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1 Johdanto

Lahes kaikissa projekteissa tarvitaan menetelmia projektin ja prosessin kuvaukseen ja
projektin eteenpdin viemiseen. Suuremmissa projekteissa kaytetdaan erilaisia mallin-
tamisen menetelmia projektinhallintaan. Projektin luonteesta riippuu, millainen me-
netelma sille valitaan. Projektille valittu menetelma, mika on yleisesti hyvin tunnettu,
toimii viitekehyksena projektin eteenpain viemiselle. Tyypillisesti ohjelmiston kehi-
tysprojekteissa kaytetaan jarjestelman toimittajan projektinhallintamenettelya, ellei
asiakkaalla ole vahvaa omaa menettelya. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamalai-
nen 2015, 66.) Projektimenetelmalla tarkoitetaan joukkoa kdytantdja, joilla pyritdan

saavuttamaan projektille asetettu tavoite (Berkun 2006, 31).

Projektinhallinta pitaa sisallaan erittdin vaativaa ja monimutkaista toimintaa.

e Suunnittelu - mitd vaaditaan, ettd saadaan valmista. Tulee priorisoida, aikatauluttaa,
miettid resursseja ja riippuvuuksia projektin sisalla.

e QOrganisointi - kuinka asiat saadaan tehtya. Tama tarkoittaa projektitiimin jasenien ja
resurssien valintaa seka tilojen, yhteydenpidon, toimintojen ja kokoontumisien orga-
nisoimista.

e Toteutus - saada tapahtumaan. Suunniteltujen toimenpiteiden toteutus.

e Seuranta - pitda hanke kdynnissa. On seurattava suunnitelman edistymista, mihin liit-
tyy ongelmien tunnistamista ja niiden ratkaisemista, on annettava palautetta ja hal-
littava koko hankkeen etenemista resurssien, tulevien vaatimusten ja riskien osalta.

(Jones 2007, 7.)

Tutkimuksen kohdeyritys on Suomessa toimiva yritys, joka on osa kansainvalista kon-
sernia. Kohdeyritys tarjoaa luotonhallintapalveluja yrityksille Suomen markkinoilla.
Yhtiolld on toimipisteitd 24 maassa ja yrityksen palveluksessa tyoskentelee yli 8000
luotonhallintapalvelujen ammattilaista. Suomessa palveluita tuotetaan kolmesta toi-
mipisteestd, jotka tyollistavat noin 420 henkil6a. Yhtio tarjoaa palveluita yli 20 000

yritykselle Suomessa.
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Tutkimus kohdentuu Keski-Suomen toimipisteeseen ja sielld kdynnissa olevaan ohjel-
mistokehitysprojektiin. Keski-Suomen toimipisteessa tarjotaan lasku- ja reskontrapal-
veluja, jotka mukautuvat monilla eri toimialoilla toimivien yritysten tarpeisiin.
Vuonna 2015 on aloitettu kohdeyksikdssa ohjelmistokehitysprojekti, koska kdytossa
ollut ohjelmisto, jolla myyntireskontrapalveluja tuotetaan, oli todettu vanhanai-

kaiseksi ja kankeaksi ja uudet toiminnot osittain mahdottomia toteutettavaksi.

Jotta lasku- ja reskontrapalvelu olisi kilpailukykyinen palvelu nykyisilla markkinoilla,
tavoitteeksi projektille asetettiin vanhan ohjelmiston vaihtaminen uuteen teknisesti
modernimpaan ratkaisuun siten, etta uusi ohjelmisto soveltuu samoihin liiketoimin-
taprosesseihin kuin vanha jarjestelma seka antaa pohjan tulevaisuuden kehitykselle
uusien toimintojen kayttoonottamiseksi ja uusien liiketoiminnan tarpeiden tuke-
miseksi. Uutta lasku- ja reskontrapalvelun ohjelmistoa on alettu kehittamaan “tyh-
jastd” ja ohjelmistoa on systemaattisesti rakennettu vaihe vaiheelta ottaen huomi-
oon tyontekijoiden toiveet ja asiakkaiden tarpeet. Uuden ohjelmiston avulla halutaan
lisata automatisointia mm. raportointiin ja suoritusten kasittelyyn seka kasvattaa oh-

jelmiston kayttajaystavallisyytta.

Uuden kehitettavan ohjelmiston ymparille on perustettu vuonna 2015 Keski-Suomen
toimipisteessa projektiryhma, jonka jasenistd koostuu kohdeyrityksen omassa palve-
luksessa olevista tyontekijoista. Projektiryhman tehtaviin kuuluu maarityksien kirjoit-
taminen liiketoiminnan, asiakkaiden ja loppukayttajien tarpeiden perusteella kehitet-
tavaan ohjelmistoon seka he tekevat loppukayttajatestausta kehitetyistd ominaisuuk-
sista ennen tuotosten julkaisua ja kdyttoonottoa. Projektiryhma tekee tiivista yhteis-

tyota ohjelmiston toimittajan kanssa.

Uutta ohjelmistoa on rakennettu yhteistyossa projektiryhman ja jarjestelman tuotta-
jan kanssa siten, etta projektiryhma maarittelee liiketoiminnan ja asiakkaan tarpeet,
mita ohjelmiston tulee tukea ja ohjelmiston tuottaja suunnittelee, kehittaa ja toteut-
taa arkkitehtuuriset ja teknologiset ratkaisut ohjelmistoon. Ohjelmiston toimittaja

kehittaa siis kohdeyksikon liiketoiminnan kannalta keskeista ohjelmistoa.



Kohdeyrityksen ohjelmistokehitysprojektissa ohjelmiston tuottajan toteuttamasta
vesiputousmallista saatujen vuosien kokemusten perusteella oli liiketoiminnan puo-
lella todettu, ettd vesiputousmainen vaiheittainen prosessimalli ei enda palvelut liike-
toiminnan ja asiakkaiden tarpeita. Ohjelmistokehitysprojekti kokonaisuudessaan kay
laajaa muutosprosessia lapi, kun perinteisesta vesiputousmenetelmasta on siirrytty
jarjestelman tuottajan taholla ketteriin menetelmiin, jolla on suoranainen vaikutus
myos lilketoimintaan, asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin, joita projektiryhma edus-

taa.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia kahta projektinhallintamenetelmaa perinteista ve-
siputousmallia ja ketterdaa Scrumia ja tuoda esiin vaikutuksia, mita ohjelmiston tuot-
tajan taholla tapahtunut projektihallinnan muutos on tuonut ohjelmistokehityspro-
jektille projektijasenten nakokulmasta. Tutkimus ei kohdistu vain Scrum-menetelman
kayttoonottoon vaan haastateltavia pyydettiin muistelemaan aikaisempaa projektin-
hallintamenetelmaa vesiputousmallia ja taman avulla tutkimuksessa toteutettiin ko-
kemuspohjaista vertailua projektimallien valilla. Keskeista tutkimuksessa on osoittaa,
mita hyotyja projektinmallin muutos Scrumiin on tuonut liiketoiminnalle, kun jarjes-
telman toimittaja on siirtynyt toteuttamaan uutta menetelmaa. Hyodyilla tarkoite-
taan lisdarvoa, mita Scrum-menetelmaan siirtyminen on tuonut ohjelmistonkehitys-
projektiin, joka edustaa liiketoimintaa. Liiketoiminta, joka maksaa jarjestelman kehi-
tyksen kustannukset, on kuitenkin viime kadessa taho, joka paattaa onko projekti on-

nistunut vai epaonnistunut (Myllymaki ym. 2015, 7).

Tutkimuksessa korostuu projektin jasenten oma kokemus projektinhallintamenetel-
mista ja uuden mallin tuomista vaikutuksista. Vaikka haastateltavien maara on rajalli-
nen, heilld on laaja kokemus, koska jokainen haastateltava on tydskennellyt koh-
deyrityksessa vuosia ja he ovat toimineet tutkimuksen kohteena olevassa projektissa
pitkdan ja taten osaavat tuoda esiin tutkimusilmion kannalta oleellisia asioita. Tarkoi-
tuksena on luoda késitys Scrumin tuomista hyodyista ja haasteista kirjallisuuskatsauk-
sen ja projektiryhmassa toteutettavan tapaustutkimuksen tutkimustulosten pohjalta.
Tutkimuksen on tarkoitus my0os osoittaa, voidaanko ketterdsta projektimallista |6ytaa
koko organisaatiota hyodyntavia kaytantoja, jotta ketteryytta voitaisiin lisata koko

organisaatiossa.



