten ymmartaminen. Jos esimerkiksi
tiimin sisaista tehokkuutta halutaan parantaa jarkevalla uudistuksella, se pitdad ensin
myyda muulle tiimille ennen sen toteuttamista. Jos kehitystiimin jasenet noudattavat uutta
menetelmaa ja tybkalua ymmartamatta sen merkitysta, he saattavat saada aikaiseksi risti-
riitaisia ja sekavia tuloksia. Jokaisella tiimin jasenella on omat motivaationléhteensa, ide-
ansa ja mieltymyksensa, jonka takia jokaisen tiimin jasenen yhteisty0 ja tydpanoksen
suhde muun tiimin tekemiseen pitaa selvittda ennen kuin aletaan pohtimaan sopivia me-

netelmia ja tyokaluja. (Stellman & Greene 2015, 34).

Toisen julistuksen kohdan mukaan toimivassa ohjelmistossa on enemman arvoa kuin kat-
tavassa dokumentaatiossa. Toimivalla ohjelmistolla tarkoitetaan ohjelmistoa, joka tuottaa
arvoa organisaatiolle. Toimivan ohjelmisto voi olla asiakkaille myytava ohjelmisto tai oman
yrityksen sisélla toimiva ohjelmisto, joka auttaa tyontekijoitd tekem&éan tyonsa tehokkaam-
min. Arvon tuotto ohjelmistossa tulee joko paaoman saastamisesta tai sen kasvattami-
sesta suhteessa ohjelmiston kayttoonottokuluihin. Dokumentointi on kuitenkin myaos tar-

kedaa. Dokumentoinnista on silloin eniten hyotya ja lisdarvoa, kun se auttaa kehitystiimia



ymmartamaan ratkaistavan ongelman, kommunikoimaan helposti ongelmasta jarjestel-
man kayttajien kanssa ja ennaltaehkédisemaan ja ratkaisemaan ongelmat ennen niiden si-
sallyttamista ohjelmistoon. (Stellman & Greene 2015, 35-36).

Kolmannen julistuksen kohdan mukaan asiakasyhteistyé on arvokkaampaa kuin sopimus-
neuvottelut. Kaikkia projektin osapuolia pitéisi siis kohdella kuin he olisivat yhté isoa tiimia.
Asiakasyhteisty0 ulottuu sopimusten parissa olevien tydntekijdiden lisdksi esimerkiksi oh-
jelmistokenhittdjiin, testaajiin ja projektipaallikbihin. Kun ndma henkil6t eivat tydskentele sa-
massa tiimissa ja eivat tee toitd samaa tavoitetta eli toimivan ohjelmiston rakentamista
kohti, he kohtelevat toisiaan ikd&n kuin ndkymattéman sopimuksen mukaan ja eivat jaa
silloin tarkead tietoa tiimin- ja projektinrajan yli. Myds erilaiset palvelusopimukset lisdavat
eroavuutta ohjelmistokehittgjien ja testaajien ja kehitystiimin ja asiakkaan vdlille. Jos esi-
merkiksi ohjelmistokehittdja on yksin vastuussa jostain palvelusopimuksen yksityiskoh-
dasta, on epatodennakoista olettaa hanen samanaikaisesti kehittavan uusia ratkaisuja ja

innovaatioita rakennetun ohjelmiston kayttajille. (Stellman & Greene 2015, 36-37).

Viimeisessa julistuksen kohdassa muutokseen vastaamista pidetaan arvokkaampana kuin
suunnitelmassa pitdytymista. Suunnitelmassa pysyminen ei ole muuttuvassa ymparis-
t0ssa jarkevad, koska silloin vaarasta suunnitelmasta rakentuu vaara tuote. Tiimien pitéisi
jatkuvasti etsid muutostarpeita ja olla valmiita reagoimaan asiakkaan tarpeiden muutok-
seen. Muutos ei kuitenkaan ole usein miellyttavaa ja se voi esimerkiksi vieda paljon pro-
jektipaallikon turhaa aikaa suunnitella koko loppuprojekti uusiksi. Muutos on kuitenkin
hyva tunnistaa mahdollisimman ajoissa, koska mita myéhemmin asioita halutaan muuttaa,
sitd hankalampaa se on. Kiteytettyna siis toimivan ohjelmiston toimittaminen on aina tér-

keampaa kuin suunnitelman toteutus. (Stellman & Greene 2015, 37-38).
Ketteran ohjelmistokehityksen julistukseen kuuluu myoés 12 periaatetta. Periaatteet ovat:
1. Tarkein tavoitteemme on tyydyttda asiakas toimittamalla tdman tarpeet tayttavia
versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sdannollisesti.
2. Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myds kehityksen mydhaisessa vai-
heessa. Ketterat menetelmat hyddyntavat muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edis-

tamiseksi.

3. Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sddnndéllisesti, parin viikon tai kuu-
kauden vélein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.

4. Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittgjien tulee tyoskennella yhdessa pai-
vittain koko projektin ajan.

5. Rakennamme projektit motivoituneiden yksiléiden ympaérille. Annamme heille puit-
teet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tyon tehtya.



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

7. Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

8. Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hankkeen omistajien,
kehittdjien ja ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yllapitdmaan tyétahtinsa hamaan
tulevaisuuteen.

9. Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi edesauttaa
ketteryytta.

10. Yksinkertaisuus - tekematta jatettavan tydn maksimointi - on oleellista.
11. Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvéat itseorganisoituvissa
tiimeissa.

12. Tiimi tarkastelee sdanndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa toi-
mintaansa sen mukaisesti.

(Agilemanifesto 2001b).

2.3 Scrum-viitekehys

Ketteriin menetelmiin lukeutuu useita eri viitekehyksid, mutta opinndytetydssa niista tar-
kastellaan ainoastaan Scrum-viitekehysta. Scrum paatyi tarkastelun kohteeksi siksi, etta
osastolla on ollut ketteryyskoulutusta, joka on pohjautunut paédasiassa Scrum-viitekehyk-
seen. Osastolla on myds alkamassa muutos ketterampaan suuntaan ja tahan ketteram-
paan suuntaan on toivottu nimenomaan Scrumin kaytantoja, kuten tuoteomistajaa, sprint-
teja ja lapinakyvyytta. Jotta opinnaytety6 pysyy kompaktina ja johdonmukaisena, on pa-

rempi keskittya laajemmin Scrum-viitekehykseen.

2.3.1 Yleista

Scrum on ketterien menetelmien viitekehys, jonka avulla voidaan ratkaista monimutkaisia
ongelmia ja kehittda mahdollisimman suurta lisdarvoa tarjoavia tuotteita tuottavalla ja luo-
valla tavalla. Scrum on kevyt, helppo ymmartaa ja vaikea taitaa. Scrum ei ole prosessi,
tekniikka tai yksityiskohtia ohjaava menetelma, vaan viitekehys, jonka sisalla naita voi-
daan hyddyntaa. Scrum-viitekehys koostuu Scrum-tiimeista ja niiden rooleista, tuotoksista,

tapahtumista ja sdanndista. (Schwaber & Sutherland 2017, 3).

Scrum perustuu empirismiin eli kokemukseen ja paatoksentekoon vaikuttavien tunnettujen

tosiasioiden kautta saatuun tietoon. Scrumissa hyddynnetaan iteratiivisinkrementaalista



l&hestymistapaa, jonka avulla pyritaan riskien kontrolloimiseen ja ennustettavuuden opti-
moimiseen. Scrumin empiristiseen prosessinhallintaan kuuluu kolme tukipylvasta, jotka

ovat lapinakyvyys, tarkastelu ja sopeuttaminen. (Schwaber & Sutherland 2017, 3-4).

Lapindkyvyys ilmenee Scrumissa niin, ett prosessien merkittavat tekijat tulisi olla helposti
saatavilla kaikille niille osapuolille, jotka vastaavat lopputuloksesta. Prosessien merkittavéat
tekijat pitda maaritella ja sopia yhdessa, jotta niiden tarkastelijoilla on yhteinen nédkemys
siitd, mita tarkastellaan. Huono lapindkyvyyden vallitessa paatdkset huonontavat todenné-
kdéisemmin tuotoksen arvoa, ovat virheellisia ja lisdavat riskeja. Esimerkkeja lapinakyvyy-
desta ovat kaikkien osallisten yhteinen sanasto ja kaikkien tydhon osallistuvien yhteinen
"valmiin” méaaritelma. (Schwaber & Sutherland 2017, 4-5, 17).

Tarkastelu ilmenee niin, etta kayttdjien tulee tarkastella Scrumin tuotoksia ja tyon etene-
mista kohti sprintin tavoitteita, jotta ongelmalliset poikkeamat voidaan havaita ajoissa. Tar-
kastelua ei saa kuitenkaan tehda liian tihe&sti, jotta se ei hairitse varsinaista tyota.
(Schwaber & Sutherland 2017, 5).

Sopeuttaminen ilmenee niin, etta tarkastelijan paatellessa yhden tai useamman prosessin
osan olevan hyvaksyttavan rajan ulkopuolella, tydstettdvaa ainesta tai prosessia tulee
muokata. Taman avulla myohemmat poikkeamat saadaan minimoiduiksi. Scrumin péata-
pahtumat tarkasteluun ja sopeuttamiseen ovat sprintin suunnittelu, paivittaispalaveri,
sprintin katselmointi ja retrospektiivi. (Schwaber & Sutherland 2017, 5). Paatapahtumista

kerrotaan tarkemmin luvussa 2.3.3.

Scrumia kaytetadn padsaantoisesti teknologioiden ja tuotteen toimintojen empiiriseen ha-
vainnointiin, tuotekehitykseen ja niiden jalostamiseen, tuotteiden ja paivitysten julkaisemi-
seen monia kertoja paivassa, tuotantoympaéristdjen hallintaan ja tuotteiden yllapitoon.
Scrumin arvoihin kuuluvat kunnioitus, keskittyminen, avoimuus, sitoutuminen ja rohkeus.
Nama vahvistavat toteutuessaan Scrumin kolmea tukipylvasté ja kasvattavat luottamusta
tiimin sisalla. Scrumin onnistuminen on riippuvainen naiden viiden arvon omaksumisen
onnistumisesta. Scrum-tiimin jokaisen jasenen pitaa sitoutua Scrum-tiimin tavoitteisiin,
|0ytaéa rohkeutta tarttua vaativien ongelmien ratkaisemiseen, keskittya sprintin tydhon ja
tavoitteisiin, sopia kaiken tyon ja ongelmien avoimuudesta ja kunnioittaa kaikkia tydnteki-
joita kyvykkaina ihmisina. (Schwaber & Sutherland 2017, 3-5).
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2.3.2 Scrum-tiimi

Scrum-tiimiin kuuluu tuoteomistaja, Scrummaster ja kehitystiimi. Scrum-tiimit ovat pienia
ja tiiviitd ja tiimeja on yleensa useita riippuen projektien koosta. Scrum tiimi ei ota ohjeita
ohjaukseen tiimin ulkopuolelta ja kaikki tarvittava osaaminen l6ytyy tydn suorittamiseen

tiimin sisalta. Yksittaiset tiimit ovat myds sopeutuvia ja joustavia. Tiimimallin idea on siis
luovuuden, joustavuuden ja tuottavuuden optimoiminen. (Schwaber & Sutherland 2017,

5).

Tuoteomistajan tehtavana on vastata kehitystiimin tyon tuloksena saatavan tuotteen kehi-
tysjonon hallitsemisesta ja tuotteen arvon maksimoinnista. Tuoteomistaja pitda huolen
tuotteen kehitysjonon selkeéstéd ilmauksesta ja tavoitteiden mukaan sen uudelleenjarjesta-
misestd. Tuoteomistaja pyrkii varmistamaan tuotteen kehitysjonon avoimuuden, I&pinaky-
vyyden ja ymmarrettavyyden koko Scrum-tiimille ja varmistaa sen, etta kehitystiimi ym-
martaa kehitysjonon riittavalla tarkkuudella. Tuoteomistaja vastaa myos kehitystiimin tyén
arvon maksimoimisesta ja vahvistamisesta. Tuoteomistajan ei itse ole valttdmatta pakko
tehda naita kaikkia t6itd, mutta han on kuitenkin aina vastuussa niista. Scrum-viitekehyk-
sessé kukaan ei saa pakottaa kehitystiimia tydskentelemaan minkédan muiden tavoitteiden

kuin tuoteomistajan asettamien tavoitteiden kanssa. (Schwaber & Sutherland 2017, 6).

Kehitystiimi koostuu tuotteen kehittdmisesta vastaavista ammattilaisista, jotka muuttavat
tuotteen kehitysjonon sisalléon mahdollisesti julkaisukelpoiseksi “valmiiksi” inkrementiksi
jokaisessa iteraatiossa. Kehitystiimit ovat taysin itseohjautuvia eli kukaan muu ei saa ker-
toa kehitystiimille, kuinka kehitystiimi luo julkaisukelpoisen inkrementin tuotteen kehitysjo-
nosta. Kehitystiimi koostuu 3-9 asiantuntijasta ja kehitystiimin pitaa pystya itsenaisesti to-
teuttamaan potentiaalisesti julkaisukelpoinen inkrementti. Kehitystiimin jasenilla voi olla
tiettyja erikoisosaamisia ja painopisteitda, mutta kehitystiimi ei tunnusta alitimeja, jotka vas-
taisivat erityisista osa-alueista. Scrumissa ei mydskaan kehitystiimin sisalla ole varsinaisia
titteleitd. (Schwaber & Sutherland 2017, 6-7).

Scrummasterin tehtdvana on vastata ketteryyden ja varsinkin Scrumin edistamisesta ja
tukemisesta auttamalla kaikkia ymmartdmaan Scrumin teorian, sd&nndot ja kaytannot.
Scrummaster pyrkii myos tuottamaan Scrum-tiimille mahdollisimman suuren arvon muut-
tamalla kehitystiimin ulkoisten sidosryhmien toimintatapoja. (Schwaber & Sutherland
2017, 7).
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Scrummasterin rooli vaihtelee sen mukaan, ketd han palvelee. Jos Scrummaster palvelee
tuoteomistajaa, niin silloin han auttaa tuotteen kehitysjonon tehokkaassa hallinnassa, ke-
hitysjonon selkeyden tarkeyden ymmartamisessa ja tuoteomistajan opastuksessa tuotteen
kehitysjonon jarjestdmisesta sellaiseksi, etta se tuottaa mahdollisimman paljon arvoa. Té-
man lisdksi Scrummasterin pitdd ymmartaa tuotesuunnittelua kokemuksiin ja havaintoihin
pohjautuvassa ymparistdssé ja varmistaa tavoitteiden, julkaisujen laajuuden ja tuotteen
liketoiminta-alueen mahdollisimman hyvan ymmartamisen Scrum-tiimin kaikille jasenille.
Ketteryyden harjoittamisen lisdksi Scrummasterin pitda pystya tarpeen mukaan johtamaan
Scrumin eri tapahtumia. (Schwaber & Sutherland 2017, 7).

Scrummasterin rooli kehitystiimin kannalta on valmentaminen ja tyon lisdarvon maksimoi-
minen. Scrummaster valmentaa kehitystiimid Scrumin kaytéanndissa tarpeen mukaan ja
pyrkii auttamaan tiimia muuttumaan itseohjautuvaksi ja moniosaavaksi. Scrummaster pyr-
kii myos poistamaan haitallisia esteita kehitystiimin tydn edistymiselta ja johtamaan tar-
peen mukaan Scrumin tapahtumia. (Schwaber & Sutherland 2017, 9).

Organisaation kannalta Scrummaster pyrkii johtamaan ja valmentamaan eri sidosryhmia
Scrumin kayttdonotossa ja parantaa jatkuvasti Scrumin kayton tehokkuutta. Scrummaster
suunnittelee Scrumin toteutusta organisaatiossa ja tytéskentelee muiden Scrummasterien
kanssa maksimoidakseen Scrumin kayton hyddyt. Scrumin kaytén opastaminen ja muu-
tosten tekeminen Scrum-tiimin tuottavuuden lisd&miseksi ovat myo6s Scrummasterin oleel-
lisia tehtavia. (Schwaber & Sutherland 2017, 9).

2.3.3 Tapahtumat

Scrumin tapahtumien tarkoituksena on tarjota mahdollisuus sopeuttaa ja tarkastella eri
asioita eli lisata lapinakyvyytta. Tapahtumilla pyritdéan myos luomaan sdanndllisyytta ja mi-
nimoimaan palaverien tarvetta lukuun ottamatta Scrum-palavereja. Tapahtumat ovat myds

aikarajattu ja niiden keskitssa on hukan minimointi. (Schwaber & Sutherland 2017, 9).

Scrumin paatapahtuma on sprintti, joka kestéé aina kerrallaan 1-4-viikkoa. Sprintin aikana
tuotetaan "valmiin” maaritelman tayttava, kayttokelpoinen ja potentiaalisesti julkaisukelpoi-
nen inkrementti. Sprintin aikana voidaan luoda useampia versioita, joista inkrementti koos-
tuu. Kun sprintin koko on maaritelty, niin se on koko kehitysajan samanpituinen ja seu-
raava sprintti aloitetaan heti edellisen sprintin paatyttya. Sprintin aikana sprintin tavoitetta
vaarantavia muutoksia ei tehd&, laadun tulee pysya tavoitteen mukaisena ja sisalt6a voi-
daan tarkentaa opittujen asioiden pohjalta. (Schwaber & Sutherland 2017, 10).

12



Sprintin aikana tapahtuvat vaiheet ovat sprintin suunnittelupalaveri, paivapalaveri, kehitys-
tyd, sprintin katselmointi ja sprintin retrospektiivi. Sprintin pitda sisaltdd aina sprintin maa-
ritelm&, mitd sprintin aikana toteutetaan, sprintin toteutuksen suunnittelu, joustava suunni-
telma, joka ohjaa toteutusta ja varsinaisen tyon ja tyon tuloksena syntyvan inkrementin.
(Schwaber & Sutherland 2017, 10).

Sprintteja ei yleensa keskeytetd, mutta jos tuoteomistaja nékee sprintin tavoitteen muuttu-
neen tarpeettomaksi tai ettd sen toteuttaminen ei ole muuten kannattavaa, se yleensa
keskeytetdan. Keskeytyneen sprintin tuotteen kehitysjonon valmiiksi saadut kohdat
yleensa hyvaksytaan osaksi inkrementtid. Muut kehitysjonon kohdat arvioidaan uudelleen
ja siirretddn sen jalkeen joko osaksi inkrementtia tai takaisin kehitysjonoon. (Schwaber &
Sutherland 2017, 10).

Sprintin suunnittelupalaverissa suunnitellaan sprintissa tapahtuva tyé. Koko Scrum-tiimi
osallistuu suunnitteluun ja sen kesto on korkeintaan kahdeksan tuntia riippuen sprintin
kestosta. Sprintin suunnittelussa keskitytddn kahteen asiaan: mitéa sprintin aikana tehdaan
ja miten tama tyo tullaan toteuttamaan. Ensin kehitystiimi antaa arvion toiminnallisuu-
desta, joka ehdittaisiin toteuttaa sprintin aikana. Taméan jalkeen tuoteomistaja keskustelee
tiimin kanssa sprintin tavoitteista ja tuotteen kehitysjonon mahdollisista kohdista, jotka voi-
taisiin toteuttaa sprintin aikana. Suunnittelupalaverissa keskustellaan myds kehitystiimin
edellisen sprintin suorituskyvysta ja kapasiteetista, jotka vaikuttavat seuraavan sprintin
tyomaaraan. Kehitystiimi paattaad kuitenkin tydmaaran kokonaisuudessaan itse ja asettaa
koko Scrum-tiimin kanssa yhteisen tavoitteen sprintille. (Schwaber & Sutherland 2017,
11).

Taman jalkeen kehitystiimi suunnittelee, miten se saa sprintin tydomaaran toteutettua "val-
miiksi” inkrementiksi. Sprintin kehitysjonon kohdat ja suunnitelma niiden toteuttamiseen
muodostavat sprintin kehitysjonon. Kehitystiimi suunnittelee aluksi tydn ja toteutettavat toi-
minnallisuudet. Tyén maaré voi riippua sprintistd, mutta sita tulisi aina olla riittava maara,
jotta koko sprintti saadaan hyddynnettya. Sprintin ensimmaisten péaivien tyo pilkotaan
enintaan paivan kestaviin yksikaihin, jotta sprintti saadaan aloitettua tehokkaasti. Tuote-
omistaja on myo6s usein organisointiapuna suunnitteluvaiheessa. (Schwaber & Sutherland
2017, 11).

Sprintin ja tuotteen kehitysjonon suunnittelussa kaytetaan yleensa kayttgjatarinoita eli

User storeja. Kayttajatarina on kuvaus tietysta tavasta, milla kayttaja tulee kayttamaan

tuotetta. Ne ovat yleensa muutaman lauseen pituisia ja ne vastaavat kysymyksiin kuka
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kayttaja on, mita kayttaja haluaa tehda ja miksi kayttaja haluaa tehda niin. Kayttajatarinoi-
den peruskuvaus kirjoitetaan "muistilapun” etupuolelle ja "muistilapun” toiselle puolelle kir-
joitetaan tyytyvaisyysehdot tai hyvaksymiskriteerit. Kehitystiimi tekee yleensa tuoteomista-
jan kanssa hyvaksymiskriteerit peruskuvauksen jalkeen ja niihin kirjoitetaan muutama
tarkka asia, mita kayttajan pitaisi pystya tekemaéan inkrementilla sen jalkeen, kun kayttaja-
tarina on valmis. Taman avulla kehitystiimilla on konkreettinen valmiin méaaritelmé kaytta-
jatarinasta, koska ennen kuin kayttaja voi toteuttaa tuotteessa kaikki hyvaksymiskriteerit,
kayttajatarina ei ole valmis. Kayttajatarinoiden luonti on yleensa tuoteomistajan vastuulla.
(Stellman & Greene 2015, 143-145).

Kun sprintin kayttajatarinat on maaritelty, niille annetaan tydmaaraarvio. Tydmaaraarviota
ei anneta henkildtydpaivina, vaan siihen kaytetadn tarinapisteita eli story pointseja. Tari-
napisteiden avulla saadaan selville tydn nopeus jokaisen sprintin aikana ja niiden avulla
on helpompi tuottaa ja kehittaa tiimin tydmaaraarvioita. Tarinapisteiden laskemiseen kay-
tetddn lukuisia eri tapoja, mutta tarkeinta niiden kaytdssa on se, ettd koko Scrum-tiimi
kayttdd samaa laskemistapaa koko projektin ajan. Tarinapisteita tarkastellaan myds sprin-
tin aikana niin, ettd rakennetaan "burndown chart” eli koordinaatisto, jossa x-akselilla on
sprintin paivat ja y-akselilla on tarinapisteet. Taman jalkeen koordinaatistoon lisataan aloi-
tuspaivan kohdalle "pallo” ja siitd vedetd&n suora linja siihen paivaan, kun sprintti on val-
mis. Taman jalkeen jokaisen sprintin paivana "palloa” siirretaan jaljella olevien péaivien ja
jo valmistuneiden tarinapisteiden mukaan. Jos huomataan, etté ollaan lineaarisen suoran
linjan ylapuolella, tydmaaraa ja aikataulua pitdd muuttaa ja se voidaan huomata jo paiva-
tasolla. Jos taas huomataan olevan suoran viivan alapuolella, tydmaara on liian pieni ja
sitd pitad lisata. Tarinapisteita suositellaan kaytettavan siksi, ettéd ne ovat yksinkertaisia,
konkreettisia, tiimin kontrolloitavissa, keino avoimempaan keskusteluun tydmaaraarvi-
oista, mieluisia ohjelmistokehittajille, keino valttaa kayttajatarinoiden epaselvyyksien syn-
tyminen ja valine auttaa tiimid aidosti sitoutumaan tyohonsa. (Stellman & Greene 2015,
146-151).

Sprintin suunnittelu kannattaa aloittaa arvokkaimpien kayttajatarinoiden kautta niin, etté
ensin etsii pienimman kayttajatarinan ja asettaa sille suurin piirtein saman tarinapistearvon
kuin edellisen sprintin samankokoiselle kayttajatarinalle. Tuoteomistajan on samalla hyva
keskustella kehitystiimin kanssa arvioiden todenmukaisuudesta. Kun tata jatketaan jokai-
sen kayttajatarinan kohdalla, saadaan lopulta sprintin keskim&arainen tydmaaraarvio eli
tarinapisteiden maara. Tarinapisteiden maara sprintissa ei koskaan ole vakio, vaan kehi-
tystiimi pyrkii jatkuvasti parantamaan suoritustaan, jotta he saavat arvioitua aina tarkem-

man pistemaaran seuraavaa sprinttia kohden. (Stellman & Greene 2015, 146-147).
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Paivapalaveri on sprintin jokaisena paivana pidettava palaveri, jossa maksimissaan 15-
minuutin ajan keskustellaan siitd, mitd seuraavan vuorokauden aikana tehdaan ja mita
edellisend paivana tehtiin. Palaveri pidetddn joka pdiva samaan aikaan samassa paikassa
ja sen avulla tiimin suorituskyvyn ja yhteistytn on todettu parantuvan. Paivapalaverin ai-
kana kehitystiimi toimii itseohjautuvasti eli se paattaa itse paivapalaverin sisallon ja pala-
verin toteutuksen. (Schwaber & Sutherland 2017, 12-13).

Paivapalaveri toteutetaan yleensa kysymyksien avulla tai yleiseen keskusteluun pohjau-
tuen. Paivapalaverissa pitdisi saada selville, mita kehitystiimin jokainen jasen sai aikaan
eilisend paivana saavuttaakseen sprintin tavoitteen, mité jasen aikoo tehda tanaan tavoit-
teen saavuttamisen eteen ja onko jasen havainnut tavoitteen saavuttamista vaikeuttavia
esteita. Paivapalavereissa paivitetaan tyomaaraa palaverin lopuksi, jotta sprintin tavoit-
teen saavuttamista on helpompi mitata. Scrummaster pitaa huolta siita, etta kehitystiimi
jarjestaa joka paiva paivapalaverin ja etta se ei veny 15-minuutin yli. (Schwaber & Suther-
land 2017, 12-13).

Jokaisen sprintin lopussa pidetaan sprintin katselmointi, jossa kaydaan lapi kehitetty inkre-
mentti. Katselmointiin osallistuu Scrum-tiimi ja tuoteomistajan kutsumat tarkeimmat eri si-
dosryhmien edustajat. Katselmoinnissa keskustellaan seuraavasta kehitettavasta asiasta,
jotta arvon tuottaminen saadaan optimoitua. Tuoteomistaja kertoo katselmoinnissa mika
osa tydsta on "valmista” ja mika osa tydsta on vield tekematta. Tuoteomistaja antaa kat-
selmoinnissa arvion siitd, milloin tamanhetkisen edistymisten perusteella tuote on valmis.
Kehitystiimin rooli katselmoinnissa on kertoa oma palaute siita, missa he onnistuivat, mita
ongelmia he kohtasivat ja miten he ratkaisivat ne. Kehitystiimi esittelee my6s inkrementin
katselmoinnin osallistujille ja vastaa heidan kysymyksiinsa. (Schwaber & Sutherland 2017,
13-14).

Sprintin katselmoinnissa ei keskityta tydn etenemiseen, vaan siellda haetaan palautetta ja
pyritdan edistamaan vuoropuhelua. Katselmoinnissa kaikki osallistujat pohtivat parhaita
tapoja jatkaa ty6ta seuraavaa suunnittelupalaveria varten. Katselmoinneissa kdydaan lapi
my6s markkinatilanne, mahdolliset toiminnallisuudet, julkaisun aikataulu ja budjetti. Kat-
selmointi kestdd kuukauden sprintissa enintdan nelja tuntia ja Scrummaster pitédé huolen
siitd, ettd katselmointi jarjestetaan ja etta kaikki osapuolet ymmartavat sen merkityksen.
Katselmoinnin lopuksi tuotteen kehitysjonoa sopeutetaan palautteen mukaan ja siihen li-
satdan seuraavan sprintin tehtavat ja kehitysmahdollisuudet. (Schwaber & Sutherland
2017, 13-14).
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Sprintin katselmoinnin jalkeen pidetdan retrospektiivi, jossa Scrum-tiimi tarkastelee omaa
toimintaansa ja tekee suunnitelman kehitysprosessin parannuksille seuraavaan sprinttiin.
Retrospektiivissa tarkastellaan edellista sprinttia liittyen sen ihmisiin, prosesseihin, tyoka-
luihin ja yhteistydhon. Scrum-tiimi pyrkii tunnistamaan hyvéat ja parannusta vaativat kay-
tannot ja luomaan suunnitelman tyéskentelytapojen parantamiseksi. Parannukset liittyvéat
usein viitekehyksen puitteissa oleviin kehitysprosessin muutoksiin. Retrospektiivin jalkeen
aloitetaan seuraavan sprintin suunnittelu. Retrospektiivi kestda maksimissaan kolme tun-
tia ja Scrummaster pitda huolta siitd, ettd retrospektiivi jarjestetaan ja etta kaikki ymmarta-
vat sen tarkoituksen. (Schwaber & Sutherland 2017, 14).

2.3.4 Tuotokset

Scrumin tuotokset kuvaavat tyomaaraa tai lisdarvoa lisdamalla 1apinakyvyytta ja tilanteita
niiden tarkastelulle ja sopeuttamiselle. Scrumin tuotosten idea on maksimoida lapinaky-
vyys, jotta kaikilla on yhtendinen kasitys tuotoksesta. Scrumin tuotoksia ovat tuotteen ke-
hitysjono, sprintin kehitysjono ja inkrementti. (Schwaber & Sutherland 2017, 15).

Tuotteen kehitysjono on jarjestetty lista kaikesta mité tiedetdan tuotteeseen tarvittavan ja
ainoa dokumentti tuotteessa toteutettaville vaatimuksille ja muutoksille. Tuoteomistaja
vastaa kehitysjonosta ja kaikki saman projektin Scrum-tiimit tydoskentelevat saman kehi-
tysjonon kanssa. Tuotteen kehitysjonoa muokataan koko tuotteen kehityksen ajan ja sita
pyritédn muokkaamaan koko ajan tarkoituksenmukaisemmaksi ja kilpailukykyisemmaksi.
Tuotteen kehityksen alussa kehitysjonoon lisatdén parhaiten tunnetut vaatimukset ja se
kehittyy samalla kun tuote ja sen kayttdymparisto kehittyvat. (Schwaber & Sutherland
2017, 15).

Tuotteen kehitysjono pitda sisallaan kaikki ominaisuudet, toiminnot, vaatimukset, paran-
nukset ja korjaukset, jotka tullaan toteuttamaan tuleviin inkrementteihin. Taman liséksi jo-
kainen kehitysjonon kohta sisaltéda kuvauksen, jarjestyksen, tydbmaaraarvion ja arvon.
Kohdat todetaan "valmiiksi” siina kohtaa, kun niille luotu testikuvaus on saatu toteutettua.
(Schwaber & Sutherland 2017, 15-16).

Tuotteen kehitysjonoa myos jalostetaan eli siihen lisatadn yksityiskohtia, tydmaaraarvioita
ja muokataan sen kohtia. Jalostus tapahtuu tuoteomistajan ja kehitystiimin yhteistyolla ja
se on toistuva prosessi. Jalostamisessa arvioidaan kehitysjonon kohtia ja kehitystiimi kéyt-
tad yleenséd maksimissaan 10% sen kapasiteetista jalostukseen. Kehitysjonon paivitysta
tehdaén myos muulloin kuin jalostuksen aikana tuoteomistajan toimesta. (Schwaber &
Sutherland 2017, 15-16).
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Tuotteen kehitysjono rakennetaan niin, etta ylapaassa olevat kohdat ovat yksityiskohtai-
sempia ja selkeAmpia kuin kehitysjonon alemmat kohdat. Taten alemmat kohdat ovat
usein helpompia tehda kuin ylemmat kohdat. Kun kehitysjonosta valitaan seuraavaan
sprinttiin kohdat, niiden taytyy olla jalostettu niin pieneen osaan, etta ne pystytaan toteut-
tamaan sprintin aikana. Tydmaaraarviot maaraytyvat taysin kehitystiimin kautta, mutta
tuoteomistaja voi olla mukana auttamassa tiimid ymmartamaan kehitysjonon kohtien tar-
koituksen. (Schwaber & Sutherland 2017, 15-16).

Sprintin kehitysjono pitéé sisallaéan sprinttiin valittujen tuotteen kehitysjonon kohdat ja
suunnitelman toimittaa inkrementti ja saavuttaa sprintin tavoite. Sprintin kehitysjonon
avulla kehitystiimi tekee tydnsa nakyvaksi tarkastelua varten ja edistaa jatkuvaa kehitysta
niin, etta kehitysjonoon lisatdén edellisen retrospektiivin perusteella vahintdén yksi suuren
prioriteetin muutos. Sprintin kehitysjonon ei tarvitse olla taysin valmis sprintin alettua, vaan
sen pitaa olla tarpeeksi yksityiskohtainen, jotta sen edistyminen huomataan paivapalave-
reissa. Jos kehitystiimi huomaa, etta kaikkea tarvittavaa ty6ta sprintin tavoitteen saavutta-
miseksi ei ole otettu sprintin kehitysjonoon mukaan, tarvittavat muutokset lisdtdan sprintin
kehitysjonoon sprintin aikana. Vastaavasti jos kehitystiimi huomaa, etté jokin sprintin kehi-
tysjonon osa on tarpeeton, se otetaan pois kehitysjonosta. Kehitysjono on koko sprintin
ajan lapinakyva kaikille ja sita paivitetaén jatkuvasti sprintin aikana. Ainoastaan kehitys-
tiimi saa sprintin aikana muokata sprintin kehitysjonoa. (Schwaber & Sutherland 2017, 16-
17).

Inkrementti pitaé sisallaan kaikki tuotteen kehitysjonon kohdat, jotka ovat valmistuneet ny-
kyisen sprintin ja aiempien sprinttien aikana. Inkrementin tulee sprintin lopussa tayttaa
Scrum-tiimin yhteinen "valmiin” maaritelma ja olla kayttokelpoisessa kunnossa. Jokainen
inkrementti julkaistaan edellisten inkrementtien péalle ja se pitaa olla lapikotaisin testattu,
jotta voidaan olla varmoja inkrementin toimivuudesta. Inkrementtien tavoitteena on paasta

lahemmas lopullisen tuotteen visiota ja tavoitetta. (Schwaber & Sutherland 2017, 17).

Kaikkien osapuolten tulee ymmartaa, mité "valmis” tarkoittaa tuotteen kehitysjonon koh-
dan tai inkrementin yhteydessa. Valmis tyo pitda olla aina kaikilla Scrum-tiimin jasenilla
tiedossa, vaikka eri tiimeilla olisikin erilainen maaritelma oman tiimin valmiille tydlle. Kun
jokaisen sprintin tavoitteena on toimittaa potentiaalisesti julkaistava inkrementti, valmiin
maaritelm& auttaa kehitystiimia valitsemaan oikeat kohdat tuotteen kehitysjonosta. Inkre-

mentin valmiiksi maarittelemiseen vai liittyd myds kehitysorganisaation vaatimia standar-
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deja ja maarayksia, joita kaikkien Scrum-tiimien taytyy vahintd&n noudattaa. Muussa ta-
pauksessa kehitystiimi maarittelee inkrementin valmiuden. (Schwaber & Sutherland 2017,
17-18).

2.3.5 Scrum-viitekehyksen haasteet

Scrum-viitekehyksessd on myos suuria haasteita. Scrum-viitekehys toimii l&pinakyvana
asiakkaalle, uusiin rooleihin voi olla vaikea tottua ja viitekehyksen sisallyttaminen ei ole
helppoa. (Wadhwa 26.3.2019).

Scrumiin kuuluu tarkeéna arvona lapinakyvyys. Kun organisaatio siirtyy Scrumiin, sen pi-
taisi pystya toimittamaan jokaisessa iteraatiossa julkaisukelpoinen inkrementti. Jos organi-
saatiolla on esimerkiksi teknisté velkaa tuotekehityksessaan ja organisaation laatuproses-
sit eivat ole ajan tasalla, niin asiakas saa taman selville heti ensimmaisen iteraation ai-
kana. Scrum tarjoaa ikaan kuin peilin organisaatiota vasten, jossa organisaatio saattaa
syyttaa viitekehysta ongelmistaan objektiivisesti todistetun palautteen sijaan. (Wadhwa
26.3.2019).

Scrumin rooleihin on myds vaikea sopeutua. Projektipaallikot esimerkiksi eivéat halua
paasta irti vallastaan ja monet tyontekijat joutuvat astumaan ulos mukavuusalueeltaan.
Esimerkiksi jos tyontekija on tehnyt viimeiset 20 vuotta hyvaa tyotd omissa tyétehtavis-
s&an, hanen voi olla vaikea ymmartaa uutta sitoutunutta kehitystiimimallia. (Wadhwa
26.3.2019).

Scrum on myos vaikea viitekehys kaytannon kannalta. Viitekehyksen teoria ja kaytannot
ovat helposti omaksuttavissa, mutta organisaatio toimii harvoin niin yksinkertaisesti, kun
Scrum opettaa. Organisaatio ei myoskaan aina huomioi viitekehyksen kokonaisuuden tar-
keyttd, vaan omaksuu viitekehyksesta ainoastaan itselle tarkeimmat kaytannot. Esimer-
kiksi organisaatio saattaa tarvita asiantuntevan, paattavaisen ja sitoutuneen tuoteomista-
jan, mutta tallaisen henkilén l6ytaminen voi olla hankalaa. Kun sitten Scrum ei toimi epa-
patevan tuoteomistajan takia, organisaatio olettaa viitekehyksen olevan hyddyton.
(Wadhwa 26.3.2019).

Scrumin haasteita voivat olla myds dokumentointi, kommunikointi, asiakkaan osallistumi-
nen, tydymparist6 ja Scrumin tapahtumat. Scrumissa dokumentointia harrastetaan paljon,
mutta padasaantoisesti se keskittyy aina iteraatioiden suunnitteluun. Vesiputousmallin pe-

rinteista vaatimustenmaadrittelyosiota ei ketterissd menetelmissa tunneta, vaan asiakas
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paattaa joka iteraatiossa itse tarkeimmat vaatimukset, jotka toteutetaan. Jos kehitystii-
missad on kokeneita ohjelmistokehittdjia, iteraatiokohtainen dokumentointi riittédéa heille hy-
vin kehitystyon toteuttamiseen. Kuitenkin jos uusi ja kokematon ohjelmistokehittéja tulee
tyoskentelemé&én saman ohjelmakoodin parissa kesken kehitystiimin iteraatiota, hanella
kestdd aikaa ymmartaa jarjestelméan rakenne ja han joutuu kyseleméaén useasti koke-
neemmilta ohjelmistokehitt&jilta kaytanndista, joka vie taas kokeneempien ohjelmistokehit-
tdjien omaa tydaikaa. Monet ohjelmistokehittdjat ovat myds tottuneet lukemaan maarittely-
dokumentteja, mutta ketterissa menetelmissa niitéd harvemmin yllapidetaan tai kaytetaan
ollenkaan. (Cho 2008).

Kommunikaatio toimii Scrumissa hyvin kehitystiimin sisalla, mutta suuret ongelmat ilmaan-
tuvat silloin, kun saman projektin eri tiimit tai eri projektien tiimit eivat kommunikoi keske-
naan. Tasta voi aiheutua samojen asioiden kahdesti tekemista. Tama on merkittava on-
gelma ketterassa sovelluskehityksessa ja sen korjaamiseksi on ehdotettu paivapalaverei-
den pitoa eri tiimien valilla. Lisdksi asiakkaalta saatu palaute sprinttien lopuksi voi usein
jadéda kovin minimaaliseksi, koska Scrum katselmoinnit voivat vieda paljon aikaa asiak-

kaan oikeista tyotehtavista, jolloin Scrumin idea jatkuvasta palautteesta karsii. (Cho 2008).

Asiakkaan osallistuminen on muullakin tavoin hankalaa. Scrumissa olisi hyva saada asi-
akkaalta joka viikko tai jopa joka paiva palautetta, mutta usein asiakkaan edustajat ovat
niin kiireisia, etta heilla ei ole aikaa keskustella toteutuksesta kehitystiimin kanssa. Asiak-
kaan osallistumisella on my@s se ongelma, etté asiakas ajattelee tietavansa mitéa haluaa,
mutta se ei kuitenkaan pida paikkaansa. Esimerkiksi jos asiakas haluaa omaan jarjestel-
maansa toiminnallisuuden, jolla voidaan seurata kayttajien bonuspisteitd, se on heidan
mielestaan helppo ja yksinkertainen ominaisuus. Kuitenkin itse kehitystiimi tarvitsee ta-
man toteuttaakseen tiedot siita, kuka bonuspisteita kayttava kayttaja on, mita bonuspisteet
ovat, milloin ne vanhentuvat, kuinka kauan niita seurataan ja mita palkintoja kayttajat saa-
vat kdyttamistaan bonuspisteista. Jos naihin kysymyksiin ei saada vastauksia, kehitystyo

viivastyy ja kehitystiimi turhautuu. (Cho 2008).

Tydymparistokin tuo Scrumissa joitakin ongelmia. Tyéympariston olisi hyva olla avoin tila
timille, jotta he voivat aina tarpeen tullen heti kysyd apua tai keskustella toteutuksesta.
Avoimen tilan haasteet ilmenevat kuitenkin silloin, jos joku ohjelmistokehittdja yrittaa tehda
tyotaddn samalla kun kaksi muuta asiantuntijaa keskustelevat kovadanisesti jostain
muusta. Talléin ohjelmistokehittdja ei voi keskittya omaan tydhonsa ja hanen tehokkuu-

teensa heikkenee merkittavasti. (Cho 2008).
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Scrumin tapahtumista taas paivapalaverit ovat hankalia jarjestaa jarkevasti. Paivapalaverit
voivat olla toisinaan todella yksinkertaisia ja monet ohjelmistokehittajat voivat kokea tur-
haksi kuunnella jonkun toisen eilen tekemaa tyo6ta, jos se ei liity heidan tydhonsa millaan
tavalla. Lisdksi paivapalaverin aikatauluttaminen on kovin haastavaa. Paivapalaveri olisi
hyva pitdd aina samaan aikaan, mutta joustavien ty6tuntien takia se on lahes mahdotonta.
Kehitystiimiin voi myds kuulua eri maista olevia tyontekijoita, jolloin fyysisen paivapalave-
rin pitdminen on kaytannossa mahdotonta. Jos palaveri pidetaan esimerkiksi puoli kym-
meneltd aamulla, puoli seitseman aloittaneet asiantuntijat voivat kokea palaverin hairitse-
vaksi, koska se rikkoo heidan keskittyneen, monta tuntia kestéaneen tyétilansa. Jos taas
palaveri pidetaan paivan lopussa, kaikki eivat paase siihen tai se hairitsee mythemmin
tulleita asiantuntijoita. Kun joku lahtee puoli nelja ja toinen puoli kuusi, paivan loppumisella

on lilan suuri vali paivapalaverin pitamiselle. (Cho 2008).

2.4 Projektien mittaaminen

2.4.1 Yleista

Mittari on tarkasti maadritelty menetelma, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijan eli
keskeisten lilketoiminnan menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta olevien asioi-
den suorituskykya. Mittareista muodostetaan mittauskohteen mukaan kokonaisuuksia,
joita kutsutaan mittaristoksi. Mittaristoista taas I6ytyy useita erilaisia mittaristomalleja, joi-
den avulla organisaatiot muodostavat omia suorituskykymittaristojaan. Yksi tunnetuim-
mista mittaristomalleista on Robert Kaplanin ja David Nortonin kehittama tasapainotettu
mittaristo eli Balanced Scorecard. (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006,13-14). Ylei-
simpi& mittareita organisaatioissa ovat Key Result Indicator eli keskeiset tulosmittarit, Re-
sult Indicator eli tulosmittarit, Performance Indicator eli suorituskykymittarit ja Key Perfor-
mance Indicator eli keskeiset suorituskykymittarit. N&ité yleisid mittareita selvennetaan
yleensa niin, etté& ne ovat kuin sipuli, jonka uloimmilla kerroksilla kaydaéan lapi sipulin
yleista hyvinvointia eli keskeisia tulosmittareita. Kun sipulia kuoritaan lisda, sen sisalta I0y-
tyvat suorituskyky- ja tulosmittarit ja sipulin ydin taas koostuu keskeisista suorituskykymit-
tareista. (Parmenter 2010, 1-2).

Keskeiset tulosmittarit ovat tuloksia monien tapahtumien seuraamuksesta. Ne antavat sel-
kedn suunnan siitd, mihin suuntaan organisaatio on menossa. Ne eivét kuitenkaan kerro,
mita pitda muuttaa, tulosten parantamisen saavuttamiseksi. Keskeisia tulosmittareita ovat
esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, nettotuotto ennen veroja, asiakkaiden tuottavuus ja tyon-
tekijatyytyvaisyys. Keskeiset tulosmittarit pitavét sisallaan pitk&n aikavélin tietoa kvartaa-

lien tai kuukausien valein. (Parmenter 2010, 2-3).
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Keskeisten tulosmittareiden ja keskeisten suorituskykymittareiden valissé ovat suoritus-
kyky- ja tulosmittarit. Suorituskykymittarit auttavat tiimeja sijoittautumaan organisaation
strategiaan. Suorituskykymittarit eivat ole taloudellisia, mutta ne tukevat keskeisia suori-
tuskykymittareita. Suorituskykymittareita ovat esimerkiksi prosentuaalinen nousu myyn-
nissa tuottavimpien asiakkaiden keskuudessa, padasiakkaiden valitukset ja mydhéiset toi-
mitukset padasiakkaille. Tulosmittarit taas ovat taloudellisia mittareita, kuten viikoittainen
myyntianalyysi ja sairaaloiden sankyjen viikoittainen kayttdaste. Tulosmittarit mittaavat toi-
mintaa, mutta eivat kerro mita pitaisi tehda enemman tai vahemman. (Parmenter 2010, 3-
4).

Keskeisille suorituskykymittareille on tyypillistéa keskittya organisaation suorituskyvyn osiin,
jotka ovat kriittisi& nykyisen ja tulevaisuuden asioiden onnistumiselle. Jokainen organisaa-
tio tuntee keskeiset suorituskykymittarit, mutta usein niita ei mitata, koska niita ei ole 16y-
detty tai niita ei ole kaytetty moniin vuosiin. Keskeisille suorituskykymittareille on m&éri-
telty seitsem&n ominaisuutta, joiden mukaan ne eivat ole taloudellisia mittareita, niitd mita-
taan usein, niita kayttavat toimitusjohtaja ja johtotiimit, ne indikoivat selkeasti, mita tyonte-
kijoilté vaaditaan, ne ovat mittareita, joiden vastuu voidaan sitoa tiimille, niilla on merkit-

tava vaikutus ja ne rohkaisevat asianmukaiseen toimintaan. (Parmenter 2010, 4-7).