Odotettuja hyotyja ketterissa menetelmissa ovat tehokkuus, laatu, lapinakyvyys ja tii-
min itseohjautuvuuden parantuminen ja nama ovat myds esiolettamuksia tutkimuk-
selle. Tarkoituksena tutkimuksen lopputuloksena esittdaa konkreettisia projektimallin
muutoksen tuomia vaikutuksia, hyotyja ja mahdollisia haittoja juurikin naista nako-
kulmista. Tutkimuksesta rajattiin pois kustannusten arviointi, joten tutkimuksen ulko-

puolelle on jaanyt taloudellisen hyddyn arviointi.

Suunniteltu muutos ei toteudu itsestaan ja kaikkiin merkittaviin muutoksiin liittyy
muutosvastarintaa ja taman vuoksi muutoksen ldpivienti edellyttaa tyota, mika on
hyvin usein kaytannonlaheista tyota sen sijaan, etta esitetdan asioita teoriassa. John
P. Kotter esitteli vuonna 1995 tyokalun, jossa tarvittavat tyovaiheet on jasennelty
muutoksen lapiviemiseen. Kotterin mallia on kadytetty johtavana muutosjohtamisen

teoriana jo vuosia. Kotterin malli sisdltdd kahdeksan eri vaihetta (kuvio 1).

1. Valittdbmien muutostarpeiden korostamien
2. Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen
3. Vision muodostaminen

4. Muutosvisiosta viestiminen

5. Ihmisten valtuuttaminen muutokseen

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Onnistumisten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen kulttuuriin

Kuvio 1: Kotterin malli muutoksen lapiviennin vaiheista



Ladhtokohtana tutkimusraportille toimii myos Kotterin muutosjohtamisen mallin mu-
kaisen muutoksen lapiviemisen kuudes vaihe. Lyhyen aikavalin onnistumisia tulee
osoittaa, jotta voidaan nahda, ettd muutoksen eteen tehty tuo on kannattavaa (Kot-
ter 2012, 23). Tarkoituksena tutkimuksessa on tuoda esiin toimeksiantajalle lyhyen
aikavalin nayttoja ja onnistumisia muutoksesta, joka antaa johdolle kuvaa siita, onko
muutoksella saatu toivottuja hyotyja ja tuoda lyhyen ajan onnistumisia nakyville vai

tuleeko visiota muuttaa jollain tavalla.

2 Tutkimusasetelma

Tama luku sisaltaa kuvauksen lahtdkohtana tutkimukselle toimivasta tutkimusongel-
masta ja tyOkaluista, joita on kaytetty tutkimuksessa ongelman ratkaisemiseksi. Tut-
kimusongelmasta on johdettu tutkimuskysymykset, joiden avulla tutkimusongelma

on ratkaistu ja kerrotaan perustelut tutkimusmenetelmien valinnalle.

2.1 Tutkimusongelma

Edellytys opinndytetyén onnistumiselle on tutkimusongelma ja sen maarittely. Tutki-
musongelma kiteyttdaa koko tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteet, joten tutkimus-
aihe kiteytetdaan tutkimusongelmaksi. Tutkimusongelma on kuin yrityksen missio -
kaikki tulee kiteyttaa yhteen lauseeseen. (Kananen 2008, 51.) Tutkimusaihetta raja-
taan tarkentamalla ajatusta siitd, mitd halutaan tietda tai mita halutaan osoittaa ke-
ratylla aineistolla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 81). Taman opinndytetyon taustalla
oleva tutkimusongelma on: mita hyotyja ja haasteita projektimenetelman muutos ve-

siputousmallista Scrumiin on tuonut ohjelmistonkehitysprojektille?

Jotta tutkimusongelmaan saadaan ratkaisu, tulee ongelma muuttaa tutkimuskysy-
myksiksi. Tutkimuskysymykset ovat tutkijan tydkaluja, jotka tarvitsevat lisdksi tarken-
nettuja kysymyksia, joilla tuotetaan itse aineisto ja jonka avulla saadaan vastaus tut-
kimusongelmaan. (Kananen 2015, 55, 57.) Tutkimusongelmalle on asetettu seuraavat

kolme tutkimuskysymysta:



1. Millaisia kokemuksia projektin jasenilld on vesiputousmallin mukaisesta pro-
jektinhallinnasta?
2. Millaisia vaikutuksia projektimallin muutos Scrumiin on projektille tuonut?

3. Mitd haasteita projektimallin muutoksen jalkeen on kohdattu?

Tutkimuksen yhteydessa toteutetaan kirjallisuuskatsaus, mika kasittelee aiheeseen
liittyvaa teoriaa. Teoriaosuuden avulla luodaan kasitys molemmista projektinhallinta-
menetelmista. Teoriaosuus etenee siten, etta ensiksi kasitelldan vesiputousmallia
projektinhallintamenetelmana, jonka jalkeen kasitelldan Agilen eli ketteran kehityk-
sen periaatteita seka organisaation siirtymista ketteryyteen. Ketteraa kehitysta halut-
tiin kasitella omana osanaan, koska Scrum on yksi ketterdan kehityksen metodeista.
Paahuomio kohdistuukin kirjallisuuskatsauksessa Scrum-menetelmaan, mika on kir-

jallisuuskatsauksen viimeinen osa.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusote

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan ilmién kuvaami-
nen, ymmartaminen ja tulkinnan antaminen, joten laadullinen menetelma pyrkii il-
mion syvalliseen ymmartamiseen. Laadullinen tutkimus tutkii yksittaista tapausta
kuin taas maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus tutkii tapausten joukkoa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa kaytetdan sanoja ja lauseita, kun maarallinen tutkimus pohjau-
tuu lukuihin. Nain ollen laadullisen tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa siten kuin

suuria joukkoja tutkivassa maarallisessa tutkimuksessa. (Kananen 2014, 19-20, 24.)

Laadullinen ja maarallinen tutkimus eivat eroa rakenteeltaan tai tutkimusprosessin

osalta toisistaan, mutta ero tutkimusotteiden valilla tulee tutkimuksen lahtokohdista.
Maarallinen tutkimus edellyttaa teoriaa ja esiymmarrystéd tutkittavasta ilmiosta, jotta
niita voidaan ruveta mittaamaan maarallisin tutkimuksen keinoin kuten kyselylomak-

keella, mikd mahdollistaa lukujen ja niiden vélisten suhteiden kasittelyn. Olemassa



oleva teoria ohjaa maarallisen kysymysten asettelua. (Kananen 2015, 198.) Laadulli-
nen tutkimus muodostaa toisen daripaan, jossa tutkimusilmiosta ei ole paljoa tietoa

Kananen 2008, 68).

Tata tutkimusta voi luonnehtia laadulliseksi tapaustutkimukseksi, silla tavoitteena on
tutkittavan ilmion kuvaaminen, syvallinen ymmartaminen ja tulkinnan antaminen ja
tarkastelun kohteena on yksi kohdeyrityksen ohjelmistokehitysprojekti. Tapaustutki-
muksen tarkoitus on antaa yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pie-
nesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjarvi ym.1997, 134). Tapaus-
tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa ja tarkoituksena onkin kuvailla projektimallien
eroavaisuuksia ja uuden projektimalliin liittyvia hyotyja ja haasteita projektin jasen-

ten nakokulmasta yhdessa yksittdisessa ohjelmistonkehitysprojektissa.

Kvalitatiivinen tutkimusote valittiin sen vuoksi, koska tassa tutkimuksessa tutkitaan
prosesseja, ollaan kiinnostuneita siita, kuinka ihmiset kokevat ja ndakevat asioita.
Maarallisen tutkimuksen keinoin, tilastollisin menetelmin tdman kaltaisiin asioihin on
lahes mahdotonta pureutua, koska maarallisessa tutkimuksessa tyovalineina kayte-
taan mm. kyselyita. (Kananen 2008, 24.) Kananen toteaa viela, etta laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija on suorassa kontaktissa tutkittavan kanssa, joka toteutetaan me-
nemallad ilmion pariin “kentalle” haastattelemaan. Tarkoituksena laadullisessa tutki-
muksessa on saada irti yhdesta havaintoyksikosta mahdollisimman paljon. (Kananen

2014, 19-20.)