Suorituskykya halutaan mitata my6s kokonaisvaltaisesti, jonka yhteydessa kaytetaan
usein tasapainotettua mittaristoa. Tasapainotetun mittariston keskiéssa on organisaation
visio ja strategia ja se jakautuu perspektiiveihin, joita ovat taloudellinen nakdkulma, asia-
kasnakokulma, sisdisten prosessien ndkdkulma ja oppimis- ja kasvundkdkulma. Taman
lisaksi jotkut kayttavat tasapainotetun mittariston kohdalla myos tydntekijdéiden tyytyvai-
syyshakdkulmaa ja ymparistd- ja yhteisondkokulmaa. Taloudelliseen nakékulmaan kuuluu
vahvuuksien kayttdaste, asiakkaan nakokulmaan kuuluu asiakkaan tyytyvaisyyden lisaa-
minen, sisdisten prosessien nakdkulmaan kuuluu teknologian optimointi, oppimis- ja kas-
vunéakokulmaan kuuluu asiantuntijuuden kasvaminen ja parempi sopeutuminen, tyénteki-
joiden tyytyvaisyysnakokulmaan kuuluu positiivinen yrityskulttuuri ja ymparisto -ja yhtei-
sonakokulmaan kuuluu paikallisten yritysten suosiminen ja tulevaisuuden tyontekijoihin
kohdistuva verkostoituminen. Tasapainotetun mittariston haasteena on, etta keskeisia
suorituskykymittareita ei ole tarkasti maaritelty ja etta kriittiset onnistumistekijat eivat itses-

s&an sovi hyvin tasapainotetun mittariston ndkékulmien kanssa. (Parmenter 2010, 16-18).
Organisaatiolla kuuluu myds mittaamisen apuna olla kriittiset onnistumistekijat eli Critical
success factors. Kriittiset onnistumistekijat ovat lista asioita ja nakdkulmia organisaatiolli-

sesta suorituskyvystd, jotka maéarittelevat yrityksen nykyisen elinvoiman ja hyvinvoinnin.
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Kriittisi& onnistumistekijoita 16ytyy yleensa viidestd kahdeksaan jokaisesta organisaatiosta.
(Parmenter 2010, 25).

Onnistumistekijat jaetaan taloudellisiin ja ei-taloudellisiin tekijéihin. Taloudelliset tekijat liit-
tyvat esimerkiksi organisaation likviditeettiin eli maksuvalmiuteen, kannattavuuteen ja ta-
loudelliseen kasvuun. Ei-taloudellisia tekijoita ovat taas asiakastyytyvaisyys, laatu ja toimi-
tusaika. Onnistumistekijat muodostavat keskendan syy-seuraussuhteita eli ne jaetaan
syytekijoiksi ja seuraustekijoiksi. Tama ajatus perustuu siihen, ettd esimerkiksi henkiléston
osaaminen ja myyntimaara voivat olla syyna asiakasuskollisuudelle. (Lénngvist ym. 2006,
22.)

Mittarien luomisessa kaytetaan yleensa neljaa eri vaihetta, jotka ovat mittariston suunnit-
telu, mittariston kayttéonotto, mittariston kaytto ja mittariston yllapito. Suunnitteluvai-
heessa valitaan yleensa mita mitataan ja millaisia mittareita kaytetédan. Taman jalkeen mit-
tarit otetaan kayttoon kouluttamalla tydntekijoité niiden kaytostad. Kayttovaiheessa mittarit
tarjoavat johtamiseen tukea ja apua organisaation kehittamiseen. Mittareiden yll&pito vii-
meiseina on myos tarkeda, koska liiketoiminnan tavoitteet voivat muuttua ja tata kautta
mittarit voivat paivittamattémind menettaa merkityksensa. Paivityksessa mittareita voidaan
myos lisata tai poistaa tarpeen mukaan ja taméan jalkeen mittarien nelivaiheinen sykli al-

kaa alusta. (Lonnqvist ym. 2006, 12).

2.4.2 Ohjelmistokehityksen mittarit

Perinteisen ohjelmistokehityksen mittarit keskittyvat vesiputousmallista saatujen tietojen

mittaamiseen. N&ita mittareita ovat esimerkiksi monimutkaiset tuotteen osat, ohjelmiston
vaatimustenmaarittely, suunnittelukatselmoinnit ja sisdisissa virstanpylvaissa pysyminen.
(Leffingwell 2007, 312).

Vaatimustenmaarittelyn mittaamisessa voidaan tarkastella itse dokumentin laatua eli I10y-
tyykd dokumentista epasuoria, valinnaisia tai ymparipyoreitd sanoja. Myts epamaaraiset
lauseet voivat muokata merkittavasti kehitysty6ta, jos niitd ei ymmarreta asiakkaan ja toi-
mittajan kanssa taysin samalla tavalla. Suunnittelukatselmoinnin mittarit toimivat usein
katselmoinnista saadun palautteen kautta. Palaute voi olla yksinkertaisesti hyvien ja huo-
nojen puolien jarjestelmallista kirjaamista tai esimerkiksi a/b-testausta, jossa kahta eri
suunnittelua naytetaan koehenkiléille ja kehitystyota jatketaan enemman aania saaneella
suunnitelmalla. Ohjelmistokehityksen mittaamisen haasteena on tyypillisesti se, etta se to-

teutetaan asiantuntijaorganisaatioissa, jolloin varsinaiset hyddynnettéavat tulokset saadaan
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vasta kehitystydn lopuksi. (Leffingwell 2007, 312). Tatéa haastetta kuvaan tarkemmin luvun

lopussa.

Ohjelmistokehityksessa yksi yleisimpia aikataulun mittareita on Gantt-kaavio. Gantt-kaavio
on visuaalinen esitystyokalu, joka esittaa esimerkiksi projektin aktiviteetteja tai toimituksia
tietyn aikataulun puitteissa. Gantt-kaavioita voi kayttaa kaikenkokoisten projektien suunnit-
teluun ja ne antavat konkreettisen kuvan projektin aloituksesta ja lopetuksesta. Gantt-
kaavio sisaltaa yleensa tarkeimmat toimitukset, tarkeimmat virstanpylvaat, tehtavien aloi-
tus -ja lopetuspéivat ja tehtavien jakamisen omiin ryhmiin tai tasoihin. Gantt-kaavioita 16y-
tyy raataldityna erilaisiin tarkoituksiin ja yleensa niita kaytetaan infrastruktuurisuunnitte-
lussa, tuotantosuunnittelussa ja tietotekniikassa. (Projectcubicle 2018). Gantt-kaavion esi-

merkki 16ytyy alta kuvasta kaksi.

Gantt-kaavio

Suunnittelu
Bidding
Rakentaminen
Hyvaksyminen

Sisdllyttaminen

2.6.2017
0.9.2017
1.112.2017
9.3.2018
7.7.2018

1.10.2018
3.1.2019

Kuva 2. Gantt-kaavio (Ahonen 13.9.2015)

Gantt-kaavion etuja hyddyntévét eniten projektipaallikot ja projektin sidosryhmat. Gantt-
kaavio on helppo tehda, lisaa ymmarrysta kaikkien sidosryhmien kesken, tehostaa tiimin
tuottavuutta, parantaa kommunikaatiota muiden sidosryhmien valill&, tukee hankintapro-
sessia nayttamalla toimituspaivat, helpottaa projektin tilanteen vertaamista alkuperaiseen
aikatauluun ja helpottaa paatoksentekoa. Gantt-kaavion huonoja puolia on taas se, etta
monimutkaisissa projekteissa on hankalaa nahda kaikki aktiviteetit, sen yllapitaminen suu-

rissa projekteissa vie paljon resursseja, on vaikeaa nahda koko projektin tilanne yhdelta
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esitykselta ja aktiviteettien muuttaminen toiseen aikatauluun voi olla hankalaa, jos se ei

sovi alkuperaiseen suunnitelmaan. (Projectcubicle 2018)

Ohjelmistokehityksen mittarit ovat siis tyypillisesti asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn
mittareita. Yleisesti asiantuntijaorganisaatioiden mittaamishaasteet liittyvét tyon tietointen-
siiviseen luonteeseen. Asiantuntijatyé on yleensé hyvin aineetonta ja tulosten todentami-
nen on vaikeaa. Tasta syysta tyon suunnittelun laatua on vaikea méaaritella ennen tehdyn
tyon valmistumista. TyOprosessi on myods hankala mallintaa, koska se voi muuttua monen
eri tekijan kautta aivan toisenlaiseksi. Lisaksi tuloksista voidaan usein tehda vasta johto-
paatoksia niiden valmistumisen jalkeen, jolloin tyon tuottavuudella ei ole endé suurta mer-
kitysta. (Lonngvist ym. 2006, 50-51).

Asiantuntijaorganisaation tarkeimpid mittareita ovat tehokas tiedonkulku, henkiléstén
osaamisen jatkuva kehittdminen ja osaamis- ja yhteistyéverkostojen luominen. Tehokkaan
tiedonkulun takaamiseksi organisaatio voi mitata vuosittaisia rahallisia investointeja infra-
struktuuriin ja tietokantoihin tallennettujen dokumenttien osuutta kaikista dokumenteista.
Tiedonkulkua voidaan myo6s edistda panostamalla tutkimus- ja kehitystoimintaan ja mittaa-
malla eri tutkimuslaitosten valisten yhteistyoprojektien méérad oman yrityksen kanssa.
Henkiloston osaamista voi taas mitata vuosittaisilla koulutusmenoilla jokaista henkil6a
kohden ja niin sanotulla rookie ratiolla eli alle kaksi vuotta organisaatiossa tdissé olevien
tyontekijoiden maaralla. Osaamis- ja yhteistyéverkoston luomisessa tarkeita mittareita
ovat hyvan ilmapiirin mittaaminen kyselyiden avulla ja tydntekijéiden ja organisaation tar-
peiden yhteensopivuuden mittaaminen. Yhteensopivuuden mittaamisessa voidaan kayttaa
tyotyytyvaisyysindeksia tai kehityskeskusteluista saatua palautetta. (Lonngvist ym. 2006,
59-68).

2.4.3 Ketteran kehityksen mittarit

Ketteran kehityksen keskeisimmat mittarit ovat toimiva ohjelmisto ja sen toimivuus sille
tarkoitetussa ymparistossad. Nama kaksi asiaa tulisi aina maaritella empiirisesti eli havain-
toihin pohjautuen jokaisen iteraation ja julkaisun yhteydessa. Kaikki muut mittarit ovat
naistéa johdannaisia eli niiden taytyy aina tukea naita kahta vaatimusta. (Leffingwell 2007,
312).

Suorituskyvyn mittaamisessa voidaan ketterassa ohjelmistokehityksessa kayttaa seka pe-

rinteisia etta ketteryyteen erikoistuneita mittareita. Perinteiset mittarit voivat olla virheiden

(defect) méaara ja yksikkotestatun ohjelmakoodin prosentuaalinen méaara ja ketteryyteen
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erikoistuneita mittareita voivat olla valmistuneiden kayttajatarinoiden maara ja niiden esi-
tyskelpoisuus jokaisen iteraation lopuksi. Ketteryyteen erikoistuneita mittareita kaytetaan

siis tiimin suorituskyvyn mittaamiseen projektitasolla. (Leffingwell 2007, 312-313).

Ketterat mittarit jaetaan yleensa kahteen kategoriaan, iteraatiomittareihin ja julkaisumitta-
reihin. Iteraatiomittarit ovat jatkuvalla toistolla kaytossa jokaisessa iteraatiossa ja ne tar-
joavat nopeaa palautetta ja hienosaatda toimintaan. Iteraatiomittareita ovat esimerkiksi to-
teutuneiden kayttajatarinoiden méaara suhteessa kaikkiin suunniteltuihin kayttajatarinoihin.
Julkaisumittarit taas keskittyvat asiakkaalle tuotettuun arvoon hitaammalla aikavalilla. Jul-
kaisumittarit voivat olla taas esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden seuraamista. (Leffingwell
2007, 312-313).

Vaikka nama kaksi mittaria ovat yleisimpia ketteralle tiimille, ne kuitenkin mittaavat ainoas-
taan tiimin suorituskykya projektitasolla. Taman takia sisdisten prosessin mittaamiselle
tarvitaan suhteellisen ketteryyden mittaristo. Suhteellisen ketteryyden mittaristoon kuuluu
kuusi mittaria, jotka on jaettu yha alemman tason osioihin. Mittarit ovat tuotteen omista-
juus/hallitsemiskapasiteetti, julkaisujen suunnittelun ja seurannan kyvykkyys, iteraatioiden
suunnittelu ja seuranta, tiimin tuottavuus, testauskaytannot ja kehitystyokaytannoét/infra-
struktuuri. Naiden mittareiden alta 16ytyy vaittamia, jotka arvostellaan nollasta viiteen niin,
etta viisi vastaa kaikista ketterinta tulosta. Kaikki vaittamat ovat selkeassa muodossa ja
niité voivat olla esimerkiksi kehitystiimin osallistuminen Scrumin eri tapahtumiin ja ylity6-
tuntien yleisyys. Taman jalkeen vastauksista voidaan tehda "radar”-kaavio, joka on moni-
ulotteinen kaavio, josta nahdaan eri mittareiden prosentuaalisen onnistumisen taso. Ta-
man mittariston avulla saadaan tehokkaasti selvitettya tiimin ketteryys ja sen liséksi oh-
jeet, mita pitdisi parantaa tyon ketteryyden lisaamiseksi. (Leffingwell 2007, 312-317)

Itsearviointi on ketterissd menetelmissa, varsinkin Scrumissa, elintarked mittaamistapa.
Organisaation johto voi olla tastd mittaamistavasta skeptinen, koska jos kehitystiimi saa
itse valvoa omia prosessejaan ja tuottamiaan laatuja, kehitystiimi pystyy huijaamaan hel-
posti mittauksen tuloksia. Ketterissd menetelmissé on kuitenkin kaksi asiaa, jonka takia
tata ei yleensa tapahdu. Ensimmainen syy on se, etta kehitystiimi ei voi valehdella tuotta-
neensa loistavaa laatua, jos sidosryhmille ei ole tuotettu todellista arvoa. Koska ketteryy-
den yksi pdamittareista on lapinakyvasti toimiva ohjelma, kaikki sen tarkastelijat kyll& huo-
maavat esimerkiksi sprintin onnistumisen ja epaonnistumisen. Toinen syy on se, etté ket-
terdan ajattelutapaan kuuluu kehitystiimin vapauttaminen kaikista epaoleellisista rajoituk-
sista. Kun tama toteutetaan, kehitystiimin tuottavuus paranee ja kehitystiimin sisalla olevat

tyontekijat pitavat myos muita tiimin jasenia vastuullisena toiminnastaan. Tata kutsutaan
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"taikapilleriksi”, joka vapauttaa kehitystiimin saavuttamaan parhaat tulokset. (Leffingwell
2007, 318).

Kun tiimitasoiset ja projektitasoiset mittarit on maaritelty, tarvitaan organisaation ketteryy-
delle my6s oma mittaristo. TAhan mittaamisen yksi parhaista tyokaluista on tasapainotettu
mittaristo. Kuvassa kolme voidaan nahda esimerkkimittaristo liikketoiminnan suorituskyvyn

mittaamiseen.

Tehokkuus Arvontuottaminen

Tutkimus- ja kehitystyborganisaation Asiakkaalle toimitetutun ohjelman
mittaaminen tuottavuuden, nykyisten arvontuoton mittaaminen mittausaikana
toimitusten ja kustannuskohteiden kautta | (12 kuukautta)

Esimerkkimittareita: Esimerkkimittareita:

* Organisaatiollinen vakaus * Versioiden maaara

* Tiimin nopeus vs. kapasiteetti * Arkkitehtuurinen refaktoironti

* Arvoa tuottavien
toiminnallisuuspisteiden toimittaminen

Laatu Ketteryys

Organisaation kyvyn mittaaminen parantaa

Tuotteen laadun mittaaminen asiakkaan ja Saavuttaa tulevaisuuden

ympariston mukaan suorituskykytavoitteet
Esimerkkimittareita: Ketteryysprosessin itsearviointi:
* Virheet (Defect) ja normalisoidut * Tuotteen omistajuus
virheet * Julkaisujen suunnittelu ja seuranta
« Tukipyynnét ja normalisoidut * Iteraatioiden suunnittelu ja seuranta
tukipyynnot * Tiimityoskentely
* Tukityytyvaisyys * Testauskdytannot

« tuotetyytyvaisyys * Kehitystyon kaytannot

Kuva 3. Tasapainotettu mittaristo liikketoiminnan suorituskyvyn mittaamiseen (mukaillen
Leffingwell. 2007, 320)

Kuvan kolme tasapainotettu mittaristo on jaettu neljaén eri kohtaan, jotka ovat tehokkuus,
laatu, arvontuottaminen ja ketteryys. Tehokkuuden tavoitteena on mitata tiimien ja organi-
saatioiden tehokkuutta saavuttaa omat tavoitteensa. Tehokkuusmittareita ovat esimerkiksi
organisaatiollinen vakaus ja tiimin kayttdasteen hyddyntaminen arvon tuottoon omaan ka-
pasiteettiinsa ndhden. Tehokkuusmittarit voidaan usein suoraan siséllyttda projektitasoi-
siin mittareihin. (Leffingwell 2007, 319-320).
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Laatumittarit keskittyvat asiakkaan ymparistdsta saatuun palautteeseen tuotteen laadusta.
Laatumittareita kaytettaessa kayttajien maara pitdd normalisoida virheiden ja tukipyynto-
jen yhteydessé, koska muuten ohjelma, jossa on paljon virheitd ja vahan kayttgjia, vaikut-
taa luotettavammalta kuin ohjelma, jossa on vahan virheita ja paljon kayttdjia. Arvontuotta-
mismittarit on ketteriin menetelmiin erikoistunut mittari, joka keskittyy organisaation kykyyn
toimittaa tuotettaan nopeammin ja enemman. Arvontuottamismittareita kaytetaén yleensa
vuositasolla. Toiminnallisuuspisteilla pyritddn muuttamaan maaraksi monimutkaisia, mutta
tarkeitéd mittareita. Niiden avulla pyritdan selvittdmaan asiakkaan oikea arvoa tuottava toi-
mitus tietylla aikavalilla. (Leffingwell 2007, 320-321).

Ketteryysmittareilla keskitytdan organisaation kykyyn tuottaa jatkuvasti parempaa suori-
tuskykya ja tarjota tulevaisuudessa yha parempaa arvoa omalle organisaatiolle ja asiak-
kailleen. Ketterissa mittareissa tiimin itsearviointi kvartaaleittain on paras tapa saavuttaa
raportointivaatimukset ja auttaa kehitystiimia tahtaamaan jatkuvaan itsensa kehittamiseen.
(Leffingwell 2007, 321-322).
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3 Haastattelujen lapikaynti

Opinnaytetyon tutkimusmenetelména kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta.
Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa osaston nykyinen sovelluskehitys ja sen ongelmat.
Tutkimukseen osallistuu kuusi osaston asiantuntijaa, joita haastattelen kahdessa eri osi-
ossa. Haastatteluissa keskitytddn sovelluskehityksen nykytilaan ja ongelmiin, jotka johtu-
vat ketteryyden puutteesta tai sen puutteellisesta kayttbonotosta. Molemmat haastattelu-
osuudet toteutettiin kasvokkain kahdenkeskeisesti ja nauhoitettiin. Nauhoitus on taméan
jalkeen litteroitu ja muokattu johdonmukaiseen muotoon karsien ketteryyteen liittyméatto-
mat keskustelut pois. Opinnaytetydn haastatteluosan lopputuloksena syntyy osaston so-
velluskehityksen nykytila- ja ongelma-analyysi, joiden kautta ketteryytta lisdavié keinoja

voidaan lahted havainnoimaan.

Ensimmaisessa osiossa eli nykytilahaastattelussa haastattelen kolmea eri asiantuntijaa
osaston nykytilasta. Nykytilahaastattelun tavoitteena on avoimien kysymysten ja niista
seuraavien keskustelujen pohjalta ymmartad seka sovelluskehityksen nykytila etta siihen
liittyvat taustatekijat. Haastateltavat ovat kokeneita, yli 10 vuoden tyékokemuksen omaa-
via asiantuntijoita, joilla on hyva ymmarrys sovelluskehityksesta ja osaston nykytilasta.
Haastatteluissa otetaan huomioon haastateltavien pitka tydura osastolla ja heidan oman

tyokuvansa subjektiivinen nékemys eri osa-alueisiin.

Toisessa osiossa eli ketteryysasiantuntijoiden haastattelussa haastattelen kolmea eri asi-
antuntijaa osaston ongelmista. Haastattelun tavoitteena on avoimien kysymysten ja niista
seuraavien keskustelujen pohjalta ymmartaa sovelluskehityksen haasteita. Haastateltavat
ovat myds pitkan uran tehneitd asiantuntijoita, jotka ovat hankkineet Agile-sertifikaatin
osaston koulutuksen kautta. Taman perusteella he myos kertovat omia ndkemyksidan
osaston nykytilan muuttamisesta ketterampaan suuntaan muutaman kysymyksen yhtey-
dessa. Haastatteluissa painotan kysymyksiani nykytilahaastatteluun, mutta Agile-sertifi-
kaatin takia haastattelusta voi 16ytya uusia nakokulmia nykytilahaastattelun tuloksiin. Ket-
teryysasiantuntijoiden haastattelussa otan myds huomioon haastateltavien pitkan uran

osastolla ja heidan oman tydkuvansa subjektiivisen ndkemyksen.

3.1 Nykytilahaastattelu

Nykytilahaastattelu koostui 13 kysymyksesta, joista kolme ensimmaista kysymysta liittyi-
vat pelkdstddn haastateltavien taustan selvittdmiseen. Haastattelut toteutettiin yksil6llisesti

ja haastateltavilla ei ole tietoa muiden haastateltavien vastauksista. Haastattelun pohja on
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loydettavissa liitteesta 1. Haastattelun aluksi halusin ymmart&ad, mika oli jokaisen haasta-
teltavan ty6tehtava. Ty6tehtavan merkitys haastattelulle oli siksi tarkea, etta tydtehtavien
kautta sain selville osaston sovelluskehityksen roolijakoa ja pystyin siten arvioimaan jokai-

sen haastateltavan nakdkulmia myos heiddn omaan rooliinsa nahden.

Nykytilahaastatteluun osallistuvat asiantuntijat olivat tydasemasovellusarkkitehti, testaus-
paallikko ja projektipaallikkd. Arkkitehdit jaetaan osastolla yleensa tydasemasovellusarkki-
tehteihin ja selainkayttosovellusarkkitehteihin. Tydasemasovellusarkkitehdin tytehtéaviin
kuuluu kokonaisuuden hallitseminen, kehittdjien ja testaajien tukeminen, vaatimustenméaa-
rittely, use case eli kayttotapadokumenttien luominen, taskien eli tydtehtavien tekeminen
ja useiden dokumenttien tarkistaminen. Arkkitehdin mielesta hanelta oletetaan myos edel-
listen tehtavien lisaksi tydasemasovellukseen kuulumattomien asioiden ymmartaminen ja
projektien aikataulujen selventdminen. TAma ei tydasemasovellusarkkitehdin mielesta ole
arkkitehdin ty6téa ja han ei oikein pida sen siirtdmisesta arkkitehdeille. Tybasemasovel-
lusarkkitehti myontaa kuitenkin, etta han yleensa tietdd ndma asiat parhaiten muiden tyo-

tehtaviensa kautta.

Testauspaallikko kertoo ohjaavansa testaamista, raportoi testauksen tilannetta eteenpéin
ja keskustelee testauksesta asiakkaan kanssa. Testaukseen kuuluu jarjestelmén kompo-
nenttien ja niiden integroinnin testaus ja bugien eli virheellisen ohjelmakoodin ja testita-
pausten hallinta. Projektipaallikon tydtehtaviin kuuluu asiakkaan kanssa kommunikointi,
muutoshallinta, kuukausiraportointi, laskutus, talouden seuranta, tydmaarien toteutumisen
seuranta, sisdisen tydskentelyn ohjaus ja projektin etenemisen koordinointi. Projektipaalli-
koén mielesta sisdisen tydskentelyn ohjausta on jouduttu usein siitdmaan arkkitehdeille ja
testauspaallikdille, koska hanen aikansa ja osaamisensa eivat oikein riitd. Kaikki kolme

haastateltavaa ovatkin sita mielta, etta jatkuva kiire vaikeuttaa heidan tyéntekoaan.

Toisena kysymyksena haastateltavat kertoivat omista tytkaluistaan. Haastateltavien kayt-
tamia tyokaluja olivat Microsoftin eri sovellukset kuten Outlook-s&hkodpostisovellus, Excel
ja Team Foundation Server. Lisdksi Jira ja MPR-kaavio eli Exceliin tehtava kaavio projek-
tin talouden tilasta ovat testauspaallikolla ja projektipaallikélla merkittavassa kaytossa.
Microsoftin Team Foundation Server-ohjelmistoa kaytetdén sovelluskehityksessé erilais-
ten ohjelmavirheiden yllapitamiseen, toteutustehtavien yllapitamiseen ja yleiseen rapor-
tointiin esimerkiksi ratkaisukuvauksista ja jarjestelmakuvauksista. Jiraa eli tehtévienhallin-
taohjelmistoa kaikki kolme asiantuntijaa kayttavat asiakkaiden pyynnodsta myos samoihin
kayttotarkoituksiin kuin Team Foundation Serverid. Jira-ohjelmaan viedaan yleensa ohjel-

mistovirheet ja muut tarkeat ilmoitusasiat, jotka kuuluvat asiakkaalle.
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Kolmantena kysymyksena halusin tietdd, mitd haastateltaville merkitsee ketteryys. Teoria-
osuudessa kasiteltiin Agile Alliencen lahdetta, jonka mukaan ketterat menetelmét nah-
daan ennemmin tyokaluna kuin tapana ajatella. Halusin siis haastattelun perusteella sel-
vittaa, onko ketteryys haastateltavien mielesta enemman tydkalu vai ajattelutapa. Haasta-
teltavien mielesta ketteryys on lyhyissa jaksoissa saatuja suunniteltuja toteutuksia, vesipu-
tousmallin vastakohta ja suunnan nopeata vaihtamista. Yksi haastateltavista piti kette-

ryyttd muotiterming, jota kukaan ei oikeasti osaa toteuttaa.

Neljantena halusin ymmartaa projektien sovelluskehityksen elinkaaren, joten pyysin haas-
tateltavia kuvaamaan sen eri vaiheet lyhyesti. Haastateltavien mukaan projekti alkaa
yleensa siita, kun asiakas ilmaisee mielenkiinnon jostain asiasta. Taman jalkeen myynti-
osasto pyrkii keskustelemaan ratkaisuista ja eri asiantuntijat voivat tulla myynnin tueksi
asiakasneuvotteluihin. Taman jalkeen sopimus allekirjoitetaan, mikéli asiakas on hyvaksy-
nyt ratkaisun. Osasto ei rakenna alusta alkaen asiakkaalle tuotettaan, vaan osasto kayttaa
omaa tuotettaan, jota raataldidaan asiakkaan tarpeiden mukaan. Kun sopimus on allekir-
joitettu, vaatimustenmaarittely on yleensé jo tehty tai sita jatketaan pari kuukautta sopi-

muksen hyvaksymisen jalkeen. Sopimukseen on myads kirjattu tydomaaraarviot valmiiksi.

Vaatimustenmaarittely tapahtuu oman tuotteen tietojen ja kayttotapadokumenttien kautta.
Kayttotapadokumenttien avulla pyritddn ilmaisemaan asiakkaalle, mita tarkoittaa "valmis”
tuote. Kayttétapadokumentin kohdista luodaan asiakkaan vaatimusten mukaan tyétehta-
vat, jotka siirretdan yllapidettavaksi Team Foundation Server-ohjelmaan. Oman tuotteen
versio pitaisi olla aina jaadytettyna eli taysin testattuna ja toimivana, kun sen paalle ale-
taan rakentamaan asiakaskerrosta. Nain ei kuitenkaan haastattelijoiden mielestéa kay,

vaan omaa tuotetta ja asiakaskerrosta rakennetaan usein samanaikaisesti.

Kun varsinainen projekti alkaa, projekti toteutetaan iteratiivisesti. Kun pyysin iteratiivisuu-
teen tarkennusta, haastateltavat kertoivat, etta iteratiivisessa projektissa paatetaan iteraa-
tioissa tehdysté toteutuksesta. Iteraatioissa tietyt tehtavat tehdaan joko loppuun asti ja
testataan kokonaan tai yhdessa iteraatiossa tehdaan tietyt tehtavat ja ne testataan seu-
raavassa iteraatiossa. Iteraatiot voivat kestédd kuukaudesta muutamaan kuukauteen. Kay-
tannossa iteraatioita ei kuitenkaan suunnitella alkua pidemmalle, koska niita ei hallita ol-

lenkaan.

Kun toteutusvaiheessa ohjelmistokehittdjat ovat saaneet jonkun kokonaisuuden valmiiksi,
se siirretaan testausymparistoon testattavaksi. Jos testeissé ilmenee ohjelmavirheita, niin
testaaja selvittaa ohjelmavirheen taustan ohjelmistokehittajan tai arkkitehdin kanssa. Jos

he ovat samaa mieltd ohjelmavirheiden olemassaolosta, se kirjataan Team Foundation
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Server-ohjelmistoon, jossa ohjelmavirheita yllapidetdan projektin loppuun asti. Tdman jal-
keen projekti etenee osaston iteraatiomallin mukaan loppuun asti, mutta sovelluskehityk-
sen valissa voi tulla katselmointeja. Kun toteutus on saatu valmiiksi, tuote siirretaén asia-
kashyvaksymistestaukseen, missa asiakas usein nakee ja padsee testaamaan tuotetta
ensimmaista kertaa. Jos asiakas on tuotteeseen tyytyvainen, niin se siirtyy pilottiin ja

sielta lopulta tuotantoon kayttoon.

Projekteissa pidetdan lopuksi myds niin sanottu opit-kokous, jossa kaydaan lapi onnistu-
misia ja parannettavia asioita projektipaallikon johdolla. Yrityksella ei ole néihin kokouksiin
mitdén varsinaista ohjetta ja haastateltavien mukaan joskus ndistéa opitaan jotain, mutta
usein kehitysideat jaavat ideatasolle. Osaston sovelluskehitys on siis teoriaosuuden (Res-
nick ym. 2011) mukaan vesiputousmalliin pohjautuva sen vakauden, suunnittelun ja doku-
mentoinnin perusteella. Sovelluskehitys etenee myds jarjestyksessé vaatimustenmaéaaritte-

lysta yllapitoon teoriaosuuden kaavion (Royce 1970) mukaan.

Viidenten& halusin ymmartda osaston tyon organisoinnista. Haastateltavien mukaan tiimi-
johtajat hoitavat osaston tyontekijoiden organisoinnin. Tiimijohtajat pyrkivat siihen, etta jo-
kaisella projektilla olisi tyémaaraarvioiden mukainen maara tyontekijoitéa koko projektin
ajan. Projektipadllikot pyytavat Excel-arvioiden perusteella tyontekijoita ja tyontekijoiden
maaraan ja tyon kestoon vaikuttavat tilannetyotekijat eli kompetenssi. Kompetenssilla tar-
koitetaan noin 20 erilaista kohtaa, joiden avulla voidaan yksittaiselle tydntekijalle antaa
joko plussia tai miinuksia riippuen hanen kokemuksestaan. Tydomaaraarviot luodaan en-
nen sopimuksen syntymista arvioimalla tydméaara kokonaan keskivertotyéntekijan nako-
kulmasta, jonka jalkeen tyomaaraan lisdtaan vield jonkin verran henkildtyopaivia projektin
onnistumisen takaamiseksi. Haastateltavien mukaan kompetenssien perusteella tydmaara
voi parhaimmillaan viisinkertaistua tai pudota kolmasosaan. Haastateltavat kertoivat
myads, etta jos projektin aikana huomataan, etté projektiin on tulossa enemman alhaisem-

man kompetenssin asiantuntijoita kuin aluksi oli suunniteltu, niita ei muuteta tarpeeksi.

Projektin alussa annetut resurssit eivat pida haastateltavien mukaan taysin paikkaansa,
jolloin esimerkiksi arkkitehdit saattavat tydskennelld tayspaivaisesti projektissa, johon hei-
dan piti alun perin osallistua muutama paiva kuukaudessa. Tyon organisointi kehitystiimin
sisalla taas ja& usein arkkitehtien ja testauspaallikdiden tehtéavéksi, koska projektipaalli-
kolla ei usein ole tarvittavaa teknistd ymmarrysta tai aikaa tydon ohjaukseen ja seurantaan.
Haastateltavat kertoivat myos, etta tyon seurantaa ei kaytdnnossa tapahdu kuin ainoas-
taan pitkissa viivastyksissa. Organisoinnin puute oli kaikkien haastateltavien mielesta on-

gelmallista ja suuri syy projektien viivastymiseen.
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Kuudentena halusin ymmartaa osaston roolituksen. Roolituksen selvittamisessa halusin
ymmartaa, loytyyko osastolta mitdan ketterien menetelmien rooleja, kuten Scrummasteria
tai tuoteomistajaa. Lisaksi halusin tietad, ovatko nykyiset roolit lapinékyvia eli tietavatkod
kaikki asiantuntijat oman ja muiden roolin tydnjaon. Haastattelijat kertoivat, ettd roolitukset

ja niille kuuluvat tehtavat on maaritelty osaston omassa yllapidettavassa dokumentissa.

Roolituksessa ohjelmistokehittajat on jaettu tydasemasovelluskehittajiin ja selainkayttdso-
velluskehittgjiin. Roolitus tapahtuu usein suurien asiakkuuksien mukaan, joissa monet
tyontekijat tyoskentelevat lahes paasaantoisesti. Osa tyontekijoista kuitenkin liikkuu eri
asiakkuuksien vélilla tarpeen mukaan oman erikoisosaamisensa takia. Arkkitehdit jakautu-
vat myos tydasemasovelluksen ja selainkayttosovelluksen mukaan, mutta myos osa arkki-

tehdeista tekee pelkdstaan samoja tehtavia kuin ohjelmistokehittajat.

Haastateltavat ilmaisivat, etta projektipaallikdn rooli on sekoittunut arkkitehtien ja testaus-
paallikdiden kesken johtuen suuresta hallinnollisesta maarasta ja teknisen osaamisen
puutteesta. Arkkitehti ja testauspaallikko ilmaisivat, etté joissain projekteissa heillda menee
suunnattoman paljon aikaa hallinnollisiin tehtéaviin, joihin he eivat olleet varautuneet ennen
projektin alkamista. Projektipaallikkdé myos ilmaisi, etta vaikka han pystyy roolien sekoittu-
misen kautta keskittymaan hallinnolliseen tydhon enemman, hanelta silti jaa kokonaisuu-
den hallitseminen erittdin minimaaliseksi. Kun pyysin ndhda haastattelujen yhteydessa
roolituksen dokumenttia, niin dokumentissa oli maaritelty jokaisen roolin tydtehtavat ja
vaatimukset. Dokumenttia ei kuitenkaan ollut paivitetty kahteen vuoteen ja sieltéa puuttui
kokonaan ohjelmistokehittajien roolikuvaus. Dokumenttien paivittamisen puute voikin olla
yksi syy sille, miksi asiantuntijat kokevat oman roolituksensa menneen paallekkain muiden

asiantuntijoiden tyttehtavien kanssa.

Seitsemantena kysymyksené halusin ymmartaa lisdd osaston iteraatioista, inkrementeista
ja mahdollisista sprinteista. Teoriaosuuden mukaan iteraatiot ja inkrementit voivat kuulua
seka vesiputousmalliin ettd ketteran kehittdmisen malliin. Sprintit taas vaativat teoriaosuu-
den mukaan taysin ketteraa sovelluskehitystd. Haastateltavien mukaan iteraatioita ja
inkrementtejd kaytetddn, mutta sprintteja ei. Iteraatioita luodaan aluksi hyvin ja niille maa-
ritelladn tehtdvat, mutta kukaan ei lopulta seuraa niitd. Inkrementit taas toimivat haastatel-
tavien mielestd hyvin. Kun aina tietty toteutusty6 on saatu valmiiksi, se yhdistetaan kehi-
tyskerrokseen, josta luodaan uusi versio testausymparistoon ja tarvittaessa asiakkaan ym-
paristodn. Tassa tapauksessa versiot eli inkrementit siis luodaan aina edellisen inkremen-

tin paalle.
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Kahdeksantena kysymyksena halusin selvittdd, miten osasto paattda projekteissa seuraa-
van kehitettavan asian ja miten osasto ylipaataan hallitsee kehitystyotaan. Ketterien me-
netelmien, varsinkin Scrumin, mukaan yrityksilla on yleensa kayttssa tuotteen kehitys-
jono, jossa hallitaan ja josta valitaan seuraavaksi kehitettavat osiot. Haastateltavat kertoi-
vat, ettd osaston omalla tuotteella on tavallaan kehitysjono. Kehitysjonon kohtia muoka-
taan usein asiakkaan tarpeiden mukaan ja omaa tuotetta harvoin yllapidetaan riittavalla
tasolla sen kehitysjonon mukaan. Haastateltavilla ei tuntunut olevan muutenkaan hyvaa
ymmarrysta, miten oman tuotteen kehitystyd toimii ja mit& muutoksia siihen on l&hiaikoina
tehty.

Projekteissa seuraava kehitettéava asia maaraytyy asiakkaan mukaan, kriittisen polun tyo-
tehtavien mukaan, seuraavan helpoimman tyétehtavan mukaan ja jo lahes valmiiden
osuuksien puuttuvien osien mukaan. Haastateltavien mukaan myds testausymparistosta
|6ytyvat ohjelmavirheet ovat ikdén kuin tuotteen kehitysjonon kohtia, joilla todetaan yksi
osuus valmiiksi. TAman liséksi jokaiseen iteraatioon siséllytetaan kaikki kayttétapadoku-
mentin kohdat ja ne vieddan tyotehtavina sen jalkeen Team Foundation Server-ohjel-
maan. Seuraavaksi kehitettavat asiat ovat siis jo luotu koko projektin ajalle valmiiksi ite-

raatioiksi ja niitd muokataan ja lisataan jarjestelman kehityksen kautta.

Yhdeksantena kysymyksena halusin ymmartaa osaston yhteistyota asiantuntijoiden vé-
lilla. Halusin selvittaa, luotetaanko tydntekijdiden ammattitaitoon ja onko eri tyontekijdiden
valilla vastakkainasettelua. Haastateltavat sanoivat, ettd henkilokemiat toimivat osastolla
hyvin. Osaston tyontekijéiden vaihtuvuus on todella pienta ja kaikki tulevat kaikkien
kanssa toimeen. Testauspaallikko kertoi, ettd han kokee usein muiden asiantuntijoiden
olettavan, etta testaajat |0ytavan ohjelmavirheet jarjestelmasta, jolloin kehittdjien ei tar-
vitse tehda niin kattavaa yksikkotestausta. Kiire ja stressi aiheuttavat myos joskus eripu-

raa tyontekijoiden valilla, mutta asiat on saatu aina lopulta selvitettya.

Kymmenentena kysymyksena halusin ymmartaa mittareiden kayton osastolla. Testaus-
paallikkd sanoi kayttdvansa Team Foundation Serverin valmiita tyokaluja, joita esimerkiksi
olivat testiajojen méara, ohjelmavirheiden méaara ja ohjelmavirheiden verifioinnit eli niiden
korjausten hyvaksymiset. Projektipdallikko taas sanoi projektin etenemisen ja tydtuntien
olevan hanen paamittareitaan. Arkkitehdin mielesta mittareilla yleensé saadaan tieto aino-
astaan siitéd mitd mitataan ja ettéa han osallistuu harvoin mittarien hallitsemiseen. Osaston
mittaaminen on siis hyvin pienté ja perustuu taysin tehdyn ja tekeméattéman tydén mittaami-
sen samalla tavalla kuten teoriaosuudessa (Lonngvist ym. 2006) kayty perinteinen ohjel-

mistokehityksen mittaaminen.
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Yhdentenéatoista kysymyksena halusin ymmartaa projektin ketteryydenmaarityksen. Haas-
tateltavien mukaan asiakas paattaa pitkalti projektin ketteryyden. Jos vaatimukset, hinta ja
aikataulu on jo heti alussa lyoty lukkoon, on niita vaikeaa toteuttaa taysin ketterasti. Haas-
tateltavien mielestéa ketteryyden maarittelee myos osaston johtajat, jotka hallitsevat projek-
tisalkkua ja projektimenetelmia. Projektipdallikko voi joskus myds paattaad projektin kette-

ryydesta.

Kahdentenatoista kysymyksena halusin selvittaé osaston palaverikaytannon. Haastatelta-
vien mukaan palavereja jarjestetaan noin kerran viikossa koko tiimille, ydintiimi pitaa viik-
kopalavereita kerran viikossa ja eri komponenttien osa-alueille pidetdan omia seurantapa-
lavereja kahden viikon valein. Myds isommille muutoshankkeille pidetdadn omia seuranta-
palavereja. Ydintiimiin kuuluu projektipaallikko, testauspaallikkd, arkkitehdit ja versionra-
kentaja. Projektipaallikon mielesta projekteissa on aina haasteena |0ytdd optimaalinen
maara palavereja ja kaikkien mielipiteité palavereiden maarasta on vaikea tyydyttaa. Ark-

kitehdin mielesta palavereita tarvitaan yleensa silloin, kun hommat eivét etene.

Viimeiseksi halusin ymmartda osaston kommunikoinnista. Haastateltavat kertoivat, etta
kommunikointia hoidetaan paasaantdisesti palaverien, erilaisten tyotilojen, sdhkdpostien
ja kaytavakeskustelujen kautta. Kommunikointia vaikeuttaa jonkin verran se, ettd osaston
projekteihin osallistuu koko Suomen halki ihmisia ja osasto kayttaa paljon ulkoista osaa-
miskeskusta ulkomailla.

Tiivistettynd haastateltavat olivat suurimmasta osasta asioita samaa mieltd. Haastatelta-
vien mielesta ketteryys on nopeata suunnan vaihtamista ja vesiputousmallin vastakohtaa,
mutta samalla jotain, mika ei kaytannon tasolla toimi. Haastateltavien antamien tietojen
perusteella osaston sovelluskehitys on vesiputousmaista, jossa on myds iteraatiot ja
inkrementit kaytossa. Projektit alkavat yleensa vaatimustenmaarittelyllda, jonka jalkeen siir-
retdan vaatimukset iteraatioihin ja aletaan rakentaa asiakaskerrosta. Taman jalkeen kehi-
tystyo aloitetaan ja se testataan testausymparistosséa jokaisessa versiossa. Kun toteutus
on valmis, tuote viedddn asiakashyvaksymistesteihin, pilotointivaiheeseen ja lopulta tuo-
tantoon. Projektin ty® organisoidaan tyémaaraarvioilla, joihin vaikuttaa mm. tilannetyoteki-
jat. Projektin kehitystiimin tydn organisointi tapahtuu usein arkkitehtien ja testauspaallikon
kautta. Roolitus jakautuu asiantuntijoiden kanssa muuten selvasti, mutta arkkitehdin, tes-
tauspaallikon ja projektipaallikon rooleissa on valilla paallekkaisyyksia. Tuotteen kehitys-
jono l6ytyy osaston omasta tuotteesta ja Team Foundation Server-ohjelmassa yllapidetta-
vat tehtavat ovat projekteissa kehitysjonon kohtia. Naita ei kuitenkaan yllapideta ja niille

tarvittaisiin joku vastuuhenkild. Osaston henkilokemia toimii hyvin ja mittareina kaytetaan
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tyon etenemisté ja ohjelmien antamia valmiita mittareita. Asiakas, osaston johto ja projek-
tipaallikkd maarittelevat projektien ketteryyden ja palavereja jarjestetaan projekteissa erik-
seen kaikille tyontekijoille, ydintiimille, osa-alueille ja muutoshankkeille. Kommunikointi toi-
mii myds paasaantoisesti hyvin, mutta tyontekijoiden hajanainen sijainti vaikeuttaa tiedon

kulkua.

3.2 Ketteryysasiantuntijoiden haastattelu

Ketteryysasiantuntijoiden haastattelu koostui 15 kysymyksesta, joista kolme ensimmaista
kysymysta liittyivat pelkdstaan haastateltavien taustan selvittdmiseen. Haastattelut toteu-
tettiin yksilollisesti, mutta haastateltavilla on yleinen ymmarrys muiden haastateltavien
vastauksista, koska kaytan nykytilahaastattelun vastauksia pohjana ketteryysasiantuntijoi-

den haastattelukysymyksiin. Haastattelun pohja on Iéydettavissa liitteesta 2.

Ketteryysasiantuntijahaastatteluun osallistuivat kaksi arkkitehtia ja yksi ohjelmistokehittgja.
Yksi arkkitehti oli selainkayttésovellusarkkitehti ja toinen arkkitehti osallistui enemman tyo-
asemasovelluksen kehittamiseen. Ohjelmistokehittdja osallistuu selainkayttésovelluksen
kehittdmiseen. Selainkayttdsovellusarkkitehdin tyotehtavéat eivat eronneet oikein tydase-
masovellusarkkitehdin tydsta, mutta toisella tydasemasovellusarkkitehdilla ja kehittajalla
olivat hyvin samanlaiset tydtehtavét. Ohjelmistokehittgja ja ohjelmointia tekeva tydasema-
sovellusarkkitehti kertoivat, ettd heidan tydtehtaviinséd kuuluu asiakkuuksiin liittyva vaati-
mustenmaarittely, toteutus eli varsinainen ohjelmointiosuus, asiakastapaamiset, testauk-
sen ja muiden kehittgjien tukeminen, kayttbonoton tukeminen ja tuotanto-ongelmien ja

muutoshankkeiden ratkaiseminen.

Kun haastateltavat olivat kertoneet tyotehtavistaan, halusin ymmartaa heidan kayttamiaan
tyokaluja. Seka ohjelmistokehittaja ettd tydasemasovellusarkkitehti kayttavat Microsoftin
Visual Studiota, jossa he yllapitdvat ohjelmakoodia. Lisaksi SQL-Server, sahkdposti ja

Team Foundation Server ovat tarkeita paivittaisia tydkaluja.