Aineistonkeruumenetelmat

Aineistonkeruumenetelmilla kerdtaan tutkimusaineisto ja tutkimusote maarittaa ai-
neistonkeruumenetelman. Laadullisessa tutkimuksessa kaytettaviad aineistonkeruu-

menetelmia ovat:

e dokumentit
e havainnointi
e haastattelu

e sahkopostihaastattelu. (Kananen 2015, 81.)
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Teemahaastattelu on yleisin laadullisissa tutkimuksissa kdytetyista tiedonkeruume-
netelmistd. Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii saamaan kasityksen tutkittavasta
ilmidsta, jossa on mukana ihminen ja hanen toimintansa. Teemahaastattelu valittiin
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi, koska ilmi6ta ei tunnettu hyvin ja halut-
tiin saada ilmiosta mahdollisimman syva ymmarrys. (Kananen 2014, 71-72, 76.) Tut-
kittavaa ilmiota lahestyttiin eri ndkokulmista eli teemoista, jolloin paastiin keskuste-
lemaan ilmion kanssa ja minka avulla saadaan ymmarrysta vieraaseen aiheeseen (Ka-
nanen 2010, 53). Teemalla tarkoitetaan ilmién osaa eli aihekokonaisuutta (Kananen
2017, 49). Teemahaastattelu tarjoaa tutkijalle riittavasti valjyytta ja antavat tilaisuu-
den kayttaa rajaamismahdollisuuksia teemoittelulla. Teemojen tarkoitus on varmis-

taa, ettd kaikkia ilmioon liittyvia osa-alueita sivutaan (Kananen 2009, 64-65.)

Hirsjarvi ja muut (1997, 208—209) ovat todenneet, ettd teemahaastattelua pidetdan
lomake- ja avoimen haastattelun vdlimuotona. Tyypillista teemahaastattelulle on,

ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka
muoto ja jarjestys puuttuvat. Aineistosta voidaan laskea frekvensseja ja tuloksia voi-

daan analysoida ja tulkita monella tavalla.

Teemahaastattelu koostuu nimensa mukaisesti eri teemoista, joita haastatellaan.
Haastattelu tulee toteuttaa kasvotusten molempien osapuolten fyysisesti lasna ol-
lessa (Kananen 2014, 76). Tutkijan tulee olla perehtynyt aiheeseen ja olla ennakkoka-
sitys ilmiostad, jotta han voi laatia teemat teemahaastattelulle. Teemahaastattelu ete-
nee siten, etta tutkija avaa keskustelun teemoittain ja tekee tarvittaessa tarkentavia
kysymyksid. Usein vastauksista syntyy uusia keskustelunaiheita ja keskustelu etenee
luonnollista polkua. Etukdteen suunnitellut teemat auttavat siing, etta kaikista osa-
alueista tulee keskusteltua, mutta keskustelu etenee kuitenkin haastateltavan eh-

doilla. (Kananen 2017, 50.)

Yksi laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on, ettd tutkimuksen kohdejoukko vali-
taan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotantaa kayttden (Hirsjarvi ym. 1997, 164).
Laadullisessa tutkimuksessa keskitytadn myos varsin pieniin maariin tapauksia pyr-

kien analysoimaan niita mahdollisimman kattavasti. Ndin ollen aineiston tieteellisyy-



11

den kriteeri ei ole kohdejoukon maara vaan laatu (Eskola & Suoranta 1998, 18.) Haas-
tateltaviksi valitaan henkil6t, joita tutkimusilmio koskettaa ja jotka tietdvat asiasta

parhaiten (Kananen 2015, 146.)

Tapaustutkimuksen kohteena toimii kohdeyrityksen nelja vuotta kdaynnissa ollut jar-
jestelman kehitysprojekti ja tutkimuksen havaintoyksikoiksi on valittu harkinnanva-
raisesti henkil6t, jotka ovat toimineet projektissa useita vuosia. Tutkimuksessa haas-
tateltiin neljaa projektinjasenta, joilla on laaja ndkemys, tietdmys ja ennen kaikkea
kokemusta molemmista projektinhallintamenetelmista seka teoreettisesti etta kay-
tannon tasolla. Kaikki haastateltavat ovat toimineet projektissa pitkdan ja ovat olleet
muutosprosessissa mukana. Haastateltavat toimivat liiketoiminnan edustajina pro-
jektissa ja heilla on kokemusta vesiputousmallin mukaisesta ohjelmistokehityksesta
ja nakemysta niista vaikutuksista, mitd ohjelmiston toimittajan siirtyminen Scrum-
menetelmaan on projektiin heijastanut ja ovatko Scrumin arvolupaukset toteutuneet
heidan nakokulmastaan. Tutkimuksessa on haastateltu yhta henkil6a lukuun otta-

matta kaikki henkil6t, jotka on voitu tutkimusongelman ratkaisemiseksi haastatella.

Haastattelut toteutettiin huhtikuussa 2019 kahden viikon sisalla. Ennen haastatteluja
haastateltavilta on kysytty lupa haastattelulle ja kaikki haastateltavat olivat kiinnos-
tuneita osallistumaan. Taman jalkeen haastateltaviin oltiin yhteydessa sahkopostilla,
jossa kerrottiin tarkemmin tutkimuksen taustasta ja tarkoituksesta. Saateviestissa
tuotiin ilmi kdytannon jarjestelyt, kuten haastattelun ajankohta, paikka ja arvioitu
kesto seka haastateltaville annettiin mahdollisuus osallistua haastatteluun myos
Skype-palaverin valitykselld. Viestissa korostettiin haastattelun luottamuksellisuutta
ja anonyymiytta eli sitd, ettei haastateltavien henkilollisyytta ja tutkimuskohteena
olevaa yrityksen nimea ja projektia tuoda esiin tutkimustiedoissa eika tutkimustulok-

sissa.

Haastattelujen luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan suunnittelemalla haastattelut

huolellisesti. Haastatteluiden teemat ja niista johdetut haastattelukysymykset muo-
dostettiin aikaisemmin syvéllisesti perehdytyn tutkimusilmion teoriatietoon pohjau-
tuen. Ennen varsinaisia haastatteluja haastattelukysymykset testattiin ja muokattiin

koehaastattelun avulla. Koehaastattelu toteutettiin erdan IT-konsultin kanssa, jolla oli
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kokemusta molemmista projektinhallintamenetelmistad usean vuoden ajalta. Han on
toiminut usean eri yrityksen erilaisissa IT-projekteissa, mutta han itse ei varsinaisesti

toiminut taman tutkimuksen kohteena olevassa projektissa.

Haastattelut toteutettiin kunkin haastateltavan kanssa yksilohaastatteluna, koska
tutkimuksessa toivottiin jokaisen henkilokohtaista ndakemysta seka vesiputousmallin
aikaisista kokemuksista etta uuden Scrum-mallin tuomista vaikutuksista. Kahden
kanssa haastattelu tapahtui kohdeyrityksen neuvottelutiloissa ja kahden haastatelta-
van kanssa Skype-palaverin valityksellda. Haastattelut kestivat keskimaarin 45 minuut-
tia per haastattelu. Haastattelujen alussa haastateltaville kerrottiin vield tutkimuksen
tarkoituksesta, luottamuksellisuudesta ja haastattelun kulusta. Haastattelussa kaytet-
tiin kaikkien haastateltavien kanssa samaa teemahaastattelurunkoa, mika eteni siten,
ettd ensimmaisena kysymyksena kartoitettiin haastateltavan taustaa ja loput kysy-

mykset liittyivat tutkittavan ilmion keskeisiin teemoihin.

Haastattelujen avulla pyrittiin saamaan esiin kokemusperaista tietoa projektinhallin-
tamenetelmista ja niiden toimivuudesta. Etukateen valitut teemat perustuivat tutki-
muksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn. Teemahaastattelu
eteni tiettyjen etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysy-
mysten varassa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Lisakysymyksilla pyrittiin saamaan lisa-
valaistusta pohdittavaan ilmioon (Alasuutari 1994, 270). Teemahaastattelussa kaytet-
tiin suppilotekniikkaa, mika tarkoittaa, etta yksittdisen teeman puitteissa edettiin
yleisesta yksityiskohtiin, minka avulla tdasmennettiin ymmarrysta ilmidsta (Kananen

2015, 150).