Kolmas ja viimeinen taustakysymys liittyi ketteryyden maarittelemiseen. Haastateltavien
mielesta ketteryys on tapa ajatella asioita ja olla avoin muutokselle, koska muutoksia ta-
pahtuu joka tapauksessa. Ketteryys oli myos haastateltavien mielesta sita, etta pystytadan

keskittymaan tuottavaan tyéhon hallinnollisen tyon sijasta.
Neljas kysymys liittyi projektin elinkaaren ongelmiin. Téman kysymyksen aikana kavin lapi

eri osa-alueita sovelluskehityksesta nykytilahaastattelun perusteella. Selainkayttésovel-

lusarkkitehdin mielesta osasto yleisesti suunnittelee projektin alussa liian tarkasti ja liian
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pitkalle aikavalille. Kun asiakas esittdad myyntineuvotteluissa "pykaléalistan” vaatimuksia,
niin osasto tarjoaa tdhan suoraan ratkaisun eika mieti varsinaisesti asiakkaan oikeaa tar-

vetta.

Elinkaaren suurin ongelma on kaikkien haastateltavien mielestd muutoshallinta. Kun pro-
jektia toteutetaan vesiputousmallisesti, se ei ole kovin avoin muutoksille. Osaston alkukar-
toitus projekteissa toimii haastateltavien mielesta erittéin hyvin, mutta muutoksien sisallyt-
taminen tuottaa ongelmia. Muutoksissa ei huomata niiden aiheuttamia sivuvaikutuksia, ku-
ten lisatydn maaraa ja haasteellista teknista toteutusta, jolloin aikataulua pitaa kiristaa tai

viivastyttaa projektin loppua.

Haastateltavien mukaan asiakkaalla on myds usein hankaluuksia ymmartaa ratkaisuku-
vausta ja asiakas ei lue kuin pintapuolisesti kaikki dokumentit, missa osasto kertoo mita
he tarjoavat ja sisallyttavat projektiin. Haastateltavien mukaan kayttétapadokumenttien on-
gelmana on usein se, etta niista puuttuu kokonaan jarjestelmien valinen vuorovaikutus.
Haastateltavien mielestd myos osaston oma formaatti on liian monimutkainen asiakkaalle.

Tasta syystéa "valmiin” tuotteen madritelmé& projekteissa on todella hankalaa.

Osastolla oman tuotteen kehitys ja asiakaskerroksen samanaikainen kehitys on myés
suuri ongelma. Kun omaa tuotetta ei olla viela toteutettu ja testattu taysin, ei voida olla
varmoja sen yhteensopivuudesta asiakaskerroksen kanssa. Usein oman tuotteen uusinta
versiota odotetaan melkein projektin loppuun asti ja joskus asiakaskerroksen kehitystyo
keskeytyy siihen asti, kunnes oma tuote saadaan kayttoon. Liséksi asiakaskerroksen joita-
kin uusia ominaisuuksia halutaan lisatd omaan tuotteeseen heti, jolloin oman tuotteen jul-
kaistun version aikataulu automaattisesti viivastyy. Tama taas lisda projektin aikataulua ja
hankaloittaa muiden projektien resursointia entisestaan, kun joudutaan tekemaan kompro-
misseja. Projektien lopussa olevien opit-keskustelujen ongelmana taas on se, etta niissa

kdydaan hyvaa keskustelua parannettavista ideoista, mutta niitd otetaan harvoin kayttoon.

Viides kysymys liittyi tydn organisoinnin ongelmiin. Organisointiin liittyvat ongelmat keskit-
tyvat haastateltavien mukaan tydméaaraarvioihin, tilannetyotekijéihin ja hajanaiseen re-
surssointiin. Tydmaaraarviot rakennetaan niin, etta niista pyritddn tekemaan kaikenkatta-
via vaatimustenmaarittelyn jalkeen. Tydmaaraarvioiden rakentamiseen menee tdman ta-
kia paljon aikaa ja usein kokonaisvaltaisen suunnittelun haittana on se, etté suurta osaa
erilaisista skenaarioista ei kuitenkaan koskaan paase tapahtumaan. Tydomaaraarvioihin
vaikuttaa myds tilannetyotekijat projektien alussa, mutta niité kaytetdan haastateltavien
mukaan todella vahan. Tama on haastateltavien mielesta huono juttu, koska nimenomaan

tietotekniikassa kahdella asiantuntijalla voi olla tyon tehokkuudessa jopa 100-kertainen
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ero. Haastateltavat kertoivat, etté esimerkiksi tietyn osan toteutuksessa asiantuntija voi
jaada jumiin yhteen pulmaan, jossa pahimmillaan kestdd monta paivaa ratkaista. Toinen
asiantuntija taas voi tietaé taman pulman ratkaisun ja rakentaa osion hetkessa. Tata ei
nay haastateltavien mukaan todellisessa tyoméaarassa eika tydmaaraarvioissa. Tydmaara-
arvioita ei myoskaan muuteta projektin aikana, mika aiheuttaa sivuilmioita, kuten ohjelmis-
tokehittajien paineita pysyéa kireassa aikataulussa ja huonosti yllapidettavaa ja virherikasta

ohjelmakoodia.

Resurssoinnissa haastateltavien mielestd ongelmana on se, etta tyontekijat resursoidaan
hajanaisesti ja pienin&d palasina paikasta toiseen. Haastateltava ohjelmistokehittaja kertoi
esimerkin, jossa héan voi olla kuukaudessa pahimmillaan muutaman paivan yhdessa pro-
jektissa, sitten vaihtaa kahdeksi viikoksi toiseen projektiin ja jatkaa taman jalkeen muuta-
man paivan edellista projektia. Taméan kahden viikon aikana yksi tai jopa kaksi muuta oh-
jelmistokehittajad ovat jatkaneet hdnen toteutustaan ja hanella on mennyt muuten ylimaa-
raista aikaa heidan perehdyttdmiseensa projektin toteutuksen osasta. Sitten kahden viikon
paasta haastateltava joutuu edellisen ohjelmistokehittajan perehdytettavaksi ja aikaa ku-
luu taas turhaan lisdad. Sen liséksi, etta yhtd asiaa teki kolme eri ohjelmistokehittajaa, lo-
pullinen toteutus ei tasmannytkaan kaikkien erityisvaatimusten kanssa, jolloin toteutusta
piti yha korjata kiireella aikataulupaineiden takia. Kun toteutus oli saatu valmiiksi, se toimi,
mutta siina oli yh& muihin osiin vaikuttavia pienid ohjelmavirheitd. Ohjelmakoodia ei kui-
tenkaan haluttu taman jalkeen refaktoroida eli optimoida helposti yllapidettavan muotoon,
koska pelattiin sen menevan korjauksen jalkeen rikki. Tama oli haastateltavan ohjelmisto-
kehittdgjan mukaan esimerkki muutoshankkeesta, jossa alkuperainen 10 henkildtydpaivan

tyd venyi lahes kaksinkertaiseksi resursoinnin takia.

Kuudes kysymys liittyi roolituksen ongelmiin. Roolituksessa suurin ongelma l6ytyy haasta-
teltavien mukaan siitd, etta vaikka yrityksell& on roolitukseen kaytéanto niin kukaan ei kayta
sitd. Jokaisessa projektissa roolit ovat siis yksil6llisid ja muuttuvia eli ad hoc-tyylisia. Mo-
nella tyontekijalla ei myodsk&én ole tietoa kaikista omista tydtehtavistaan, ellei niitd koros-

teta heille erikseen.

Muita roolitukseen liittyvid ongelmia ovat haastateltavien mielesta osaston ylimman joh-
don priorisoinnin puute projekteissa ja asiakkuuksissa ja arkkitehdin ja kehittajan roolituk-
set. Haastateltavien mielestd ylimman johdon pitéisi kdyda enemman strategiaansa lapi ja
osallistua paatoksillaan eri projektien ja asiakkuuksien priorisointiin johtuen siita, etta tyo-
tunnit eivat meinaa riittdd kaiken tekemiseen. Arkkitehdin rooli ei varsinaisesti ole epa-
selvd, mutta se menee haastateltavien mukaan valilla paljon paallekkain projektipaallikén

kanssa. Selainkayttdarkkitehdin mielesta projektipaallikon roolin jakautuminen on neutraali
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asia ja osaston johdon paatds. Nykytilahaastattelun tydasemasovellusarkkitehti taas piti
roolituksen jakoa ikdvampana asiana ja toivoi projektipaallikon ottavan enemman hallin-
nollista vastuuta nykytilaan verrattuna. Selainkayttdarkkitehti kuitenkin ilmaisi, etta ei han-
k&an tasta tilanteesta aina pida ja se vie hanen muiden tydtehtaviensa aikaa jonkin ver-
ran. Selainkayttoarkkitehti totesi lyhyen keskustelun jalkeen, etté jos projektipdallikko pys-
tyy hoitamaan hallinnolliset tehtavéat, jakamaan tydtehtéavét ja kommunikoimaan projektista

asiakkaan kanssa arkkitehtien pienella avustuksella, niin se on ihan riittavaa.

Haastateltavan ohjelmistokehittdgjan mukaan myds ohjelmistokehittajan ja arkkitehdin roolit
menevat usein sekaisin. Han on esimerkiksi joskus maaritellyt arkkitehdille ty6tehtavat,
vaikka perinteisesti roolitus menee toisinpain. Ohjelmistokehittajan mielesta nykyinen ke-
hittdjien jako tydasemasovellukseen ja selainkayttésovellukseen on huono, koska kompo-
nenttien integrointi kesken&an on erittain kriittinen toimenpide. Hanen mielestaan olisi pa-
rempi, jos kaikki ohjelmistokenhittajat olisivat esimerkiksi erikoistuneet yhteen komponent-
tiin, mutta osaisivat silti toteuttaa pienid osia muiden komponenttien valilla seka integroida
niitd keskenaan helpommin. Tamakaan ongelma ei ole yksiselitteinen, koska esimerkiksi
nykytilahaastattelun tybasemasovellusarkkitehti ilmaisi, etta koska eri komponentit ovat
monimutkaisia, niiden samanaikainen opettelu ei tuota lisdarvoa osaston kehitystyohon.
Lisaksi tydasemasovellusarkkitehti selitti, ettd tydasemasovellus sopeutuu aina selainkayt-
tosovelluksen arkkitehtuuriin, jolloin integrointi ei hdnen mukaansa ole niin monimutkaista.
Nykyisessa kehittdjajaossa on myds se ongelma, ettd uuden tydntekijan sisdédnajo on
pitk& prosessi ja usein projekteihin valitaan mieluummin vanhoja kokeneita tekijoita kuin

uusia kokemattomia tyontekijoita. Tama pitkittaa heidan oppimisprosessiaan entisestaan.

Seitsemantena halusin ymmartaa projektien kehitysjonoon liittyvia ongelmia. Haastatelta-
vien mielestd seuraavaksi kehitettavan asian ongelmana on se, etta yleensa kehitystytta
jatketaan seuraavaksi helpoimman kehitystyon kautta. Talla tavoin saa nopeita tuloksia,
mutta kaikki vaikeammat ja tuntemattomimmat ty6t jaavat projektin loppuun, jolloin niihin

liittyviin ongelmiin on vaikea reagoida optimaalisella tavalla.

Haastateltavien mielesta myos tydtehtavien hallinta Team Foundation Server-ohjelmistolla
on ongelmallista. Projektin alussa osasto tekee tehtavat erittdin onnistuneesti, hallitsee

niitd hyvin ja tekee testisuunnitelmat niiden pohjalta, joilla ne todetaan valmiiksi. Tehtavien
hallinta muuttuu siind kohtaa haastavaksi, kun muutoshankkeita ja muita mahdollisia muu-
toksia alkaa syntyad. Projekteissa my6s usein tehdaan tehtavat erikseen selainkayttosovel-
lukselle ja tydasemasovellukselle, mutta niiden yhdistamisen toteutusta ei usein tutkita en-

nakkoon. Ohjelmistokehittaja kertoi, ettd hanen yhdessa osallistumassaan projektissa on
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yli 100 erilaista muutoshanketta ja pitkalti niiden takia projekti on viivastynyt alkuperai-

sesta suunnitelmasta kaksi vuotta.

Kahdeksantena halusin ymmartaa osaston yhteisty6hon liittyvid ongelmia. Haastateltavien
mukaan kaikki tyontekijat ovat padsaantoisesti mukavia ja luotettavia. Yhteistydn ongel-
mana on enemman eri komponenttien integrointi. Usein tyontekijat haluavat kiinnittda huo-
miota ja keskustella ainoastaan omasta komponentistaan, jolloin myéhemmin komponent-
tien integrointi voi osoittautua haastavaksi. Lisdksi Suomen ulkopuolisissa projekteissa il-
menee helposti vaarinymmarryksia, koska kriittisiin kysymyksiin saadaan heikosti ja mo-
nen valikdden kautta vastauksia. Yhteistyota vaikeuttaa myods pitkat maantieteelliset etéi-

syydet eri toimistojen valilla ja vieraalla kielella kommunikointi.

Yhdeksantend kysymyksené halusin ymmartaa osaston iteraatioihin ja inkrementteihin liit-
tyvid ongelmia seka mahdollista sprinttien kayttddénottoa. Haastateltavien mukaan osas-
tolla puhutaan kylla inkrementeisté ja iteraatioista osana kehitysty6téd, mutta oikeasti
osasto toimii aikataulutetun vesiputousmallin mukaan. Haastateltavien mukaan iteraatiot
suunnitellaan ja toteutetaan aluksi hyvin, mutta heti kun projektin aikana tulee projektipai-
neita tai aikarajoja, aletaan edeta projektissa yksi ongelma kerrallaan vastoin alkuperaista
iteraatiosuunnitelmaa. Haastateltavien mielestd myos inkrementteja osastolla ei ole kay-
tossa, vaikka nykytilahaastattelujen asiantuntijoiden mielesta niité kaytetaan. Kette-
ryyshaastateltavien mielesta osasto kylla tekee aina vanhan version paalle uuden version,
mutta niit& ei voida sitouttaa iteraatioihin, jolloin inkrementin idea ei toteudu. Inkrementit
perustuvat myos usein pelkkiin vaatimuksiin eika toimivaan ohjelmistoon, mika sotii vah-
vasti inkrementin maarityksen kanssa. Kuitenkin kun toteutus on valmis, niin kehitystyota
tehdaan ohjelmavirheita kierrattamalla eli raportoidaan ohjelmavirhe, jonka jalkeen se kor-
jataan. Sitten vanhaan versioon lisataan uudet ohjelmavirhekorjaukset, korjaus testataan

ja mahdolliset uudet ohjelmavirheet raportoidaan.

Sprinttien kayttbonotosta haastateltavat olivat sitéd mielta, etté ne pystyttaisiin ottamaan
kayttoon tietyilla reunaehdoilla. Haastateltavien mukaan ketteralle projektille pitéisi ensin
antaa edellytykset eli projektia ei voida rakentaa enda samalla tavalla kuin nykyinen vesi-
putousmalli. Projektiohjausta ja seurantaryhman ymmarrysta pitdd haastateltavien mu-
kaan muuttaa sprinttien tapaiseen ajatusmalliin ja asiakas pitéisi saada sitoutettua tahan
malliin. Naiden reunaehtojen toteutuessa haastateltavien mielesta sprinttien onnistuminen
olisi todennékdista. Haastateltavat lisasivat myos sen, etta ketterien menetelmien koulu-

tusta olisi myos hyva lisata mahdollisten sprinttien onnistumisen takaamiseksi.
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Kymmenentend kysymyksené halusin ymmartaa mittareiden kaytosta. Kaikkien haastatel-
tavien mielesta mittareita kaytetadn osastolla liian vahan. Mittareiden kayttdé on omalla ta-
vallaan hankalaa, mutta tydmaaraarvioiden seuraamisen sijaan esimerkiksi tarinapisteet
olisivat parempi tyon mittayksikkd. Nyt tydomaaraarvioita ei haluta nayttaa asiakkaalle,
koska asiakas haluaa projektit yleensa kiinteahintaisina ja asiakas ei ole tietoinen osaston
asettamista riskirajoista. Jos taas tarinapisteita kaytettaisiin, tyo arvioitaisiin yksilollisesti
jokaiselle iteraatiolle ja pisteet tarkentuisivat projektin edetessé. Lisdksi haastateltavin mu-
kaan ohjelmakoodikatselmointeja pitéisi olla enemman ainakin kriittisille osille ja niiden te-

hokkuuteen tarvittaisiin jonkinlainen mittari.

Yhdentenéatoista kysymyksena halusin ymmartaa haastateltavien nakdkulmia projektin
ketteryyden toteuttamiseen. Nykytilahaastattelussa ilmeni, etta asiakas, osaston johto ja
projektipaallikkd olivat yleisesti niitd, jotka paattavat projektin ja osaston toimintatavoista.
Ketteryysasiantuntijoiden mielesta projektipaallikolla tulisi olla jatkossa hakemys kette-
rasta projektista ja ilman Scrum-viitekehyksen tyyppistd Scrummasteria ketterien menetel-
mien sisddnajoa on vaikea toteuttaa. Asiakas ja osaston johto pitdisi saada sitoutumaan
uuteen ketterdan malliin ja projekteihin pitdad saada mukaan sitoutunut tiimi. Ohjelmistoke-
hittajan mielesta nykytilan ketterat parannusehdotukset eivét tule parantamaan toimintaa
ollenkaan, ellei projekteihin saada sitoutunutta tiimid, jonka jasenet eivat vaihda jatkuvasti

varausten perusteella projektia ja tydtehtavia.

Kahdentenatoista kysymyksena halusin selvittaé asiakkuuskeskeisyyden ongelmia. Kun
nykytilahaastattelussa kerrottiin tyontekijoiden jaosta useisiin asiakkuuksiin, niin useita eri
nakokulmia tuli kaikilta haastateltavilta. Yhden haastateltavan mielesta asiakkuusjako on
ihan hyva, mutta tiimien jako komponentteihin on huono asia, josta pitaisi siirtya siihen,
etta koko tiimi osaisi tehda kaiken ilman suurta ulkopuolista apua. Toinen haastateltava
kokee taas, etta asiakkuuskeskeisyydesta pitdisi paésta pois ja tiimit tulisi jakaa nimen-
omaan omiin komponentteihinsa. Kolmas haastateltava ei pida asiakkuuskeskeisyytta on-

gelmana niin kauan, kun tiedon jakaminen toimii.

Kolmantenatoista kysymyksena halusin ymmartaa palavereihin liittyvista ongelmista. Pala-
verien ongelmana on usein se, ettd niihin kutsutaan varmuuden vuoksi paljon henkil6ita.
Palavereihin olisi myds hyva lisdtd agenda heti kalenterikutsuun, jotta osaisi valmistua nii-
hin paremmin. Isot palaverit voivat myos olla ongelmallisia, mikali niissa kaydaan keskus-
telua osallistujien kanssa. Isot palaverit toimivat haastateltavien mielesta ainoastaan tie-

dotustilanteissa.
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Neljantenatoista kysymyksena halusin ymmartaa tiedon jakamisessa esiintyvia ongelmia.
Tiedon jakamisen ongelmana on haastateltavien mukaan se, etta oikeata tietoa on valilla
vaikea l0ytaa. Tarkeita tietoja yllapidetadn monia vuosia vanhoissa, sahkdposteista teh-
dyissa kansioissa tai osaston omilla cabin-sivustailla, joista tietoa on vaikeasti saatavilla.
Tiedonkululla on my6s usein projektirajat ja omasta tuotteesta tiedetdédn hyvin vahan. Pro-
jektirajoilla haastateltavat tarkoittavat sita, etté tietoa ei jaeta herkasti oman projektin yli,
jolloin sama tyd voidaan tehda kahdesti ja yhteensopivuus oman tuotteen kanssa karsii.
Oman tuotteen kehityksesta haastateltavat tiesivat kovin vahan ja toivoivatkin téhan pi-

kaista muutosta.

Tiivistettyna ketteryysasiantuntijat olivat pitkalti samaa mielta osaston ongelmista. Kette-
ryysasiantuntijat nakivat ketteryyden tapana ajatella asioita ja olla avoimena muutokselle.
Ketteryysasiantuntijat ndkivat siis ketterat menetelmét enemman ajatusmallina kuin nykyti-
lahaastattelun asiantuntijat. Projektin elinkaaressa asiantuntijoiden mielesta suurin on-
gelma on muutoshallinta. Muita elinkaariongelmia ovat projektin alun suunnittelu liian tar-
kasti ja liian pitkalle aikavalille, asiakkaan vaikeus ymmartaa ratkaisukuvausta, jarjestel-
mien valisen vuorovaikutuksen dokumentoinnin puuttuminen, oman tuotteen ja asiakas-
kerroksen samanaikainen kehitys ja opit-keskustelun parannusten jddminen ideatasolle.
Organisointiin liittyvisséa ongelmissa asiantuntijoiden mielesta tydmaaraarviot, tilannetyote-
kijat ja hajanainen resurssointi olivat suurimpia ongelmia. Organisointiongelmissa ilmeni
myds tyontekijoiden hajanainen ja pienind palasina paikasta toiseen tapahtuva resurs-
sointi. Roolitusongelmia olivat asiantuntijoiden mukaan roolituksen epaselvyys, osaston
ylimman johdon priorisoinnin puute projekteissa ja asiakkuuksissa, arkkitehdin, projekti-
paallikon ja kehittajan roolitusten paallekkaisyys ja laaja siséénajo uusien tyontekijoiden
kanssa. Seuraavana kehitettavien osien ongelmana oli haastateltavien mielesta kehitys-
tyon tekeminen seuraavaksi helpoimman kehitysty6n kautta, tehtavien hallinta Team
Foundation Server-ohjelmistolla ja selainkayttdsovelluksen ja tybasemasovelluksen yhte-
naisen toteutuksen pohtiminen projektin alussa. Yhteisty6hon liittyvid ongelmia ovat eri
komponenttien integroinnista keskustelemisen puuttuminen, kansainvéliset projektit,
maantieteelliset rajat ja vieraalla kielella kommunikointi. Iteraatioiden ja inkrementtien on-
gelmana on se, etta niitéd ei haastateltavien mielesta kunnolla ole sovelluskehityksen aika-
taulutetun vesiputousmallin takia. Sprinttien kaytt6onotto voisi tapahtua heidan mielestédéan
osaston tyontekijoiden koulutuksen ja tiettyjen reunaehtojen kautta. Mittaamisongelmina
haastateltavien mielesta oli se, etta toimintaa ei mitata tarpeeksi ja siina ei olla kovin 1&-
pinakyvia muille sidosryhmille. Ketteryysasiantuntijoiden mielesta ketteryys tulisi jatkossa
toteuttaa projektipaallikdn ja Scrummasterin yhteistyolla ja saada johto ja asiakas kette-

raan kehittamiseen mukaan. Lisdksi sitoutunut tiimi on ehdoton vaatimus haastateltavien
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mielesta ketterien menetelmien sisallyttdmiselle. Siiloutumisesta eli asiakkuuskeskeisyy-
desta asiantuntijat eivat olleet yksimielisia, mutta vahvan tiedonsiirron yhteydessa kaik-
kien mielesta siiloutuminen toimii. Palaverien ongelmana on liian suuri osallistumismaara
ja kokouksen kutsun epéaselvyys ja tiedonjakamisessa asiantuntijat kokivat valilla vaike-
aksi l6ytaa oikeata tietoa, saada tietoa projektirajojen yli ja ymmartaa nykytilaa oman tuot-

teen kehityksessa.
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4 Kehitystoimenpiteet

4.1 Ketteryytta lisdavat keinot

Teoriaosuuden, nykytilahaastattelun ja ketteryyshaastattelun perusteella yksinkertaisin
ketteryytta lisé&va keino on Scrum-viitekehyksen eri kdytantéjen kayttoonotto. Scrumin
saannot ja periaatteet ovat yksinkertaisia ja helppoja kommunikoida eteenpadin, jolloin ne

sopivat yrityksen osaston sovelluskehitykseen hyvin.