Keskustelua kaytiin teemoittain ja tehtiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Usein
vastauksista syntyi uusia keskustelunaiheita ja keskustelu eteni sujuvasti. Kaikki haas-
tateltavat olivat avoimia ja rehellisid. Tahan vaikutti seikka, ettd haastattelu tilanne
pyrittiin saamaan mahdollisimman avoimeksi ja rennoksi. Haastateltavan avoimuu-
teen vaikutti myos se, ettd haastattelija oli tuttu, jolle pystyi vapaasti kertomaan ko-
kemuksistaan. Yhteenkdan kysymykseen ei kieltdydytty vastaamatta. Osaltaan haas-
tateltavien avoimuuteen vaikutti myos tieto siitd, etta tutkimustiedot ja -tulokset ka-

sitellaan haastateltavien osalta nimettomina.
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Haastattelun nauhoittamisessa kdytettiin tallennusvalinettd, minka toimivuus varmis-
tettiin muutaman kerran haastattelutilanteessa. Tallenteet muutettiin tekstimuotoon
litteroimalla sanatarkasti heti haastattelupadivana tai sita seuraavana paivana, mika
osaltaan paransi haastattelun laatua ja mika inspiroi alustavan analyysin tekemista jo
tassa vaiheessa seka tyostamaan aineistoa myohempaa analyysia varten. Tallennus

mahdollisti my0s tietojen tarkastelun jalkikateen.

Analyysimenetelmat

Tassa tutkimuksessa analyysi on tehty aineistolahtoisesti eli sen mukaan, mita aineis-
tosta on noussut esiin (Kananen 2014, 103—-104, 107-108). Kaikki, mita ilmiona tai ai-
kaisempien tutkimusten perusteella tiedetaan, on pyritty rajaamaan analyysin ulko-
puolelle, niin ettei se vaikuttaisi analyysiin. Aineistoldahtoisessa analyysissa pyritaan
ymmartamaan aineiston perusteella mita tutkittavat asiat merkitsevat tutkittavalle.
Tutkittavia tulee ymmartaa heidan omasta nakdkulmasta analyysin kaikissa vaiheissa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 96, 113.) Teorialdhtdinen analyysi poissuljettiin taman tutki-
mustulosten analyysimenetelmana, koska menetelma nojaa tiettyyn teoriaan ja ai-
neiston analyysia ohjaa valmis aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Teo-
rialahtoisessa analyysissa paattelyn logiikka linkittyy deduktiiviseen paattelyyn, mihin
kuuluu ajatus yleisesta yksityiseen ja palautus sellaisenaan yksityisesta yleiseen

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 98).

Usein laadullisessa tutkimuksessa, missa aineistoa on keratty havainnoimalla, haas-
tattelemalla ja kerdamalla aiheeseen liittyvia dokumentteja, aineistomaarat muodos-
tuvat niin suuriksi, ettei pelkastaan lukemalla, kuuntelemalla tai katselemalla paasta
ratkaisuun (Kananen 2014, 101). Laadullisen aineiston analysointi edellyttda aineis-
tojen yhteismitallistamista, mika tarkoittaa sitd, ettd tallennetut aineistot muutetaan
tekstimuotoon, jolloin niitd voidaan kasitella erilaisilla analysointimenetelmilla (Kana-
nen 2015, 83). Tallennettu laadullinen aineisto on tarkoituksenmukaista kirjoittaa
puhtaaksi sanatarkasti litteroimalla. Tutkimustyota tehdessa on analyysiin ryhdyttava
heti, jotta aineisto inspiroi viela tutkijaa ja aineistoa voidaan tarvittaessa viela tay-

dentaa tai selventaa (Hirsjarvi ym.1997, 224).
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Litteroinnissa voidaan kayttaa eri tekniikoita ja tasoja. Sanatarkka litterointi merkit-
see tarkinta tasoa, jossa kirjataan yloés myos danenpainot, eleet ja ddnnahdykset.
Tassa tutkimuksessa haastatteluista saatu aineisto on litteroitu kayttaen yleiskielista
litterointia, missa teksti on muutettu kirjakielelle poistaen murre- ja puhekielen ilmai-
sut (Kananen 2014, 102.) Tutkimusaineistoa litteroitaessa kaikki erilaiset dannahdyk-
set on jatetty pois, koska niilla ei ole merkitysta viestin valittymisen kannalta ja pois-
tamisen myota aineisto tekstisisallon osalta saatiin sujuvammaksi ja helppolukuisem-
maksi. Aineistoa lapikdydessa eroteltiin asiat, jotka sisaltyivat kiinnostuksen koh-
teiksi. Tama tehtiin keraamalla merkkaamalla asiat yhteen ja erottamalla kiinnostavat
asiat muusta aineistosta (Alasuutari 2009, 92). Koska kyse oli laajemmasta aineis-
tosta, kaytettiin tekstin kasittelyssa tekstinkasittely- ja taulukkolaskentaohjelmia (Ka-

nanen 2015, 83).

Analyysimenetelmia on monia ja tarkoituksena oli valita sellainen analyysitapa, mika
parhaiten tuo vastauksen tutkimusongelmaan. Aineisto luettiin useaan kertaan lapi ja
tutustuttiin aineistoon teemoitellen ja tehtiin sita mukaan jo alustavia valintoja ana-
lyysitavasta. Teemoittelussa painottuu, mitd kustakin teemasta on sanottu. (Hirsjarvi

ym. 1997, 224.)

Litteroinnin ja aineistoon perehtymisen jalkeen teksti tiivistettiin koodaamalla, jonka
myo6ta aineisto saatiin ymmarrettavaan ja kasiteltdavaan muotoon. Tassa tutkimuk-
sessa haastateltavien vastaukset tallennettiin samaan tekstinkasittelyohjelmaan,
jonka jalkeen samaan teemaan kuuluvat neljan eri haastateltavan vastaukset siirret-
tiin perakkain laskentataulukkoon. Taman mahdollisti vastausten vertailun keske-

ndan seka yhtenevaisyyksien ja eroavaisuuksien etsimisen.

Samaa tarkoittavat asiat yhdistettiin samalla koodilla ja my0s sellaiset asiat, joilla oli
yhteinen tekija. Koodauksen avulla aineisto saatiin tiivistettya ja yksinkertaistettua.
Koodauksen jalkeen aineisto analysoitiin luokittelemalla, mika tarkoittaa joko samaa
tarkoittavien kasitteiden tai eri kasitteiden yhdistamista yhden kasitteen alle, jolloin
niistd sai muodostettua loogisen kokonaisuuden (Kananen 2014, 113.) Samaa tarkoit-
tavat kasitteet ryhmiteltiin luokaksi ja nimettiin luokan sisdlté kuvaavalla nimella.

Luokkien nimeksi tdman tutkimusaineiston analyysissda muodostui: Lapinakyvyys,
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laatu, lapimenoaika, itseohjautuvuus ja haasteet. Luokittelun avulla luotiin pohja tut-
kimuksen perusrakenteelle seka avustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta (Tuomi &

Sarajarvi 2009, 110.)

Tutkimuksen luotettavuus

Validiteetti tarkoittaa, etta tutkimuksessa on tutkittu sitd mita on luvattu ja reliabili-
teetti tutkimuksen toistettavuutta. Kasitteet ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen
piirissa ja ne vastaavat maarallisen tutkimuksen tarpeita (Tuomi & Sarajarvi 2009,
136.) Myo6s Kanasen 2014 mukaan em. luotettavuusmittarit on omaksuttu maaralli-
seen tutkimuksen luonnontieteistd, jossa tutkittavat ilmi6t voidaan vieda laboratorio-
olosuhteisiin, jolloin voidaan tehda tarkkoja kokeita ja mittauksia, jotka ovat uusitta-
vissa eivatka tutkimustulokset muutu. Sen sijaan, kun tutkitaan ihmisen kayttayty-
mistd, ajattelua ja kokemuksia, ei tutkittavaa ilmi6ta voida vieda laboratorio-olosuh-
teisiin, koska ihmisten toiminta ei ole kaavamaista. Objektiivisen luotettavuuden ta-
voittaminen laadullisessa tutkimuksessa onkin Iahes mahdotonta ja luotettavuus on-
kin tutkijan arvioinnin ja naytdn varassa. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuusky-

symykset on otettava huomioon jo suunnitteluvaiheessa. (Kananen 2014, 144-146.)

Kananen (2014, 122) kuitenkin huomauttaa, etta validiteetti voidaan jakaa myds ala-
lajeihin ja talldin voidaan puhua ulkoisesta ja sisdisesta validiteetista. Ulkoinen validi-
teetti tarkoittaa tulosten yleistettavyytta ja sisdinen validiteetti tulkinnan virheetto-
myyttd. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, mita hyotyja ja haasteita pro-
jektimenetelman muutos vesiputousmallista Scrumiin on tuonut ohjelmistonkehitys-
projektille projektinjasenten nakdkulmasta seka tarkastella miten projektimallien vai-

heet ja toimintatavat poikkeavat toisistaan vertailun tekemiseksi.

Kanasen (2014, 151) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kadytettavia luotettavuuskri-

teereita ovat

e vahvistettavuus
e arvioitavuus/dokumentaatio

e tulkinnan ristiriidattomuus
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e |uotettavuus tutkitun kannalta

e saturaatio eli kyllddntyminen.

Vahvistettavuus voidaan toteuttaa luetuttamalla tutkimusaineisto ja siitd tehdyt tul-
kinnat henkil6illa, joita on haastateltu. Haastateltavan luettua ja vahvistamalla teks-
tin ja tulkinnan tukee tutkimuksen luotettavuutta tutkitun kannalta. Kun tutkittava
vahvistaa tutkijan kuvauksen ja tulkinnan oikeaksi, tilanne on tutkijan kannalta ongel-

maton. (Kananen 2014, 151.)

Arvioitavuudella tarkoitetaan sita, etta perehdytaan riittavan tarkasti tutkimusmene-
telmiin, jotta ollaan selvilld menetelmien soveltuvuudesta erilaisiin tutkimusilmioihin.
Tutkimuksen eri vaiheissa tulee perustella tehdyt ratkaisut ja valinnat. Riittava doku-
mentaatio tuo tutkimukselle uskottavuutta. Tutkimuksen alkuvaiheesta lahtien paiva-
kirjaa pitamalla kaikesta toiminnasta, mika liittyy opinnaytetyéhon, kannattaa pitaa.
(Kananen 2014 153.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka

selostus tutkimuksen toteuttamisesta (Hirsjarvi ym. 1997, 232).

Laadullisessa tutkimuksessa on useista eri lahteista kerattya aineistoa, jolloin tulkinta
tehddan monildahteisena synteesina. Yksittdisen aineisto tulkinnassa voi esiintya eroja
erityisesti, jos aineisto on keratty teemahaastattelulla. Samasta aineistosta voidaan
tehda eri tulkintoja riippuen tarkastelukulmasta ja tutkimusongelmasta. Tulkinnan
ristiriidattomuudesta voidaan puhua silloin, kun toinen tutkija paatyy samaan loppu-
tulokseen tutkijan kanssa. Kahden tutkijan paatyminen samoihin johtopaatdksiin li-

saa tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2014, 153.)

Saturaatiolla eli kyllaantymiselld voidaan vahvistaa laadullisen tutkimuksen luotetta-

vuutta. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, etta eri lahteiden tuottamat tutkimustulokset

alkavat toistua. Uusia havaintoyksikoita otetaan tutkittavaksi niin kauan, kuin ne tuo-
vat jotakin uuttaa tutkimukseen. Kun vastaukset alkavat toistaa itsedan, on saavu-

tettu saturaatio. (Kananen 2014, 154.)
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Aiemmat tutkimukset

Vuori (2014) omassa opinndytetydssaan tutki projektinhallinnan muutosta perintei-
sesta vesiputousmallista ketterdadan Scrum-menetelmaan. Tutkimuskohteena oli ohjel-
mistotalo Metsys Oy, joka on asiantuntijayritys teollisuuden tietojarjestelmista. Tut-
kimuksessa seurattiin Scrum-menetelman toimivuutta noin puoli vuotta kestavassa
pilottiprojektissa ja tavoitteena oli selvittaa projektin onnistumista ja soveltumista
kohdeyrityksen toimintaymparistoon ja tyotapoihin. Tutkimustuloksissa esitetdaan
analyysi projektin onnistumisesta, tarkastellaan Scrum-menetelman hyétyja ja haas-
teita seka pohditaan Scrum-menetelman sopivuutta kohdeyrityksen toimintaympa-
ristdén mm. laadun ja kustannusten nakékulmasta. Tutkija itse toimi projektissa

Scrum Masterina. (Vuori 2014, 6, 54—-62).

Ylemmassa opinndytetydssaan Pylvandinen (2009) tutki millaisia muutoksia sidosryh-
mien toimintaan ketterien menetelmien kdyttéonotto on tuonut ja ulottuivatko vai-
kutukset myos johtamiseen. Tutkimuskohteena oli liiketoimintayksikko X, jossa kette-
ria menetelmia oli otettu kayttoon. Tapaustutkimuksessa selvitettiin minkalaisia vai-
kutuksia ja muutoksia kohdeyrityksen sidosryhmien toimintaan ketterien menetel-

mien kdyttéonotto toi. (Pylvdanainen 2009, 3,7)

3 Vesiputousmalli projektinhallintamenetelmana

Perinteisesti ohjelmistoprojektit on toteutettu 1970-luvulla kehitettya ohjelmistotuo-
tantoprosessia, jossa suunnittelu- ja toteutusprosessi etenee vaiheittain alaspain.
Projektimallia kutsutaan vesiputoukseksi ja sen mukaan projekti viedaan lavitse line-
aarisesti etukdteen maariteltyjen vaiheiden mukaisesti alaspdin kuten vesiputouk-
sessa. Vesiputousmallista on useita versioita, mutta yleisesti malliin kuuluu ainakin
maarittely, suunnittelu, toteutus, kdyttéonotto ja yllapito. (Haikala & Marijarvi 2004,
35.) Kuviossa 2 seuraavalla sivulla esitetdan vesiputousmallin vaiheet. Kun yksi vaihe

on saavutettu, voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Vesiputousmalli edellyttas,
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etta yksi vaihe toteutetaan valmiiksi ennen kuin voidaan siirtya seuraavaan vaihee-
seen. Paluu edelliseen vaiheeseen on vield mahdollista, mutta sita aikaisempiin vai-

heisiin todella haasteellista.

Maarittely

Suunnittelu

Toteutus

Kayttoonot
to

Kuvio 2: Vesiputousmallin vaiheittainen prosessi (Vuori 2014, muokattu)

Esitutkimusvaiheessa selvitetdan yleiset, korkeamman tason vaatimukset, mika tar-
koittaa kdytanndssa sitd, kartoitetaan asiakkaan tarpeet, mutta ei vield oteta kantaa
siihen, millainen jarjestelma tayttaa asiakkaan vaatimukset. Vaatimuksista laaditaan
vaatimusmaarittelydokumentti, johon tulee kirjata kaikki ominaisuudet, jotka asiakas
tarvitsee. Haastavan vaiheesta tekee se, ettd asiakkaan todelliset tarpeet on tunnis-
tettava ja ymmarrettava jo tassa vaiheessa perusteellisesti. Tallaisia vaatimuksia kut-
sutaan usein asiakasvaatimuksiksi (customer - / business requirement) Mikali esitut-
kimusvaiheessa asiakasvaatimukset ovat puutteellisia, virheellisia tai vaarin ymmar-

rettyja, vaikuttaa se oleellisesti lopputulokseen. (Haikala & Marijarvi 2004, 37.)
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Esitutkimusvaiheen perusteella siirrytddan maarittelyvaiheeseen, jossa asiakasvaati-
mukset analysoidaan, josta johdetaan jarjestelmavaatimukset (requirements ana-
lysis). Vaatimusmaarittelyiden pohjalta tehdaan vield toteutusmaarittelydokumentti,
jossa kuvataan ohjelmiston toiminnot ja rajoitukset. Maarittelyvaihe edellyttda myos
erityista tarkkuutta, koska dokumenttia vastaan tarkastellaan lopuksi sisaltaako lop-
putuotos kaikki vaaditut ominaisuudet. Maarittelyvaiheen tarkoitus on kuvata "mita”
jarjestelma tekee ja suunnitteluvaihe vastaa kysymykseen "miten” se kyseisen omi-

naisuuden tekee. (Haikala & Marijarvi 2004, 38—40.)