Scrumin ensimmainen ketteryytta lisadva keino on iteraatiomainen lahestymistapa projek-
titydhon. Tyon toimeksiantajan ketteryyshaastattelussa ilmeni projekteissa ongelmaksi se,
ettd projektit suunnitellaan aluksi liian tarkasti ja liian pitkalle. Projektin alussa tehdaan kai-
ken kattava vaatimustenmaarittely, keskivaiheessa projektipaineet ja tarkka aikataulutus
alkavat aiheuttaa muutoksia projektin alkuperéiseen aikatauluun ja kaikista vaikeimpien

tyotehtavien toteutus jatetaan projektin loppuun.

Tarkeimpien vaatimusten kartoittaminen ja tuotteen kehitysjonon rakentaminen voi olla
aluksi vaikeaa, koska usein asiakas tietaa vain osittain haluamansa ominaisuudet ja asi-
akkaalla voi olla monta edustajaa neuvotteluissa, joilla jokaisella on omat prioriteettinsa
vaatimuksista. Tasta syysta tuotteen vision ja tuotteen kehitysjonon rakentaminen heti
projektin alussa asiakkaan lasna on tarkea ketteran projektin mahdollistaja. Kun asiak-
kaan kanssa on saatu sopimus aikaiseksi, olisi hyva pitaa osaston kehitystiimin ja asiak-
kaan kanssa tytpaja. Tyopajassa voitaisiin keskustella asiakkaan tarkeimmista ominai-
suuksista lopullisen tuotteen kannalta ja luoda taten heti yhteinen ymmarrys toteutuksesta
ja inkrementtimallista. TAman jalkeen kehitystiimi alkaa asiakkaan lasna aikaisemman ko-
kemuksen kautta pisteyttamaan naita tarkeimpia ominaisuuksia ja auttaa asiakasta ym-
martamaan, miten tuote on jarkevinta toteuttaa suhteutettuna asiakkaan omaan ymparis-
toon ja markkinatilanteeseen. Kun asiakas on koko ajan suunnittelussa mukana, asiak-
kaan edustajat paasevat tutustumaan osaston kehitystiimiin ja he padsevat heti esitta-
maan askarruttavia kysymyksia suoraan tuotteen toteuttajilta. Tatéa kautta ketteryydelle
tarked luottamus ja sitoutuminen kasvaa molemminpuolisesti, koska asiakas saa heti pro-
jektin alussa lisdarvoa ja kehitystiimi voi aloittaa heti merkityksellisen tyon toteuttamisen.
(Overeem 15.7.2016).

Sprinttien kayttdonottaminen tulee lisaédmaan merkittavasti osaston ketteryyttd. Kun

osasto aloittaa oman tuotteen raataldinnin asiakkaan tarpeisiin, sen ei tarvitse Scrumin
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mukaan suunnitella etukateen kuin yksi sprintti kerrallaan ja projektin alussa tuotteen kehi-
tysjono. Tuotteen kehitysjonon rakentamisesta puhutaan seuraavassa kappaleessa. Kun
ratkaisusta aletaan keskustella asiakkaan kanssa, siiné pitéisi ensin selvittd& asiakkaan
kriittisimmaét vaatimukset. Kun kriittiset vaatimukset on onnistuttu kartoittamaan, voidaan
ne lisata tuotteen kehitysjonoon ja aloittaa ensimmaisen sprintin suunnittelu. Talléin koko
projektin aikataulu ei ole viela lukkoon ly6ty ja osaston kehitystiimin on helppo keskittya
toteuttamaan yhden sprintin tehtavat. Samalla tyéta ei jatketa helpoimman ominaisuuden
kautta, vaan asiakkaalle eniten arvoa tuottavien ominaisuuksien kautta. Asiakas voi siis
itse paattaa, mita osasto lahtee toteuttamaan seuraavaksi. (Schwaber & Sutherland 2017,
10-11).

Scrumin sprintit auttavat myos katselmointien ja lapinakyvamman asiakasyhteistyén
kanssa osaston asiakkaan kanssa ilmeneviin ongelmiin. Osastolla on ollut vaikeuksia ym-
martaa aluksi asiakkaan oikeaa tarvetta, koska asiakas esittaa "pykalalistana” vaatimuksia
ja osasto tarjoaa niille ratkaisun. Asiakkaan esittama pykalalista on usein poikkeava lopul-
lisista asiakkaan vaatimuksista, jolloin osasto joutuu myéhemmin pitkittamaan projektin
kestoa erilaisten muutoshankkeiden vuoksi. Asiakkaan tarpeen mééritteleminen on osas-
tolle myo6s projektin alussa vaikeaa, koska asiakas harvoin tietdé taysin mitd haluaa ja asi-
akkaan organisaatiossa ja taloudellisissa intresseissé voi tapahtua akillisia muutoksia.
Ketteryyshaastattelussa kerrottiin, etta asiakas koostuu yleensd monesta edustajasta,
jotka haluavat priorisoida omat ideansa lopulliseen tuotteeseen. Asiakas paasee myos
harvoin ndkema&an tuotetta ennen kuin se on lahes valmis, jonka takia asiakas ymmartaa
vasta projektin lopussa oikeasti oman tarpeensa. Kuva nelja esittaa haastetta perinteisen
mallin asiakastarpeen maarittelemisessa, kun asiakkaan tarpeen oletetaan pysyvan sa-
mana koko projektin ajan. Nain voi joskus kayda, mutta nykytilahaastattelun perusteella
projekteissa lahes aina asiakas haluaa muuttaa alkuperaisen suunnitelman mukaisia vaa-

timuksia.
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Asiakkaan
arvioitu tarve

Kuilu kaytettavyyden
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Perinteinen
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Asiakkaan
oikea tarve

e Agile/
ﬂ Scrum

Kuva 4. Asiakkaan tarpeen maaritteleminen perinteisessa mallissa ja ketterdssa mallissa
(mukaillen Leffingwell 2007, 294)

Kuvan nelja kettera malli auttaa I6ytamaan paremmin asiakkaan oikean tarpeen. Sprin-
teissa kaytettava sprintin katselmointi auttaa osastoa kehittdmaan tuotettaan asiakkaalle
sopivammaksi ja minimoimaan turha ty0 asiakasprojekteissa. Kun jokaisen iteraation lo-
pussa pidetaan katselmointi, sinne tulisi saapua kaikki asiakasorganisaation tarkeimmat
edustajat, jotta katselmoinnissa saadaan mahdollisimman laaja ymmarrys kehitettavan
tuotteen suunnasta. Kun tuoteomistaja kertoo tuotteen tilanteesta ja valmistumisajankoh-
dasta, edustajille syntyy hyva ymmarrys tyén edistymisestd ja he voivat miettid samalla
tyon edistymisen vaikutusta oman organisaationsa toimintaan. Katselmoinnissa kaydaan
l&pi myoOs asiakkaan markkinatilanne ja budjetti. Jos asiakkaalla on esimerkiksi taloudelli-
sia ongelmia ja he ovat ennen viimeista arvioitua iteraatiota tyytyvaisia tuotteen toiminnal-
lisuuksiin, projekti voidaan lopettaa ja asiakas ei joudu maksamaan arvoa tuottamatto-

mista ominaisuuksista mitaan. (Schwaber & Sutherland 2017, 13-14).

Katselmoinnista on myds yhteista hyotya sekad osaston kehitystiimille ettéa asiakkaalle. Kun
katselmoinnissa keskitytddn palautteen antamiseen ja tyon suunnitteluun, kehitystiimi op-
pii omista virheistaan ja l0ytaa paremman tavan suunnitella ty6taan jatkon kannalta. Ket-

teryyshaastattelussa ilmeni myos, etté kun tuoteomistaja kertoo katselmoinnin alussa tyén
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etenemisen tilan, asiakas voi keskittya paremmin oman tarpeensa kommunikointiin tuot-
teen esittdmisen aikana. Asiakas ndkee jokaisessa katselmoinnissa tehokkaampia tulok-
sia ja muutoshankkeet voidaan lisata ja priorisoida tuotteen kehitysjonoon ilman ylimaa-

raista hallinnollista tyota.

Ty6n jakaminen sprintteihin auttaa my0ds tydpaineiden minimoimisessa. Sprintin suunnitte-
lupalaveri koostuu kahdesta eri osasta, jossa ensimmaisessd osassa keskustellaan toteu-
tettavista ominaisuuksista ja kayttajatarinoista ja toisessa osassa suunnitellaan niiden to-
teutus. Kehitystiimi voi ensimmaisessa palaverissa ilmaista oman tyémaaraarvionsa, jol-
loin kukaan tiimin ulkopuolinen paattdja ei voi vaikuttaa tyon kestoon. Liséksi toisessa pa-
laverissa kehitystiimi suunnittelee yksin sprintin toteutustavan ja saa tata kautta vapautta
suhteuttaa tyota tasapuolisesti ja realistisesti jokaiselle jasenelle saman verran. Kehitystii-
min tyén jako menee varmasti harvoin tasan, mutta taméa auttaa esimerkiksi uusien tyo-
tehtavien oppimisessa. (Schwaber & Sutherland 2017, 10-12). Esimerkiksi jos tybasema-
sovellukseen ei ole tulossa seuraavan sprintin aikana muuta kuin pienia muutoksia, tyo-
asemasovelluksen kehittdmiseen erikoistunut tyéntekija voi opetella selainkayttosovelluk-
sen kehittamista selainkayttésovelluksen kehittamiseen erikoistuneen tyontekijan kanssa.
Tama lisdéd osaston tyohon jatkuvan kehittymisen periaatteen, joka on elintarkeété kette-

ran sovelluskehityksen onnistumisen takaamisessa.

Kun tydmaara suunnitellaan viikkotasolla suunnittelupalaverissa ja sitd seurataan paivata-
solla paivapalavereissa, tyomaarapoikkeamat huomataan nopeasti ja niihin voidaan rea-
goida tehokkaasti. Tyd ei myodskaan ole ketterassa kehityksessa pirstaloitunutta ja varauk-
siin pohjautuvaa, vaan esimerkiksi yhden ominaisuuden toteuttaminen ja testaaminen ta-
pahtuu kerralla loppuun yhden sprintin aikana. (Schwaber & Sutherland 2017, 11). Kette-
ryyshaastattelun selainkayttdarkkitehdin mukaan sprintin aikana voidaan myds esimerkiksi
heti selvittda ohjelmavirheen korjaamistarpeet ja muokata sprintin kehitysjonon kohtia niin,
etta korjaaminen saadaan toteutettua. Jos joku kayttajatarina jaa korjaamisprosessin takia
tekemétta ja se ei vaikuta sprintin tavoitteeseen, kayttajatarina voidaan palauttaa kehitys-
jonoon ja toteuttaa esimerkiksi seuraavassa sprintissd. Tama vahentaa paljon ohjelmisto-
kehittgjien paittain vaihtamisesta johtuvaa ylimaaraista perehdyttamisty6ta ja lisda toden-

nakaoisyytta toimivan ohjelmiston rakentamiseen jokaisen iteraation lopuksi.

Myb6hemmissa suunnittelupalavereissa keskustellaan myos kehitystiimin edellisten sprint-
tien nopeudesta ja tydn maarasta. Ensimmainen iteraatio voi olla vield suhteellisen epa-
tarkka antamaan oikeaa tydmaaraarviota, koska kehitystiimi ei viela siind vaiheessa tieda

kaikista tydhon vaikuttavista tekijoista. Kun kehitystiimi etenee aina seuraavaan iteraati-
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oon, se tarkastelee tyotddn ja osaa tarkentaa koko ajan yha paremmin omia tydméaaraar-
vioitaan. Nama vaikuttavat jokaisessa sprintissa tyon aikatauluttamiseen, jolloin kehitystii-
mille tulee ainoastaan yhden sprintin aikataulupaineet kerralla. Lyhyella aikavalilla on
myds helppo puuttua selkeisiin ongelmakohtiin ja siten lisata kehitystiimin tehokkuutta
viela projektin alkuun verrattuna. Tydomaaran ja nopeuden jatkuvan saatamisen avulla pro-
jektipaineet ja mahdolliset muutokset saadaan helposti otettua kehitystytéssa huomioon.
(Schwaber & Sutherland 2017, 14).

Paivapalaverit ovat hyva ketteryytta lisdava keino. Koska paivapalaverit ovat aikarajattuja
ja koskevat yleensa ainoastaan yhta kehitystiimia, tuoteomistajaa ja Scrummasteria, pala-
veri ei veny ja sinne ei kutsuta liilkaa ihmisia. Paivapalavereissa pystytdan puuttumaan ke-
hitystyén ongelmiin helposti, kun kaikki kehitystyohon osallistuvat ovat samassa tilassa.
Kehitystiimin jasenilla on myos erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia ja he saattavat katsoa
asioita vain yhdesta nakdkulmasta. Taman takia jokin monimutkainen ongelma voidaan
ratkaista heti paivapalaverissa, jos esimerkiksi tiimin toinen ohjelmistokehittdja huomaa
huolimattomuusvirheen toisen ohjelmistokehittdjan toteutuksessa. (Schwaber & Suther-
land 2017, 12-13).

Retrospektiivien kayttdonotto jokaisen sprintin paatteeksi auttaa myds osaston parannus-
ten toimeenpanossa. Kun kehitystiimi saa itse arvioida omaa toimintaansa jokaisen sprin-
tin jalkeen, saadaan tarkempia kehitysideoita kuin esimerkiksi vuositasolla tai projektikoh-
taisesti mitattuna. Kun kehitystiimi paésee itsendisesti pohtimaan parempia toimintata-
poja, sen on helpompi miettia niihin suoria ratkaisuja. Yleensa projektipaallikot vetavat
projektien lopussa opit-keskustelua, mutta niissa kehityksesta vastaavat tyontekijat osal-
listuvat ainoastaan valillisesti keskustelemalla projektin hyvista ja huonoista asioista. Ret-
rospektiiveissa siis kehitystiimi keskittyy haasteiden havainnointiin ja korjaamiseen. Kun
kehitystiimi huomaa kehitysprosessissa haasteita, niista yksi voidaan ottaa kayttdon seu-
raavaan sprinttiin. Nain paastaan lyhyella aikavalilla kokeilemaan parannusta kaytannossa
ja saamaan nopeita tuloksia. Parannuksia on hyva myos olla aina vain yksi kerrallaan,
koska muuten niiden seuranta sprintin aikana voi muuttua haastavaksi. Uusien parannuk-
sien lapikdyminen voidaan aina toteuttaa seuraavan sprintin retrospektiivissé ja analy-

soida sen tarpeellisuus jatkossa. (Schwaber & Sutherland 2017, 14).

Asiakkaan edustajilla on myo6s usein hankaluuksia ymmaéartaa osaston kayttotapadoku-
mentteja. Ketteryyshaastatteluissa ilmeni, etté asiakas ei aina ymmarra dokumenttien si-
séaltoéa ja ei aina muutenkaan lue lapikotaisin kaikkia toimitettavia dokumentteja. Asiak-

kaalla on my6s haastateltavien mukaan suuri luottamus siitd, ettd osaston asiantuntijat
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ovat lisénneet dokumentteihin kaiken tarpeellisen raataléinnin onnistumiseksi. Taman ta-
kia asiakkaan ja osaston valilla on epaselvd ymmarrys valmiista tuotteesta ja toteutukseen
lisatéan paljon muutoshankkeita, jotka pitkittavat projektin aikataulua entisestaan.

Tasta johtuen Scrumin toinen ketteryytta lisdava keino on kayttétapadokumenttien vaihta-
minen kayttajatarinoihin. Kun tarkeimmat ominaisuudet on ketteran mallin mukaan kartoi-
tettu, niitd voidaan alkaa kirjata kayttotapadokumenttien sijaan kayttajatarinoilla. Kayttaja-
tarinoiden etuna on se, ettd kuka tahansa ymmartaa niiden sisallon ja jokaiselle kayttaja-
tarinalla on omat hyvaksymiskriteerit. Kun kayttajatarinoita toteutetaan, kehitystiimin pitaa
toteuttaa kayttajatarina niin hyvin, etta se tayttda hyvaksymiskriteerit. Talloin seka asiakas
etta osasto voi todeta yksimielisesti kayttajatarinan valmiiksi. Kayttajatarinat auttavat myos
kehitystiimid huomioimaan jarjestelmien valiset riippuvuudet, koska hyvaksymiskriteeriksi
voidaan kirjoittaa yhteensopivuuden testaus ennen sprintin aikana toteutetun inkrementin
julkaisemista. Kayttajatarinoiden kirjoittaminen on myds hyva jakaa tasan koko Scrum-tii-
mille, jotta kaikki osaavat tehda niita tarvittaessa ja jokainen ymmartaa niiden tarkoituk-
sen. (Stellman & Greene 2015, 143-145).

Kun osasto alkaa kayttamaan kayttajatarinoita, niin niiden tydmaaraarviota ei voi toteuttaa
enda samalla tavalla kuin nyt. Kayttgjatarinoille suositellaan kayttavan tarinapisteita,
koska ne kuvaavat paremmin tydoméaaraa. Tarinapisteet lasketaan jokaiselle sprintille erik-
seen eli niita ei tehda projektin alussa loppuun ja tarinapisteet tarkentuvat projektin ede-
tessa eli ne ovat dynaamisia projektin alusta loppuun. (Stellman & Greene 2015, 146-
147).

Tarinapisteiden kautta saadaan huomattavasti realistisempi arvio tydmaarasta, koska nii-
den toteutumista seurataan paivatasolla ja iteraatioittain. Osaston haasteena oli tydmaa-
rien arvioiminen, jolloin tarinapisteet mahdollistaisivat tydmaaraarvioiden muuttamisen

viela projektin loppupuolellakin. (Stellman & Greene 2015, 147).

Tarinapisteet saavat myos koko kehitystiimin keskittymaan tydn arviointiin ja luomaan jat-
kuvasti parempia tydmaaraarvioita. Nykytilahaastattelun mukaan osaston tiimijohtajat hoi-
tavat tyontekijoiden organisoinnin ja kehitystydn sisdisen organisoinnin hoitavat projekti-
paallikot, arkkitehdit ja testauspaallikot. Suurin osa osaston tyontekijoista ei siis padse vai-
kuttamaan tyémaarien tekoon ja osaston pitda olettaa, ettd naiden muutamien tyontekijoi-
den kokemus riittd& koko projektin mittaisen tydmaarén arviointiin. Tasta seuraa kette-

ryyshaastattelun mukaan paljon tydpaineita ja heikkoja toteutusratkaisuja. Jos osasto
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vaihtaisi tyon resurssoinnin ainakin tiimien sisélla itseohjautuvaksi, tydmaarat olisivat rea-
listisempia. Tydmaara on kuitenkin huomattavasti helpompi arvioida tiimin sisalla kaksi

viikkoa eteenpadin kuin kaksi kuukautta eteenpain.

Tarinapisteiden hyvéa puoli on myds se, etta niista saa tehtya helposti burndown-kaavion.
Burndown-kaavio auttaa sprintin paivittaisen tyon seurannassa. Kaavion avulla tuoteomis-
taja ja kehitystiimi voi helposti huomata tydmaaran poikkeamat ja kommunikoida niista
asiakkaan kanssa. (Stellman & Greene 2015, 148). Kuva viisi esittda sprintin aikana ta-
pahtuvaa burndown-kaaviota. Kun alkuperainen tyémaaraarvio on tavoite, sitd voidaan
helposti esittédd suoralla viivalla sprintin ensimmaisesté paivasta vimeiseen paivaan. Kun
varsinainen sprintti aloitetaan, oikeasta tydpmaarasta tehdaan toinen viiva, joka muokataan
joka paiva. Kuvasta viisi voidaan esimerkiksi huomata, etta viidennen paivan kohdalla on
yha noin 100 tarinapistetta jaljelld, vaikka alkuperaisen arvion mukaan tarinapisteité pitaisi
olla enaa noin 70 jaljella. Tasta voidaan paatella, etta sprintin toteutuksessa on tapahtunut
jokin suurempi ongelma, tai kehitystiimi on arvioinut oman tehokkuutensa vaarin. Jos poik-
keamana on kehitystiimin toteutuksessa ilmennyt ongelma, siihen voidaan heti reagoida ja
kertoa asiakkaalle ongelman tausta. Jos poikkeama on kehitystiimin oman tehokkuuden
yliarviointi, vahiten arvoa tuottavia kayttajatarinoita voidaan siirtd&d seuraavaan sprinttiin
niin paljon, etta tydmaara palaa takaisin arvioidun tydmaaran kohdalle. Burndown-kaaviot

ovat myds erinomainen esimerkki ketterasta iteraatiomittarista.

Burndown-kaavio
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Kuva 5. Sprintin burndown-kaavio (mukaillen Parkhe 15.7.2015)
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Jotta sprintit voidaan ottaa kayttoon, osastolle tarvitaan myds uusia rooleja. Scrumin kol-
mas ketteryytta lisddva keino on siis kehitystiimin, Scrummasterin ja tuoteomistajan kayt-
téonotto. Nykytilahaastattelun mukaan osastolla on talla hetkellda hyvin sekalaiset roolit
arkkitehdeilla, ohjelmistokenhitt&jilla ja projektipaallikéilla. Projektipaallikkd on delegoinut
tyotehtaviddn arkkitehdeille ja testauspaallikdille ja usein osaston tyontekijat eivat tieda
taysin omia tyotehtaviaan projekteissa. Osastolla on myds jaettu ohjelmistokehittgjat ja
arkkitehdit selainkayttosovelluskomponenttiin ja tydasemasovelluskomponenttiin. Selkea

Scrumin roolitus auttaisi siis epaselvan roolituksen ratkaisemisessa.

Osaston ketteryytta lisdavista tekijoista yksi merkittavin on kehitystiimin kayttéonotto. Kun
osasto muuttaa nykyiset suuret maarat tyontekijodita kehitystiimeiksi, on tydn hallinta huo-
mattavasti helpompaa. Kun kehitystiimi toimii itseohjautuvasti eli suunnittelee oman
tyonsa jokaisen sprintin aikana, tyon laatu paranee. Tyota ei tarvitse tehda jatkuvalla kii-

reelld ja kaikilla kehitystiimin jasenilla on selkea paamaara lyhyelle aikavalille.

Osaston kehitystiimi ei voi koostua kymmenista tyontekijasta, vaan kehitystiimin tulee
koostua teoriaosuuden mukaan 3-9 henkilosta. (Schwaber & Sutherland 2017, 6-7). Kun
kehitystiimi on pieni, sen taytyy olla moniosaava. Kehitystiimin sisalla pitaa olla seka se-
lainkayttdsovelluksen ja tydasemasovelluksen osaajia, koska vain silloin kehitystiimeista
on hyotya. Kun kehitystiimeihin lisataén kaikkia eri osaajia osastolta, kehitystydn kommu-
nikaatio toimii paremmin. Eri komponentit keskustelevat helposti yhdessa, koska niita ke-
hitetd&n samaan aikaan ja kehitystiimi pystyy heti testaamaan inkrementin toimivuuden.
Kehitystiimi voi esimerkiksi heti korjata kriittisen ohjelmavirheen, koska se huomataan par-
haimmillaan heti kehitystyon jalkeen. Talla hetkella osastolla testaamisessa voi olla pa-
himmillaan monen kuukauden viive, jolloin kriittisetkin ohjelmavirheet huomataan kehitys-

tydn nakokulmasta lilan mydhaan. (Schwaber & Sutherland 2017, 6-7).