Suunnitteluvaiheessa (design) ohjelmistovaatimusten toteutus kuvataan maarittele

malla jarjestelman tekniset vaatimukset, mika pitaa sisallaan jarjestelman arkkiteh-
tuurisen ja moduulien sisdisen rakenteen suunnittelun ja niiden tuloksena syntyvan
dokumentaation, jonka jalkeen toteutusvaiheessa (programming) kehittadjat alkavat
kirjoittaa ohjelmakoodia suunnitteludokumentin mukaisesti. Kun kaikki vaatimus-

maarittelyssa kuvatut ominaisuudet on toteutettu, on se valmis testattavaksi. (Hai-

kala & Marijarvi 2004, 40.)

Testausta (testing) tehddan toteutusvaiheen jalkeen ja sen tarkoitus on etsia virheita
(bug) ohjelmistosta. Testausta voi tehdd monella tasolla. Testauksessa lopputuloksen
oikeellisuutta verrataan maarittelyyn. Testauksessa |6ytyneet “bugit” vaihtelevat jar-
jestelman kokonaan estdvasta virheesta kayttajaa arsyttavaan yksityiskohtaan. Tul-
kinnoissa voi tulla erimielisyytta: asiakkaan mielesta jarjestelmassa esiintyva epa-
kohta on selva virhe, mutta toimittajan mielesta jarjestelmaan kuuluva ominaisuus.
Testaaminen on tarkea osa-alue ja siihen tulisi varata riittavasti aikaa. Heikko testaa-
minen voi aiheuttaa lopputuotoksessa ongelmia ja ikavia yllatyksia. (Haikala & Mari-

jarvi 2004, 40, 287.)

Kayttoonottovaiheessa (release) ohjelmisto otetaan todelliseen kdyttdon ja luovute-
taan asiakkaalle ja ohjelmisto siirtyy yllapitovaiheeseen. Yllapitovaiheessa (mainte-
nance) konsultoidaan asiakasta, pyritdan ratkaisemaan asiakkaan ongelmia, korja-
taan ohjelmistossa esiintyvia virheita ja kasitellddn ohjelmiston parannusehdotuksia.
Parannukset, korjaukset ja lisdykset toteutuvat seuraavassa projektissa ja saadaan

ohjelmistoon seuraavan tuoteversion mukana. (Haikala & Merijarvi 2004, 40-41.)
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3.1 Vesiputousmenetelman hyodyt

Vesiputousmenetelmaa on helppo kayttda ja hallita projektimenetelmana, koska
malli noudattaa aina samaa vaiheittaista kaavaa. Jokaisessa vaiheessa on alku- ja lop-
pupiste ja jokainen vaihe on tarkoitettu toteuttamaan tiettyja tuloksia ja tarkistuksia.
Vesiputousmallissa noudatetaan kurinalaisuutta ja projektin edistymista on helppo
jakaa sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa. Keskittymalla tarkasti vaatimuksiin ja to-
teutuksen suunnitteluun, tiimi vahentaa epaonnistumisen riskia aikataulun ja laadun

suhteen. (Smartsheet: Agile methology.)

Vesiputous edellyttda dokumentointia jokaista vaihetta varten, mika parantaa koo-
dien ja testien ymmarrettavyytta. Dokumentit toimivat myds hyodyllisena materiaa-
lina tulevissa hankkeissa tai jos sidosryhmien on tarkasteltava yksityiskohtaisemmin
tiettya vaihetta. (Smartsheet: Agile methology). Myds Mahalakshmi ja Sunarajajan
toteavat, etta vesiputousmallin hydtyna voidaan pitda tarkkaa hyvin maariteltya do-
kumenttia. Mikali se on laadukkaasti laadittu ja kaikki asiakkaan tarpeet otettu huo-
mioon, seuraa siitd myos laadukas lopputuotos kayttoonottovaiheessa. (Maha-

lakshmi & Sunarajajan 2013, 1).

Myllymaki ym. (2015, 85) toteavat, ettad vesiputousmallin vahvuus on huolellisessa
suunnittelussa, koska virheet ovat helpompi ja halvempi korjata suunnitteluvaiheessa
kuin vasta yllapitovaiheessa. Vesiputousmalli sopii sellaisille ohjelmistoille, joiden
vaatimukset voidaan jo alkuvaiheessa maarittaa tarkasti etukateen ja voidaan luottaa
siihen, ettei muutoksia suunnitteluun ja toiminnallisuuteen tule ja virheiden mahdol-
lisuus on pieni prosessin myohemmissa vaiheissa (Smartsheet: Agile methology). Ve-

siputousmallin hyotynéa on yksikertaisuus ja selkeys (Juvonen 2018, 15).

Mikali kyseessa on pieni rajoittunut ohjelmisto ja jokaisella projektiin osallistuvalla on
tarkka ymmarrys sen yksityiskohdista, projekti vesiputousmallilla voi onnistua hyvin.

Jos ongelmia ilmaantuu, voi yksikin projektinjasen tai yksikin lisdresurssi pelastaa
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projektin vaikeuksien ilmaannuttua. (Haikala & Marijarvi 2004, 30). Myds Maha-
lakshmi ja Sunarajajan (2013, 1) mukaan vesiputousmallin toteuttamiseen tarvitta-
vien resurssien maara on vahainen. Suurta projektia, joka on ajautunut ongelmiin ei
kuitenkaan pelasteta yksittdisella urotydlla tai henkilokunnan lisaamiselld. Ihmisten
lisddminen aikataulusta myohassa olevaan projektiin viivastyttaa sita entisestaan

(Haikala & Marijarvi 2004, 30).

3.2 Vesiputousmallin haitat

Tarkkojen vaatimusten kerdaaminen voi olla haastavaa. Yksi vesiputoushankkeen en-
simmaisista vaiheista on keskustella asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa ja tunnistaa
heidan vaatimukset. Voi kuitenkin olla vaikeaa maarittaa tarkalleen, mita kaikkea asi-
akkaat haluavat hankkeen alkuvaiheessa. Usein asiakkaat eivat tieda, mitad he halua-
vat alkuvaiheessa, vaan oppivat ja tunnistavat vaatimukset projektin edetessa.

(Smartsheet: Agile Methology.)

Vesiputousmallin suurin haittapuoli on se, miten se kasittelee muutosta. Koska vesi-
putousmalli on lineaarinen, perakkainen malli, ei vaiheiden valilla voi hyppia, vaikka
odottamattomia muutoksia matkan varrella tapahtuukin. Esimerkiksi kun saavute-
taan testausvaihe ja siind kohtaa huomataan, etta jokin ominaisuus puuttui vaati-
musmadrittelysta, on erittdin vaikeaa ja kallista menna takaisin alkupdahan ja korjata

se (Smartsheet: Agile Methology.)

My0s Juvosen 2018 mukaan vesiputousmallin huonona puolena on, ettei menetelma
toimi, koska usein tosielamassa tulee tarve palata aikaisempiin vaiheisiin ja muuttaa
suunnitelmia ja toteutusta (Juvonen 2018, 16.) Vesiputousmallin kritiikkinad esitetaan,
ettd uskotaan olevan mahdotonta suunnitella taydellisesti etukdteen ohjelmistoa
niin, ettei aikaisempiin vaiheisiin tarvitsisi palata. Usein asiakas muuttaa vaatimuksi-
aan kesken projektin ja tama tarkoittaisi sitd, etta kaikki suunnitteluun kaytetty aika

menisi hukkaan ja jouduttaisiin aloittamaan alusta. Perinteisessa lahestymistavassa
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kehittdjien tulee ymmartaa vaatimukset tarkasti ennen siirtymista seuraavaan vai-
heeseen. Nykyisessda muuttuvassa maailmassa vaatimukset saattavat kuitenkin olla
epaselvia tai jopa tuntemattomia. Markkinoita ei voi ennalta maarittaa ja saattaa

olla, ettei kukaan ymmarra viela selkeésti kehitteilld olevaa tuotetta. (Rising & Nor-

man 2000, 26.)