Kehitystiimin sisalla ei myodskaan ole titteleité tai hierarkiaa, jolloin kehitystiimi paattaa
keskenaan toteutuksen tyon jakautumisen. Osastolla siis periaatteessa kaikkien tydnteki-
jéiden olisi hyva osasta ainakin hieman jokaista tydosa-aluetta. Tama tarkoittaa sita, etta
esimerkiksi testaajien pitéisi opetella ohjelmointia ja palvelimienhallintaa ja myos arkkiteh-
dit osallistuisivat testien ajamiseen. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta tyontekijoiden
erikoisosaamisia hylattaisiin kokonaan, koska aina tulee olemaan teknisesti vaikeita toteu-
tuksia, johon tarvitaan kokeneen asiantuntijan taitoja. Yleisesta osaamisesta on kuitenkin
paljon hyotya, koska silloin parhaimmillaan yksi ihnminen pystyy tekemaan seitseméan ihmi-
sen tyot. (Schwaber & Sutherland 2017, 6-7).
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Kehitystiimi auttaa myos tydntekijdiden organisoinnissa. Kun sama kehitystiimi pysyy koko
projektin ajan samana, osaston ei tarvitse karsia osittaisen varaamisen haittapuolista. Kun
kehitystiimi tekee kaiken alusta loppuun yhtendisesti, tytta ei tarvitse jattaé kesken ja tur-
haa perehdyttamisty6ta ei tapahdu. Kehitystiimi auttaa myds uusien tyontekijoiden koulut-
tamisessa, koska he voivat menna samaan tiimiin kokeneen asiantuntijan kanssa.
(Schwaber & Sutherland 2017, 6-7). Asiantuntija voi samalla opettaa tarpeen mukaan
uutta tyontekijaa ja seuraavassa projektissa uusi tyontekija ymmartaa jo hyvin osaston

kaytannot ja osaston tuotteen taustan.

Tuoteomistajan rooli on myos tarkea. Tuoteomistaja hallinnoi tuotteen kehitysjonoa ja vas-
taa kehitystiimin tavoitteiden asettamisesta. Tuoteomistaja auttaa myds asiakkaan kanssa
kommunikointiin, koska kehitystiimi voi vahintéén viikon valein keskustella sprintin tydteh-

tavista ja talléin minimoida turha tyd. (Schwaber & Sutherland 2017, 6).

Tuoteomistaja on usein asiakkaan edustajan rooli, mutta ketteryyshaastattelun asiantunti-
jat ilmaisivat, etta tuoteomistaja voisi aluksi olla osaston sisdpuolelta. Kun osasto saa ko-
kemusta ketterista projekteista ja asiakas ymmartaa tuoteomistajan roolin, voidaan tuote-
omistaja vaihtaa asiakkaan edustajaksi. Osaston sisélla tuoteomistajan roolia voitaisiin ko-
keilla tuotantopadllikdilla aluksi, koska heiltéa 10ytyy seka teknista etta liiketoiminnallista

ymmarrysta osaston sovelluskehityksesta.

Scrummaster on myos tarked osa Scrumin roolitusta. Scrummasteria tarvitaan hallinnoi-
maan viitekehyksen toteutumista. Scrummaster ymmartaa Scrumin ja mahdollisesti mui-
den viitekehyksien teorian erinomaisesti, jolloin han pyrkii varmistamaan, ettd osaston toi-
minta on ketterad. Scrummaster vastaa myos siita, etta kaikki Scrumin tapahtumat jarjes-
tetdan. (Schwaber & Sutherland 2017, 7-9).

Scrummaster pyrkii myds auttamaan tuoteomistajaa ja kehitystiimia omissa tyétehtavis-
saan. Scrummaster auttaa tuoteomistajaa kehitysjonon hallinnassa. Tuoteomistajan pitda
muokata kehitysjonon jarjestys sellaiseen muotoon, etta se tuottaa mahdollisimman paljon
arvoa. Scrummaster auttaa timéan mahdollistamisessa ja tarpeen mukaan voi ottaa het-
kellisesti tuoteomistajan roolin omakseen. Kehitystiimin kannalta Scrummaster valmentaa
heitd kohti itseohjautuvaa ja moniosaavaa tiimia. Scrummaster pyrkii myds poistamaan
haitallisia esteita tiimin tyon edistymisen takaamiseksi ja tuottamaan talla tavoin tiimille
mahdollisimman suurta arvoa. Scrummaster voi esimerkiksi paivapalaverissa huomata ke-
hitystiimin tarvitsevan nopean asiakaspalaverin sprintin aikana toteutettavaan ominaisuu-

den takia, jolloin hén voi hoitaa sen jarjestamisen. (Schwaber & Sutherland 2017, 6-7).

51



Scrummaster pyrkii myds parantamaan Scrumin ja muiden viitekehysten tehokkuutta ja
valmentaa kaikkia sidosryhmid ymmartamaan ketteryyden merkityksen. Scrummaster pyr-
kii jatkuvasti muiden Scrummasterien kanssa kehittamaan toimintaa paremmaksi, koska
mink&an tiimin osaaminen ja kaytannot eivét ikind ole taydellisid. Liséaksi Scrummaster
pyrkii selventamaéan esimerkiksi muulle organisaatiolle ja asiakkaalle Scrumin kaytan-
noista, jotta kaikki projektien sidosryhmat ovat selvilla kaikista tapahtumista. (Schwaber &
Sutherland 2017, 9).

Scrumin lisaksi ketteryytta voidaan lisatd oman tuotteen hallinnoimisessa. Oman tuotteen
samanaikainen kehitys asiakaskerroksen kanssa on osastolla suuri haaste, jota voisi aut-
taa vakaan oman tuotteen rakentaminen. Ketteryyshaastattelussa ohjelmistokehittdja ker-
toi, ettd hanen mielestaan lahes kaikkia asiakkaan jarjestelman vaatimuksia tulisi kohdella
aluksi omana kerroksenaan. Kun asiakkaan jarjestelmaa on kaytetty esimerkiksi puoli
vuotta tuotannossa, nhiin vasta sitten hyodylliset toiminnot voidaan vieda omaan tuottee-
seen. TAma& auttaisi projektien viivastymisiin, koska silloin osaston kehitystiimin ei tarvitsisi
odottaa taysin testattua omaa tuotetta, vaan voisi suoraan rakentaa jokaisen senhetkisen
asiakasprojektin oman tuotteen paalle. Myts muut ketteryyshaastattelun asiantuntijat oli-

vat tasta samaa mielta.

Tiedon jakaminen on nykytilahaastattelun mukaan myds haastavaa osaston sovelluskehi-
tyksesséa. Tieto ei liiku hyvin projektien valilla ja paivittaiset tyontekijat ovat sijoittautuneet
ympari Suomea ja ulkomaita. Tahan osasto pystyy helposti lisadmaan ketteryyttdan, kun

se hyddyntaa paremmin nykyisia jarjestelmiaan.

Osasto kayttaa Microsoftin Team Foundation Server-ohjelmaa ohjelmavirheiden ja tydteh-
tavien hallintaan. Kun osasto ottaa kayttdonsa sprintit, kehitystiimit ja kayttajatarinat, sen
pitéaa loytaa uusia tydkaluja ndiden hallitsemiseen. Osaston ei kuitenkaan tarvitse hankkia
naita varten uusia ohjelmia, vaan he voivat hyddyntaa jatkossa laajemmin Team Founda-
tion Server-ohjelmaa. Osasto voi esimerkiksi luoda tydryhmia kehitystiimeja varten, kirjoit-
taa kayttajatarinoita sdhkdisesti ja hallinnoida sprinttien aikataulua ja kehitysjonoa suo-
raan Team Foundation Server-ohjelmalla. Osaston jokainen tyontekija osaa kayttaa aina-
kin pa&piirteittdin ohjelmaa, jolloin uusien toiminnallisuuksien kayttéonotto olisi kohtuulli-

sen yksinkertainen prosessi. (Microsoft Visual Studio 25.7.2015).

Kommunikointia voisi myo6s edistéaa Slack-sovelluksen kayttd. Slack on pikaviestisovellus,
jonne voi luoda useita eri keskusteluhaaroja. Ketteryyshaastattelun asiantuntija kertoi, etta
hanen tietotekniikkayrityksissa tydskentelevat kaverinsa kayttavat paivittain Slack-sovel-

lusta, joka on helpottanut kommunikointia tyontekijéiden valilla. Slackin avulla voitaisiin
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tehda esimerkiksi ryhmi& kehitystiimeille, joissa puhuttaisiin erikseen yhden sprintin toista.
Tata kautta oleellinen tieto olisi aina helposti |6ydettavissa ja viestit pystyttaisiin lukemaan

kaikilla paatelaitteilla missé tahansa. (Gupta 1.7.2018).

Kiireellisissa tilanteissa Slackin kautta voitaisiin pitaa myoés paivapalaveri. Osaston tyoteki-
jat tyoskentelevat liukuvasti ja eri aikavyohykkeilld, joten paivapalaverin pitdminen on
haastavaa pitaa aina samaan aikaan. Slackin avulla jokainen kehitystiimin jasen kertoo
suurin piirtein samaan aikaan péaivapalaverin osuutensa, jolloin muut jasenet pysyvat ajan
tasalla muiden tyontekijéiden tyosta ja heidén ei tarvitse olla fyysisesti paikalla. Kehitystii-
min jasenet voivat my6s huomata tarvitsevansa toistensa tukea tehtéavissa, jolloin Scrum-

master voi tagien avulla ilmaista kahdenkeskisen tyon tarpeen. (Gupta 1.7.2018).

Osaston johdon priorisointi ja paatosten lapindkyvyys on myds haastattelujen perusteella
haasteellista. Yksi tapa vastata tdhan ongelmaan on omaksua johdon keskuudessa kette-
ria kaytantoja. Ketterat kaytannot voisivat lisétd osaston johdon tietamysta ketterista me-
netelmista ja osaston tyontekijat voisivat luottaa osaston toimintamalliin enemman, kun
koko osasto hyodyntaisi ketteryyttd. Osaston johto voisi alkaa pitdm&én omia paivapala-
vereja. Osaston johto voisi joka pdaiva pitaa alle viidentoista minuutin palaverin, jossa jo-
kainen kavisi yhdessa tai kahdessa minuutissa lapi mita teki eilen, mita aikoo tehda ta-
nNaan ja mitd esteitd tydbhoni saattaa tulla. Tyon esteet voivat varsinkin luoda syvempaa
keskustelua, jolloin niista voidaan siirtaa tyotaululle muistilappu, josta keskustellaan tar-
kemmin mydhemmin. Tamé& vahvistaa johdon keskinéista kommunikaatiota ja mahdollis-

taa nopeamman ongelmanratkaisukaytannon. (Leffingwell 2007, 302).

Osaston johto voisi kokeilla muuttaa kaikki aloitteet, ketteryytta haittaavat esteet ja muut
tyotehtavat omaksi kehitysjonoksi, jota hallinnoitaisiin ja priorisoitaisiin samalla tavalla kuin
kehitettdvan tuotteen kehitysjonoa. Jokaiselle kehitysjonon kohdalle asetetaan prioriteetti
ja vastuuhenkild. Tata kautta osaston johto voisi lapindkyvammin kertoa tekemisestaéan
varsinaisille kehitystiimeille ja luottamus johdon paatdksiin voisi kasvaa. Osaston johdon
olisi myds tarkea priorisoinnin liséaksi hakea heti ratkaisuja kehitysjonon tarkeimpiin koh-
tiin, koska ilman niiden ratkaisua osaston muun toiminnan tehokkuus voi karsia. Esimer-
kiksi jos osasto on muuttanut toimintatapaansa Scrumin iteraatiomalliin, mutta asiakkaille
tapahtuva myynti toimii kiintedhintaisena ja kiinteilla resursseilla, osaston ketteryydella ei
ole merkitysta. (Leffingwell 2007, 302).

Osaston johdon voi olla vaikea toteuttaa jarkevasti kehitysjonon kohtia epamaaraisella ai-
kataululla, joten naita kohtia voitaisiin tyostaa myos iteraatiomallin mukaan. Jos osasto

tydskentelee normaalisti esimerkiksi kahden viikon iteraatioissa, osaston johto voisi ottaa
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tavoitteekseen saada noin kaksi tai kolme kehitysjonon kohtaa valmiiksi jokaisessa kah-
den viikon iteraatiossa. Iteraation paatteeksi johdon edistymisen arvioidaan ja hyvaksy-
téén ja johto aloittaa uusien kohtien tydstdmisen seuraavassa iteraatiossa. Iteraatiomallin
paatavoite on saada osaston johto tydostamaan ja saavuttamaan tavoitteitaan helpommin
ja nayttamaan esimerkkia muulle osastolle ketterdn organisaation toimintatavoista. (Lef-
fingwell 2007, 303).

Osaston mittaaminen keskittyy padsaantoisesti tydn etenemiseen ja muiden sovellusten
antamiin valmiisiin mittareihin. Osaston pitaa jatkossa keskittyd mittaamisessa toimivaan
ohjelmistoon ja sen toimivuuteen sille tarkoitetussa ymparistossa. Osaston pitaa ottaa
myos ottaa iteraatiomittarit ja julkaisumittarit kayttoon projektien sisalla. (Leffingwell 2007,
312).

Iteraatiomittareissa osasto mittaa sprinttitasolla tapahtuvia mittauskohteita. Iteraatiomittarit
ovat esimerkiksi kayttajatarinoiden tehtya maaraa ja kehitystiimin tarinapisteiden toteutu-
mismaarda. Julkaisumittarit taas keskittyvat enemman asiakkaalle tuotettuun arvoon hi-
taammalla aikavalilla. Julkaisumittareita voi esimerkiksi olla asiakastyytyvaisyys ja epéaon-

nistuneiden versioiden maara projektin aikana. (Leffingwell 2007, 312-313).

Kun osasto ottaa ketteryytta lisdavia keinoja kayttoonsa, sen kannattaa siirtya kuvan
kolme tyyppiseen ketteraan tasapainotettuun mittaristoon. Osaston kannattaa mitata tyon
tehokkuutta, tyon laatua, arvontuottoa ja ketteryyttd omina kokonaisuuksinaan. Tehok-
kuutta osasto voi mitata esimerkiksi tarkastelemalla kehitystiimin nopeutta tuottaa arvoa
asiakkaalle ottaen kehitystiimin kapasiteetin huomioon. Osasto voi siis mittarin avulla arvi-
oida paremmin tydmaaraa riippuen siita, onko kehitystiimissa kokeneita tyontekijoita vai

paljon aloittelevia tyontekijoita. (Leffingwell 2007, 320).

TyoOn laatua osasto pyrkii mittamaan asiakkaan palautteen kautta. Tyon laatumittareita

voivat olla tuotetyytyvaisyys ja tukipyyntéjen maara. (Leffingwell 2007, 320-321).

Arvontuottoa osasto ei haastattelun mukaan mittaa, koska sita kaytetaan yleensa ainoas-
taan ketterdssa sovelluskehityksessa. Arvontuottomittareita ovat esimerkiksi julkaistujen
versioiden maara ja arkkitehtuurin optimointi helposti yllapidettdvan muotoon, joiden
avulla osasto pystyy seuraamaan tuotteen toimitusten maaria paremmin. (Leffingwell
2007, 321-322).
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Ketterat mittarit keskittyvat taas kehitystiimin itsearviointiin. Ketterien mittarien tarkoitus on
mitata osaston kykya vastata tulevaisuuden suorituskykytavoitteisiin. Taulukko yksi on esi-
merkki kehitystiimin itsearvioinnin mittaamisesta. ltsearviointi tapahtuu niin, etta jokai-
sessa kvartaalissa kehitystiimi vastaa jokaisesta ketteryysalueesta muutamaan vaitta-
maan, johon annetaan arvosanaksi jotain nollan ja viiden valilla. Taman jalkeen ketteryys-
alueen yhteispisteet jaetaan maksimipisteilld, jolloin saadaan jokaisen kehitystiimin suh-
teellinen ketteryys jokaisesta ketteryysalueesta. Kun kaikki ketteryysalueet on laskettu,
niin niiden summa voidaan jakaa maksimipisteilla, josta saadaan kehitystiimin ketteryyden
prosenttiosuus. Tata kautta osasto pystyy loytamaan ketteryyden kipupisteet ja kehitys-
tiimi paasee helposti pohtimaan syita ja jatkotoimenpiteita jokaiselle ketteryysalueelle.
(Leffingwell 2007, 312-317).

Ketteryysalue %
Tuotteen omistajuus/hallitsemiskapasiteetti 55 %
Julkaisujen suunnittelun ja seurannan kyvykkyys 72 %
Iteraatioiden suunnittelu ja seuranta 80 %
Tiimin tuottavuus 58 %
Testauskaytdnnot 40 %
Kehitystydkaytannot/infrastruktuuri 67 %
Tiimin pistemaéra: 120
Ketteryyden prosenttiosuus 65 %

Taulukko 1. Ketteran prosessiohjautuvuuden mittaaminen (mukaillen Leffingwell 2007,
313-316)

4.2 Edellytykset ketterien keinojen onnistuneeseen sisallyttamiseen

Kun osastolle aletaan sisallyttaa ketteryytta lisdavia keinoja, on tarkeaa huomioida keino-
jen tuovan ison muutoksen osaston sovelluskehitykseen. Osasto on toiminut pitk&dan vesi-
putousmallin mukaan, jolloin ketteran toimintamallin omaksuminen ei ole helppoa. Osas-
tolta vaaditaan siis hyvaa muutoksenhallintastrategiaa, jotta ketteran toimintamallin sisal-

lyttdminen onnistuu.

Ketteryyden sisallyttamisessa pitdd ottaa huomioon ketteran ajatusmallin luominen. Jotkut
yritykset pystyvat ottamaan helposti ketteran sovelluskehitysmallin kayttoonsa, koska
heilta 16ytyy jo valmiiksi ketter& ajatusmalli. Osasto ei kuitenkaan omaa ketteraa ajatus-
mallia, joka johtuu pitkélti osaston yrityskulttuurista. Osaston pitaékin taman takia panos-
taa jokaisen tyontekijan koulutukseen, jotta ketterdt menetelmat eivét tunnu liilan vaikeilta
ottaa kayttéon. (Stellman & Greene 2015, 369).
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Osastolla tydskentelevien tyontekijoiden keski-ik& on noin 50-vuotta, jolloin uuden toimin-
tatavan sisallyttdminen on haastavampaa kuin keskimaarin nuoremman yrityksen toimin-
tatapojen muuttaminen. Osaston monet tyontekijat ovat tydskennelleet suurimman osan,
ellei jopa koko ty6uransa osastolla, jolloin heille on voinut pinttya ainoastaan yksi tapa ke-
hittéd& ohjelmistoja. Osastolla on myo6s paljon ketteryydesta tietavia ja osaavia asiantunti-
joita, mutta on myds paljon tyontekij6ita, jotka eivat ole kuulleetkaan ketterésta sovellus-
kehityksesta. Tasta syysta osasto tarvitsee onnistuneeseen ketterien keinojen sisallyttami-

seen Agile Coach eli ketteryysvalmentajan. (Stellman & Greene 2015, 370).

Ketteryysvalmentajan suositellaan tulevan osaston ulkopuolelta ja hén auttaa tiimia so-
peutumaan ketteryyteen. Ketteryysvalmentaja keskustelee jokaisen osaston tyontekijan
kanssa ja auttaa heitéa paasemaan teknisen ja henkisen muurin yli, koska roolituksessa
tapahtuvat muutokset ja tiimin itseohjautuvuus voivat olla raskaita asioita kasitella osaston
tyontekijoiden keskuudessa. Osaston yrityskulttuurin takia muutosvastarinta uutta toimin-
tatapaa vastaan voi olla suurta ilman huolellista suunnittelua. (Stellman & Greene 2015,
370).

Yksi tarkeimmista tavoista selvittdé osaston ketteryys ja samalla hallita osaston oppimista
on kamppailulajeista tuttu oppimiskaava, jonka nimi on shuhari. Shuharin idea on se, etta
oppiminen tapahtuu kolmessa eri vaiheessa. Ensimmainen vaihe on shu eli totteleminen
ja tarkasteleminen, toinen vaihe on ha eli irtautuminen ja kolmas vaihe on ri eli erkaantu-
nut. (Stellman & Greene 2015, 377).

Ensimmaisessa vaiheessa kuuluu noudattaa annettua viitekehysta tasmallisesti. Osasto
voi siis ensimmaisen vaiheen mukaan ottaa Scrum ensin rautalankamaisesti kayttoon eli
kaikkia tapahtumia ja rooleja noudatetaan juuri viitekehyksen teorian mukaan. Taman
avulla osaston jokainen tyontekija alkaa ymmartaa ketteran sovelluskehityksen periaatteet
ja kaytannot ja heidan on helppo totutella uuteen malliin. Aikuisille ihmisille oppiminen on
yleensa paljon ty6ladmpaa kuin esimerkiksi lapsille, jolloin yksinkertainen malli antaa hy-

van pohjan oppimisen aloittamiselle. (Stellman & Greene 2015, 377).

Toisessa vaiheessa oppijat ymmartavat jo viitekehyksen kaytannot ja niitd on toistettu
kaytannossa. Osaston tyontekijat ovat siis tdssa kohtaa jo tottuneet ketteran viitekehyksen
toteuttamiseen ja ovat alkaneet huomata sen teorian tdsmaéllisen kdyton haittoja. Tassa
kohtaa onkin hyva aloittaa ketteran viitekehyksen raatéléiminen niin, etti se vastaa osas-
ton tarpeita. Kun osaston tyontekijat alkavat ymmartéaa taustan ketterien menetelmien
kayttdon, he alkavat huomata parannuksia uuden mallin toteuttamisessa. Toisen vaiheen

oppijat ovat siis alkaneet omaksua ketteran ajatusmallin. (Stellman & Greene 2015, 378).
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Kolmannessa vaiheessa kaikki ovat sujuvia viitekehyksen kaytanndissa, ideoissa ja ar-
voissa. Osasto ei tassa kohtaa en&a valttamatté tarvitse viitekehysté, vaan voi suhteuttaa
jokaiselle tilanteelle luontevan ketteran ratkaisun. Kun osasto paasee kolmannelle tasolle
oppimisessa, se on omaksunut taydellisen ketteran ajatusmallin. (Stellman & Greene
2015, 378).

Kun osasto ottaa ketteryysvalmentajan kayttoon ja aloittaa ketteran sovelluskehityksen si-
sallyttdmisen, osasto voi kokea vahvaa muutosvastarintaa. Osastolla voi ilmeta esimer-
kiksi vastavaitteita siita, etta sovelluskehitys toimii jo hyvin, joten miksi muuttaa jotain, joka
ei ole rikki. Tama voi johtua siita, ettd monien vuosien kokemus lukuisista projekteista saa
jotkut tyontekijat puolustuskannalle omasta tydstaan. Jotkut tydntekijat eivat myodskaan ole
huomanneet suuremassa mittakaavassa osaston haasteita, jolloin on elintdrke&aa pyrkia
ensin osoittamaan kaytannossa nykyisen sovelluskehitysmallin haasteet ja sen jalkeen
selittdmaan, miten Scrum tai muu kettera viitekehys vastaa siihen. (Stellman & Greene
2015, 371-372).

Toinen yleinen vastavaite ketteralle sovelluskehitykselle on se, ettd se on liian riskialtis.
Vesiputousmallissa on yleensa niin hyvét riskivalmiudet ja hailyvét virstanpylvaat toimituk-
sissa, etta toteutustyon voi tenda suhteellisen rauhallisesti. Kettera toimintatapa on taas
lapinakyva ja toimii lynyemmissa sykleissd, jolloin pienikin virhe nakyy heti kaikille projek-
tin osapuolille. Jotta taltd ajatusmaailmalta valtytédén, osaston tyontekijdille pitda painottaa,
etta virheiden tekeminen on hyvaksyttavaa, kunhan niista oppii. (Stellman & Greene 2015,
372-373).