Mahalakshmi & Sunarajajan (2013) mukaan jokaisessa vaiheissa tulee usein ongelmia
ja mikali niita ei ratkaista kokonaan ja siirrytaan siita huolimatta seuraavaan vaihee-

seen, edessa on ongelmia. Isojen kokonaisuuksien aikatauluarviointi on vaikeaa ja ne
usein pettavat. Standish Chaos 2012 raportin mukaan myos Jeff Sutherland on toden-
nut, etta tyoskennellessaan vesiputousmallin mukaisissa projekteissa, projektit olivat
usein my6hassa eivatka johtajat olleet tyytyvaisia. Ihmisia asetettiin suuren paineen

alle, mika myos turhautti ihmisia. Mitd enemman painetta asetettiin, sen haastavam-

maksi tyo kavi. (Chaos Manifesto 2012, 32.)

Schatz ja Abdalshafi (2005) mukaan Primavera Systems nimisen yhtion, joka tarjoaa
yritysprojektien hallintaratkaisuja, tyokulttuuriin kuului pitkaan yleisesti siihen aikaan
kdytossa oleva vesiputousmalli ja heidan tiiminsa tydskenteli pitkia tyopaivia, usein
myo0s viikonloppuisin tuottaakseen laadukkaita julkaisuja sovitussa aikataulussa. Jul-
kaisun jalkeen he juhlistivat omasta mielestdaan onnistunutta julkaisua. Pian julkaisun
jalkeen kavi kuitenkin ilmi, etta julkaisun laadusta oli erilainen kasitys kehityksen ul-
kopuolella. Muiden mielesta uudesta versiosta puuttui ominaisuuksia ja sielta |6ytyi-
kin laatu seka kaytettavyysongelmia. Tama luonnollisesti toi turhautumisen ja petty-
myksen tunteita ja yleista alakuloa tiimin ymparille. (Schatz & Abdalshafi 2005, 36—
37.)

Rico, Hasan, Sayani ja Sutherland toteavat, ettd jo 1950-luvulla perinteinen mene-
telma on ollut periaatteiden, standardien, prosessien, menettelyjen dokumentaation,
tyokalujen ja mittareiden yhdistelma ja talla on pyritty takaamaan ohjelmiston laatu.
Toisin sanoen laadun uskotaan tulleen suurten prosessien funktiosta. Perinteiset me-
netelmat ovat kuitenkin saavuttaneet pisteen, jonka mukaan tuotto on vahentynyt,

mika on vaikuttanut haitallisesti niiden arvolupaukseen. Kustannukset ovat nousseet
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merkittavasti ja perinteisten mallien tuomat edut ovat liian alhaiset. (Rico, Sayani &

Sone 2009, luku 23.)

Huolimatta vesiputousmallin useista haitoista silla katsotaan kuitenkin olevan niin
paljon hyotyja, etta se pitaa pintansa edelleen suosittuna projektinhallintamenetel-

mana ohjelmistonkehitysprojekteissa (Mahalakshmi & Sunarajajan 2013, 3)

4 Kettera kehitys eli Agile

4.1 Ketteran kehityksen periaatteet

90-luvun puolivalissa on alettu hahmottelemaan vaihtoehtoista Idhestymistapaa pe-
rinteiselle ohjelmistokehitykselle. Hughesin 2016 mukaan The Standish Group oli jul-
kistanut tuolloin kyselynsa tulokset, johon oli vastannut 8380 henkilda, jotka tyos-
kentelivat 365 erilaisessa projektissa. Kyselytutkimuksen myo6ta paljastui, etta valta-
osa perinteisen lahestymistavan projekteista olivat epaonnistuneet aikataulun, kus-

tannusten ja luvattujen jarjestelman ominaisuuksien suhteen. (Hughes 2016, 13)

Vastavetona vesiputousmallin kankeudelle voidaan pitaa ketteria menetelmia. Juvo-
sen 2018 mukaan vuonna 2001 joukko ohjelmistokehittajia oli kokoontunut keskus-
telemaan kayttamistadan menetelmista ja paattivat nimittaa parhaita menetelmia ket-
teriksi ja perustivat jarjeston Agile Alliance, joka edistda ketterien menetelmien kayt-
toa (Juvonen 2018, 17.) Agile Manifestossa (2001) on maaritelty ketterien menetel-
mien pohjana olevat arvot ja keskeiset periaatteet. Agile Manifesto-julistuksen kette-

rien menetelmien arvot ja periaatteet 16ytyvat liitteesta 1.

Ketteran kehityksen projektit ovat kasvaneet viimeisten kymmenen vuoden aikana
huomattavasti. Joko Scrum, Lean tai XP tai muu ketteran kehityksen metodi on ollut

kdytossa ohjelmistonkehitysprojekteissa (Mersino 2013, 242.)
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Ketteran kehityksen ajatusmalliin kuuluu, etté ei ole olemassa vain yhta oikeaa tapaa
saavuttaa haluttu lopputulos. Harvoin ketterissa menetelmissa tarkkaan maaritetaan
saantoja ja ohjeistuksia siitd, kuinka missakin tilanteessa tulisi toimia. On olemassa

kaikille ketterille malleille yhteisia yleisperiaatteita:

e asiakastyytyvaisyys

e muutosten hyvaksyminen
e julkaise aikaisin ja usein

e toimiva sovellus

e tasainen tyotahti

e tiivis yhteisty0 toteuttajien ja liiketoiminnan edustajien valilla
e suora keskustelu

e |uottamus tekijoihin

e tekninen loistokkuus

o yksinkertaisuus

e itseohjautuvuus

e itsetarkastelu (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kdytannot.)

Alistair Cockburn, joka on osallistunut Agile Manifeston maarittamiseen, on tarjonnut

merkityksen ketteralle kehitykselle.

A system of methods designed to maximize the alignment of the work done by the de-
velopers with the direction needed by the business at the time, especially in a context
where the business directions changes frequently...[where] important facts change, or

where we are obliged to adapt to important uncontrolled factors.

(Auer, Auer, Heindsmaki, Holtta, Kalliala, Laanti, Laine, Lekman, Miinalainen, Naski,
Piiparinen, Puhakka, Pyhajarvi, Padkkonen, Raisanen, Sora, Taipale, Talvio, Tanninen,

Toikkanen, Toivola, Toro, Valsta, Vayrynen & Weissenberg 2013, 26).

Eli ketteran kehityksen tarkoituksena on maksimoida kehittdjien tekema tyo liiketoi-

minnan haluamaan suuntaan erityisesti tilanteissa, jossa suuntaviivat ja tarpeet
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muuttuvat usein ja olemme pakotettuja hallitsemaan tarkeita odottamattomia ja hal-

litsemattomia tekijoita.

Kettera kehittdaminen on kehittamismalli, joka soveltuu erityisen hyvin kehittamiseen,
jossa on tarve saada jatkuvaa palautetta kayttadjilta kehitettavasta kokonaisuudesta.
Ketteran kehittamisen periaate on iteratiivisuus, mika tarkoittaa, etta kehittaminen
pilkotaan osiin, jota kehitetaan lyhyissa kehitysjaksoissa tavoitteena saada jatkuvaa

palautetta kadyttajiltd ja asiakkailta. (Suomidigi: Ketterdn kehittamisen johtaminen.)

Ketteran kehittamisen hyodyt

Tana paivana liiketoiminnalle arvokkaita asioita ovat mm.

e |dpimenoaika
e maksavien asiakkaiden tyytyvaisyys
e laatu

e |dpindkyvyys, josta seuraa ohjattavuus ja ennustettavuus (Auer ym. 2013, 26).

Perinteisesti kehittamistad ohjataan seuraamalla toteutuneita kuluja ja valmiusas-
tetta. Ketterdssa kehityksen ohjauksessa painopiste siirtyy menneisyyden seuraami-
sesta tulevaisuuden ennustamiseen. Toimivaa ohjelmistoa syntyy jo varhain pienem-
missa palasissa ja ndin ollen todellinen tilanne on tiedossa eika tarvitse arvailla, missa
vaiheessa ominaisuuksien kehittdminen on. Kettera kehittaminen mahdollistaa siirty-

misen kulujen seurannasta arvon seuraamiseen. (Auer ym. 2013, 28.)