Kokeneiden asiantuntijoiden suusta voi kuulla myos vastavaitteen siita, etta tama kaytanto
ei tule toimimaan minun kanssani. Esimerkiksi ohjelmistokehittdja, joka on tottunut ajatte-
lemaan ohjelmavirheet hyvaksymiskelvottomana ty6na, voi kokea olonsa epamiellytta-
vaksi pariohjelmoinnin yhteydessa. Osaston on siis tarkeaa aloittaa tallaisten tyontekijoi-
den kanssa tunnetuimpien ja heita eniten hyoddyttavien kaytantdjen kanssa. Kun téllaiset
tyontekijat alkavat ymmartaa kaytantdjen hyodyt, alkavat he omaksua paremmin myés
muita kaytantoja. (Stellman & Greene 2015, 373).

Yleisimpia vastavaitteitd on myos se, etta ketteryys ei sovi meidan liiketoimintaamme.
Tama vaite on yleista isoissa yrityksissa, koska yrityksien tydntekijat ovat tottuneet raken-
tamaan yksityiskohtaisia suunnitelmia ennen tyon aloittamista ja he eivat voi kuvitellakaan

tyoskentelevansa milladn muulla tavalla. Tyontekijat saattavat perustella vaitettaan niin,

S7



etta ketteryys ei sovi heiddn monimutkaiseen liiketoimintaansa, koska se vaatii aluksi hy-
vaa suunnittelua. Yleensa kuitenkin kaikkien yritysten liiketoiminta on monimutkaista ja
suurien kokonaisuuksien pilkkominen pieniin osiin mahdollistaa monimutkaisenkin tuot-
teen rakentamisen ketterasti. (Stellman & Greene 2015, 374-375).

Viimeinen yleinen vastavaite on se, ettd meidan sovelluskehityksemme toimii jo ndin,
mutta ainoastaan toisella nimella. Vaitteella tarkoitetaan sita, etta yrityksilla voi olla nden-
naisesti ketteria kaytantéja kaytdossaan, mutta oikeasti ne ovat naamioituja vesiputousmal-
lin mukaisia kaytantoja. (Stellman & Greene 2015, 375). Osastolla on esimerkiksi kay-
tossad Scrum-viikkopalaveri, joka on kuitenkin vesiputousmallille tyypillinen katsaus projek-
tin tilasta. Kun ketteraa mallia lahdetaéan viemaan eteenpéin, osasto voi pitaa juuri naiden
palaverien takia ketteryytta turhana, koska he ovat kuvitelleet Scrum-palaverien olevan
ketteria palavereja. Tahan osaston pitdé panostaa niin, etta tyontekijat ymmartavat oikei-
den ketterien kaytantdjen hyddyn. (Stellman & Greene 2015, 375-376).

Keinojen sisallyttamisen haasteena on myos kehitystiimien jako. Nykytilahaastattelun mu-
kaan osastolla on useita asiakasprojekteja samanaikaisesti, jolloin osasto tarvitsee jokai-
seen asiakasprojektiin vahintaan yhden kehitystiimin. Liséksi osastolla on ollut projekteja,
joissa tyontekijoiden maara lahenee 80 tyontekijad. Ketteryyshaastattelun asiantuntijoiden
mukaan osasto ei siis pysty myoskaan pitamaan yhta tiimia yhdessa asiakasprojektissa,

vaan sen on luotava useita eri kehitystiimeja.

Ketteryyshaastattelun asiantuntijat olivat sita mielta, etta kehitystiimit pitaisi jakaa niin, etta
jokaisessa tiimissa on kokeneita osaajia ja uusia tulokkaita. Tiimit eivat saisi olla kompo-
nenttisidonnaisia eli jokaisen tiimin pitaisi yhteistoimin pystya tuottamaan toimintoja vahin-
taan selainkayttosovellukselle ja tydasemasovellukselle. Kehitystiimien pitaa olla myos jat-
kossa vahintaan projektiin sitoutuneita eli kehitystiimin kokoonpano ei vaihtuisi ainakaan
kesken iteraatiota tai edes projektia. Asiantuntijoiden mielesta osaston pitda myds antaa
kehitystiimille edellytykset toteuttaa projektit ketterasti. Talla asiantuntijat tarkoittavat sita,
ettd osasto ei voi esimerkiksi jatkaa hajanaista tyontekijoiden resurssointia kehitystiimin
yhteydessa, vaan kun kehitystiimi otetaan kayttdon, se on taysin sitoutunut projektiin koko

projektin ajalle.

Jotta kehitystiimit eivat tekisi paallekkaista tyotd, heidan olisi hyva ottaa kéayttdon Scrumin
Scrum. Scrumin Scrumilla tarkoitetaan paivapalaveria, johon osallistuu jokaisesta kehitys-
tiimista yksi lahettilas. Lahettilas on joku kehitystiimin tydsta vastaava Scrummaster, joka

valitaan yhteisesti paivapalaverissa Scrum of Scrumin palaveriin. Palaverissa lahettilaat
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keskustelevat suoritetusta tyostaan, tulevista tdista ja mahdollisista esteisté heidan tyds-
kentelyssaan. Nama kaikki kirjataan yhteiseen kehitysjonoon, jota paivitetdan jokaisen pa-
laverin yhteydessa. (Leffingwell 2007, 150-151).

Scrumin Scrumin liséksi olisi hyva perustaa ohjausryhma, joka tapaa kerran viikossa. Oh-
jausryhmaan kuuluu kaikki Scrummasterit ja usein my0ds ohjelmistoarkkitehdit, osastopaal-
likdt, kokeneet laatujohtajat ja muut yrityksen johdon keskeiset tyontekijat. Ohjausryhman
tapaamisessa keskustellaan nykyisen inkrementin tilasta, kehitystiimien tavoitteiden tilasta
ja iteraatioaikataulusta. Ohjausryhméa kommunikoi organisaation laajuisesti mittarien ete-
nemista, mutta jattdd palautteen antamisen Scrummasterien tehtavaksi. Scrumin Scrumin
avulla ohjausryhma voi helpottaa kehitystiimin tyéta ratkomalla ulkoisten sidosryhmien on-
gelmia, mutta ohjausryhma ei edelladnkaan saa puuttua kehitystiimin tapaan toteuttaa
tyonsa. (Leffingwell 2007, 152-153).

Osaston suuri koko tekee myds kayttbtapadokumenttien vaihtamisen kayttajatarinoihin
hankalaksi. Kun kayttajatarinoita aletaan kayttaa, voi olla hyva tapa jakaa ne myds toimin-
nallisuuksiin ja suurempiin kokonaisuuksiin, joita kutsutaan nimella epic. Osaston kom-
ponentit ovat niin suuria kokonaisuuksia, etta niitd on vaikea kuvata taysin pelkkien kaytta-
jatarinoiden ja toiminnallisuuksien avulla. Taulukko kaksi esittda esimerkkijaon, miten

osastolla kaikki tyotehtavat voitaisiin jakaa. (Microsoft Visual Studio 25.7.2015).

Tyotehtdvan tyyppi  [Otsikko

EPIC Myyntiohjelmisto
Ominaisuus Puhelin
Kayttajatarina lisaa tietolomake

automaattinen
tietojentaydennys
tyotehtava tietolomakkeeseen

tietolomakkeen
tyotehtava automaattitallennus

Taulukko 2. Ty6tehtavien jako suurempien jarjestelmien yhteydessa (mukaillen Microsoft
Visual Studio 25.7.2015)

Epic koostuvat siis yleensa isoista kokonaisuuksista suurissa jarjestelmissa ja osasto voisi
itse maaritella esimerkiksi tydasemasovelluksensa ja selainkayttdésovelluksensa téllaiseksi
johtuen niiden suuresta koosta. Naiden alla taas voisi olla ominaisuuksia, jotka jaetaan
kayttgjatarinoihin. Kayttajatarinat voidaan sitten jakaa sprinteissa edelleen tydtehtaviksi.
(Microsoft Visual Studio 25.7.2015).
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Osaston johdon olisi hyva jatkossa keskittya esteiden havaitsemiseen ja korjaamiseen.
Osaston on mahdotonta huomata heti kaikkia esteitd, koska monet esteet ovat juurtuneet
osaston toimintaan erittdin syvdlle ja ne tuntuvat liian tutuilta. Scrumin kayttéonotto tuo
vasta oikeasti nakyviin syvélle juurtuneet esteet, koska silloin kaikkea toimintaa tarkastel-
laan kriittisemmin. Esteité esiintyy tyypillisesti neljassa eri osa-alueessa, jotka ovat:

1. Itse Scrum prosessissa esiintyvat esteet.

2. Ihmisten kaytannot, jotka haittaavat tuotteen kehitysta, jakelua ja tukea.

3. Tuotteen rakentamiskaytannot, jotka vaikuttavat osaston mission ja paaoman tuot-
toasteen optimointiin.

4. Organisaation systemaattiset haasteet, jotka estavat tuotteen toimituksen maksi-
moinnin.

(Lénnqvist 2006, 298-299).

Osaston johdon pitaa myds ottaa vastuun lisaksi muutoksen johtaminen omille harteilleen.
Osaston johdon pitaa painottaa kaikille osaston tyéntekijdille, ettd sovelluskehitykseen on
tullut uusi, ketteriin kaytontoihin pohjautuva suunta. Osaston johdolla on useita tapoja
miettia muutoksen johtamista, mutta yleisimpid tapoja muutosjohtamiseen ovat:

1. Osaston johto tai osa johdosta ottaa henkilékohtaisen roolin ketteran polun opiske-
lemisessa ja valmentamisessa koko johtotiimille. Johdon kanssa aletaan heti tyds-
taa rohkeaa suunnitelmaa, joka toteutetaan kokonaisuudessaan.

2. Hanki vierasluennoitsijoita tai konsultteja muutokseen valmistumista varten, jotka
ovat ammattilaisia ketteryydessa ja organisaatiomuutoksissa.

3. Valtuuta tiimijohtajia ja muita osaavia ja kokeneita asiantuntijoita auttamaan johtoa
siséllyttdmaan ketteraé toimintamallia ja luomaan optimaalisia kehitystiimeja.

(Lénngvist 2006, 301).

Asiakkaan saaminen ketteraan malliin tulee olemaan haastavaa. Asiakkaalle on yleensa
tarkeda ymmartaa projektin budjetti, jotta he voivat suhteuttaa projektin hinnan omaan lii-
ketoimintaansa. Ketterassa mallissa ei kuitenkaan suositella esimerkiksi kiinted& projekti-
hintaa, jolloin asiakkaalle joutuu perustelemaan uuden toimintatavan eri tavalla. Osaston
kannattaa jatkossa keskittya asiakastapaamisissa muutoksen esittelemiseen, iteratiivi-
seen sovelluskehitykseen, jatkuviin palautesykleihin, parempaan arvon tuottamiseen ja

ohjelmistotuotannon kaytantojen yksinkertaistamiseen. (Verwijs 29.4.2012).

Muutoksenhallinta ja iteratiivinen kehitys ovat tarkeita asiakkaalle painotettavia asioita.
Kun kehitysty® voidaan aloittaa l&hes heti, asiakas saa paljon nopeammalla aikataululla
valmiin tuotteen. Asiakkaan vaatimukset ovat tyypillisesti aina toisenlaisia projektin lo-
pussa, jolloin ketteran mallin muutoksenhallinta tarjoaa asiakkaalle heidan oikeisiin tarpei-

siinsa pohjautuvan tuotteen. (Verwijs 29.4.2012).
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Kun asiakas pdasee antamaan jatkuvasti palautetta tuotteen valiversioista, heilla on pa-
rempi mahdollisuus vaikuttaa tuotteen ominaisuuksiin. Jos asiakas nakee tuotteen vasta
projektin lopussa, ei palautteen ndkdkulmia voida enda ottaa samalla tavalla huomioon.
Asiakas padsee myds jatkuvasti seuraamaan tuotteen toteutuksen etenemistg, jolloin he
pystyvat nayttamaan omalle johdolleen konkreettisia, arvoa tuottavia tuloksia. (Verwijs
29.4.2012).

Ohjelmistokehityksen kaytantdjen yksinkertaistaminen edesauttaa myo6s asiakkaan ja
osaston valistd kommunikaatiota ja tiedonvaihtoa. Kun asiakas osallistuu kehitystydhon
kehitystiimin kanssa, asiakas ymmartaa paremmin oikean tarpeensa ja sovelluskehityksen
tuomat haasteet. Asiakas ei ole aina tietotekniikan ammattilainen, joten lapinakyva kom-

munikaatio on elintéarkeaa tuotteen onnistumisen takaamiseksi. (Verwijs 29.4.2012).

Kuva 6. Ketterdn mallin empiirinen prosessinhallinta (mukaillen Leffingwell 2007, 292)

Osasto ei voi myoskaan jattaa ketterien keinojen sisallyttamista Scrum-viitekehyksen kay-
tantoihin. Sovelluskehitys on alanaan jatkuvasti muuttuva ja monimutkainen. Sovelluskehi-
tyksessa ei luoda pyoraa uudelleen ja uudelleen, vaan jatkuvasti kehitetd&n uusia asioita
uusille toimialoille. Kehitettéava sovellus ei valttdmaétta ole koskaan ollut kenenkdan muun
kehitteilld, jolloin yksinkertainen suunnitelma ei riitd parhaiden kaytantdjen saavutta-
miseksi. Siksi kuva kuusi esittd&d empiirista eli havaintoihin perustuvaa prosessinhallintaa,
jossa prosessit ovat jatkuvassa kehityksessa. Ensin projekti ja sen prosessit toteutetaan ja
tarkastellaan, jonka jalkeen havaittuja muutoksia muokataan ja viedaan seuraavissa pro-
jekteissa kaytantton. Osaston on siis ehdottoman tarkedd ymmartaa, etta vaikka he saa-
vuttaisivatkin erinomaisia tuloksia Scrumin siséllyttémisessa, uusien ketterien keinojen si-
sallyttamista pitaé jatkaa aina. (Leffingwell 2007, 291-292).
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5 Pohdinta

Ketterd sovelluskehitys on samaan aikaan hyvin yksinkertaista ja kovin monimutkaista.
Sprinttien ymmartaminen on todella helppoa, koska ne noudattavat aina samoja kaytan-
t6ja suunnittelusta retrospektiiviin asti. Muutokseen vastaaminen on myés hyvin ymmar-
rettava prosessi, koska yritykset ovat hyvin monimuotoisia ja yritysten tavoitteet muuttuvat
jatkuvasti erilaisten intressien kautta. Ketteryydesta tulee kuitenkin heti monimutkaista,
kun sita lahdetaan kayttamaan yritysten liiketoiminnassa. Mitéa isompi yritys on, sita moni-

mutkaisempi ketterd malli tarvitaan sen tarpeiden tyydyttamiseen.

Yrityksen osastolle 10ydetyt ketterat keinot vastasivat hyvin teoriaosuuden lahteita. Osas-
tolla on selkeésti vield skeptinen nakdkulma ketterdéan sovelluskehitykseen, joka on taysin
ymmarrettavad. Monet osaston tydntekijat ovat olleet osaston palveluksessa kymmenia
vuosia ja he eivat ole valttamatta koskaan kuulleet muusta tavasta rakentaa ohjelmistoja.
Monella tydntekijalla on yha ajatus siita, etta kettera malli sopii ainoastaan pienten yritys-

ten toimintaan ja yksinkertaisten ohjelmistojen rakentamiseen.

Opinnaytetytssa esitetyt ketterat keinot ovat varmasti hyva aloituspohja osaston ketteryy-
den kehittamiseen. Yrityksen osasto voi hyvin aloittaa kayttdmaan Scrum-viitekehysta,
mutta sen lisdksi osaston kannattaa ottaa periaatteita myods muista ketterista viitekehyk-
sistd. Osaston kannattaa miettia tarkkaan avainhenkilot ketteran mallin sisallyttamiseen,
koska muutos uuteen malliin ei tule olemaan helppoa. Jatkon kannalta osasto ei voi pit-
kalla aikavalilla jaada kayttamaan Scrumia, vaan sen on omaksuttava edistyneempi ket-

tera malli, joka vastaa parhaalla tavalla sen liiketoiminnan haasteisiin.

Yrityksen osaston ketterd malli voisi tulevaisuudessa olla Scaled Agile Framework el
SAFe. SAFe on toimiva viitekehys osaston kaltaiselle isolle yritykselle, joka auttaa tuotta-
vuuden ja laadun kehittdmisessa ja tyontekijoiden sitouttamisessa. SAFe pyrkii jatkuvaan
ja ennustettavaan tuotteen toimittamiseen ja se perustuu Lean-viitekehyksen paaperiaat-
teisiin. (Scaled Agile 2019).

Opinnaytety6 toimii hyvana ohjeena suurille ja keskisuurille yrityksille, jotka hakevat kei-
noja muuttaa toimintaansa ketterampaan suuntaan. Nykytilahaastattelun perusteella
osasto toimii juuri samalla tavalla kuin vesiputousmallin teoria osoittaa. Vaikka opinnayte-
tyo keskittyy pitkalti osaston haasteiden tunnistamiseen, on osasto myos onnistunut mo-
nessa asiassa. Osastolla tydntekijat tulevat hyvin toimeen keskendén ja varsinkin osaston

testaustiimia kehuttiin hyvasta tydsta. Osastolla on myds todella kokeneita asiantuntijoita,
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joilla on lagja ammattitaito ja kyky omaksua uutta tietoa. Osaston siis kannattaa jatkossa-
kin keskittya haasteiden ratkaisemisen lisaksi yllapitamaan naita pitkalla aikavalilla hankit-

tuja vahvuuksiaan.

Opinnaytety6 opetti minulle paljon uutta ketterésté sovelluskehityksesta. Itselleni tuli yll&-
tyksend, kuinka paljon eri kaytantdja Scrumiin kuuluu, koska Scrum on viitekehyksena
muuten todella yksinkertainen. Scrum on myds muuttunut paljon, koska moni Scrumille
tyypillinen kaytanto ei kuulukaan varsinaisen viitekehyksen pariin. Esimerkiksi aikaisem-
min kuvittelin paivapalavereissa seisomisen kuuluvan Scrumin viitekehykseen, mutta kir-

jaa lukiessani huomasin, etté seisominen ei kuulu perinteiseen Scrumiin ollenkaan.

Opinnaytetytssa oli myds paljon haasteita. Tyoni rajaaminen oli paljon vaikeampaa kuin
kuvittelin, vaikka rajasinkin tyoni koskemaan yhtéa ketteraa viitekehysta. Lahdemateriaalia
on ketterille menetelmille niin paljon, etté oleellisen tiedon erottaminen toissijaisesta tie-
dosta oli valilla erittdin haastavaa. Esimerkiksi Scrumin kritiikin 16ytdminen oli valilla tur-
hauttavaa, koska moneen kritiikkiin Scrumin asiantuntijat olivat perustelleet kritiikin olevan

sivuvaikutus huonosta Scrumin sisallyttamisesta.

Haastattelut olivat myds haasteellisia. Haastattelujen maara oli suhteellisen pieni, mutta
sain mielestani kuitenkin tarvittavasti tietoa kokonaisuuden hahmottamiseen. Kun olin
suorittanut osastolla kaikki haastattelut niin osastolle oli juuri tullut uusia Agile-sertifikaatin
omaavia asiantuntijoita. Jos olisin haastatellut mygds heit&, niin olisin varmasti saanut viela
enemman keinoja osaston ketteryyden lisaamiseen. Tiukan aikataulun takia en kuiten-
kaan ehtinyt enda haastatella heitd, jolloin jouduin pitaytymaan kuudessa haastatelta-
vassa. Toimeksiantajan kanssa kayty katselmointi ei mydskaan onnistunut projektisuunni-
telman mukaisena aikana, koska seka itsellani etta toimeksiantajalla oli paljon kiireita.
Saimme kuitenkin noin kolmen viikon valein katselmoitua opinnaytety6ta, jolloin sain mie-

lestani riittavasti palautetta.

Kaikista eniten opinndytetydn teossa opin yleisesta ketteryydesta ja mittaamisesta. Kette-
ryyden ei tarvitse olla jonkun ketteran viitekehyksen noudattamista, vaan se on yksinker-

taisesti muutokseen vastaamista tilanteeseen optimaalisella tavalla. Vaikka ketteryytta on
hyva toteuttaa tiettyjen kaytantojen kautta, niin ilman ketterdaa ajatusmallia kaytannéilla ei
ole valia. Kettera mittaaminen osoittaa myos sen, etta parhaat mittaamistulokset saadaan
nimenmaan panostamalla arvon tuottamiseen ja toimiviin ratkaisuihin. Jos asiakas ei ole

tyytyvainen lopputulokseen, niin silloin tilanteesta pitaa oppia ja kehittya sellaiseen suun-
taan, ettd jatkossa samoja virheita ei toisteta uudelleen. Kun asiakkaan tarve tulee muut-

tumaan, niin toimittajan pitéda pystya myos sopeutumaan.
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Liitteet

Liite 1. Nykytilahaastattelu
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10.
11.
12.
13.

Kerro omista tyotehtavistasi?

Mita tytkaluja kaytat tyossasi?

Mita ketteryys merkitsee sinulle?

Kerro projektin elinkaaresta lyhyesti?

Miten tybn organisointi tapahtuu?

Roolitus osastolla?

Loytyyko kehitystyOsta iteraatioita, inkrementteja tai sprintteja?

Product backlog eli tuotteen kehitysjono — miten maaritellaan aina seuraava kehi-
tettéava asia?

Yhteistydn merkitys — luotetaanko tiimeihin ja heidan asiantuntijuuteensa, jae-
taanko tietoa ahkerasti kaikille vai onko se hierarkkista? Koetaanko tiimien sisalla
vastakkainasettelua?

Minkélaisia mittareita kaytatte tyéssanne?

Kuka/ketka tyontekijat maarittelevat projektien ketteryyden?

Mik& on projektien palaverikaytanto?

Kommunikointi — Miten tietoa jaetaan eri projektitiimin tyontekijoille?
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Liite 2. ketteryysasiantuntijoiden haastattelu

Kerro omista tyotehtavistasi?

Mité tyokaluja kaytat tyossasi?

Mita ketteryys merkitsee sinulle?

Mitd ongelmia néet projektin elinkaaressa yleisesti?

Onko tydn organisoinnissa mielestési ongelmia?

Onko roolituksessa mielestasi ongelmia?

Seuraavan kehitettavissa olevan vaatimuksen/use casen/taskin méaarittdminen —
onko téssa mielestasi ongelmia?

Yhteistyén merkitys — luotetaanko tiimeihin ja heidan asiantuntijuuteensa, jae-
taanko tietoa ahkerasti kaikille vai onko se hierarkkista? Koetaanko tiimien sisalla
vastakkainasettelua?

Iteraatiot, inkrementit — mitd ongelmia osastolla |6ytyy niista? pitdisikd osaston ot-
taa kayttoon myos sprintit?

10. Mittareiden kaytto — pitaisiko niitd mielestasi muuttaa tai lisata?
11. Miten projektin ketteryys tulisi mielestasi jatkossa toteuttaa?
12. Siiloutuminen eli toimiminen erittain asiakkuuskeskeisesti — naetko tassa ongel-

mia?

13. Pitaisikd nykyisia palaverikaytantéja muuttaa?
14. Pitaisiko tiedon jakamista eri tyontekijoille muuttaa?
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