Ketteryyden perusidea on tuottaa asiakkaan tarpeisiin laadukas ohjelmisto nopeam-
min ja vdhemmin resurssein. Tata perusajatusta eri ketterat menetelmat ja kaytan-
not pyrkivat edistdmaan. Tastad johtuen organisaation asiakasfokus ja asiakkaan to-
dellinen ymmartaminen organisaatiossa on hyvin tarkeaa. Organisaation tuleekin
pyrkia pois kasky-vastuu-raportointi-kulttuurista kohti kulttuuria, jossa asiakkaan
kuunteleminen, asiakkaan tarpeiden ymmartamainen ja niihin vastaaminen ovat

avainasemassa. (Auer ym. 2013, 43.)
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Johtajuus ketterassa kehittamisessa

Ketteran kehittamisen johtamisella voidaan panostaa koko organisaation kannalta oi-
keisiin asioihin, mika parantaa kehittamisen vaikuttavuutta. Ketteran kehittamisen
tuottavuus saadaan enemman nakyvaksi ja tuottavuutta voidaan jatkuvasti parantaa
johtamismallin avulla. Kehittamisen kokonaislaatu ja ratkaisujen yhteentoimivuus

my0s paranevat. (Suomidigi: Ketterdn kehittamisen johtaminen.)

Mersinon 2013 mukaan jokainen, joka on ollut mukana ketterissa projekteissa, on
varmasti sitd mieltd, etta ketteran tiimin johtaminen ei ole samanlaista kuin perin-
teisten tiimien johtaminen. Ketterien tiimien odotetaan olevan itseohjautuvia, mika
ei tarkoita sita, etteikd tiimia johdettaisi, vaan etta se vaatii johtamiselta vihemman
ohjaamista ja enemman kannustamista ja rohkaisemista mika taasen edellyttda joh-
tajalta enemman tunnetaitoja ja -alya. ltseohjautuvissa tiimeissa johtajan tehtava on
tukea tiimia itseohjautuvuuteen siten, ettd jasenet tietdvat itse mita tehda seuraa-

vaksi. (Mersino 2013, 242, 250.)

Usein projektipaallikoilla on valtavasti erilaisia tehtdvia. He jakavat toita ja vastuita
projektinjasenille, he ohjaavat toimintaa ja kerdavat edistymisstatistiikkaa ja erilaisia
raportteja seka paivittavat projektin tilannetta ja edistymista yritysjohdolle. Itseoh-
jautuvat tiimit toimivat toisin, koska suurimman osan edelld mainituista toiminnoista
tiimi hoitaa itse. Joka tapauksessa tiimin jasenet eivat tarvitse kontrolloijaa ja henki-

|63 kertomaan, mitad heidan pitaa tehda. (Mersino 2013, 243.)

Joskus muiden johtajien organisaatiossa voi olla vaikea sopeuttaa oma tyylinsa johtaa
ketteriin menetelmiin. Tavat, joilla perinteisesti on totuttu johtamaan, eivat usein
toimi ja johda menestykseen ketterissa tiimeissa. Ongelmia voi tulla esimerkiksi pai-
vittdisten kokoontumisien yhteydessa, jos johtaja haluaa pitda ne aikaisemman kay-
tannon mukaisesti kaikkien kanssa erikseen ja kuulla mita kukin on saanut aikaan ja
kontrolloida siten tehtdvien edistymista. Johtaja toimii tall6in tiedonjakokeskuksena
ja hanelle jaa kaikki tieto, mita ymparilla tapahtuu, kun sitd vastoin Scrum-tapojen
mukaisesti paivittdiset kokoontumiset pitaisi pitda yhdessa ja keskustella asioista tii-

min kesken, jolloin kaikilla on tieto missa mennaan asioiden kanssa. Johtajan tulee


https://suomidigi.fi/menetelmat/ketteran-kehittamisen-johtaminen/
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huolehtia siitd, ettd paivittdiset kokoontumiset fokusoituvat siihen, etta tiiminjasenet

keskustelevat ja heidan itsensa tulisi pitda vaimeampaa aanta. (Mersino 2013, 246.)

Ohjelmistot ovat jo pitkaan olleet niin monimutkaisia, ettei yhdet aivot eivat enaa
riita jasentamaan sen kaikkia yksityiskohtia. Ratkaisujen tekemiseen tarvitaan tiimeja
tai jopa useampia tiimeja. Koska ohjelmisto halutaan toteuttaa ja julkaista toiminnal-
lisuus kerrallaan muodostetaan myos sen ymparille tiimeja, jotka voivat toteuttaa
toiminnollisuuksia yksi kerrallaan. Sen sijaan, etta yritysjohto ratkoisi toiminnollisuuk-
sien valisia riippuvuuksia, ketterassa kehityksessa suositaan, ettd suunnittelijat kes-
kustelisivat toistensa kanssa ja sopisivat riippuvuuksista. Johto tuskin on koskaan sel-
villa toteutuksen yksityiskohdista samalla tasolla kuin itse toteuttajat. (Auer ym.
2013, 10-11). Organisaation johdossa saatetaan yllattya, kun kehitystiimi tai sen ja-
sen voi kayttdd oma paatosvaltaansa saavuttaakseen tavoitteen. Yllatyksen tunne ha-
viaa pikkuhiljaa, kun huomataan, etta tuottavuus ja itseohjautuvuus kasvavat.

(Schwaber & Beedle 2002, 38.)

Kun puhutaan itseohjautuvuudesta saattaa usein esiintya vaaraa kuvitelmaa, etta it-
seohjautuvuus tarkoittaa, ettd tiimin jasenet voivat tehda, mita heita huvittaa ja ettei
johtajuudelle olisi enda kayttoa. Itseohjautuvat tiimit eivat vapaudu johtamiselta.
Edelleen johto paattaa suuret linjaukset esimerkiksi mita tuotetta kehitetaan ja valit-
see henkil6t, jotka tydskentelevat projektissa tuotteen ymparilla ja tekevat paatoksia
asioista, joihin myos tiimeilla on vaikutus. Scrum-tiimin tehtavana on itseohjautua
haasteiden ymparille niiden rajojen sisalla, jotka johto on heille asettanut. Mikali joh-
tajat ohjaavat liikaa sitd, miten tiimi ratkaisisi esiin tulleet haasteet, itseohjautu-
vuutta ei tapahdu. Johdon tehtdva on poistaa esteet itseohjautuvuuden tielta. (Co-

hen 2010, 220-221.)
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4.2 Siirtyminen ketteryyteen

Organisaation on pystyttava valitsemaan, mita ketterien menetelmien tavoitteita,
periaatteita ja kaytantdja se ryhtyy noudattamaan, koska suoraviivaista vastausta ta-
hdn ei ole. Organisaatio toimivat eri ymparistdissa ja ovat eri kehitysasteilla ja mene-
telmien kayttoonotto riippuu aina organisaatiosta tai sen kontekstista. Jos organisaa-
tio yrittaa toteuttaa liian edistyneitd menetelmia tai liian radikaaleja muutoksia, epa-
onnistumisen riski on suuri. Menetelmien kayttéonotto vaatii kaikkien osapuolten ai-
toa ymmarrystda menetelman tarkoituksesta sekd ehkaistd muutosvastarintaa, joka
syntyy halusta pysytella mukavuusalueella. Yksi tarkeimmista johtamishaasteista on
vallan ja vastuun, seka luottamuksen antaminen tiimitason ihmisille. Muutos ei saa
olla liian jyrkka eika mydskaan lilan epamaaradinen, tai silla ei paasta toivottuun lop-

putulokseen. (Auer ym. 2013, 43-44.)

Rugbyn ja muiden (2018) mukaan olosuhteet ovat kypsia ketterille tiimeille missa ta-
hansa tilanteessa, jossa ongelmat ovat monimutkaisia, ratkaisut ovat aluksi epaselvia,
projektivaatimukset tulevat todennakadisesti muuttumaan ja missa tiivis yhteistyo
loppukayttajien kanssa on mahdollista. Ketterid menetelmia on otettu kayttéon en-
simmaiseksi IT-osastoilla ja niita kdytetdan laajasti ohjelmistokehityksessa. Ajan mit-
taan ne ovat levinneet myds muuhun tuotekehitykseen, markkinointiin ja jopa HR-

toimintoihin (Rugby, Sutherland & Nobel 2018.)

Siirtyminen perinteisista malleista ketterimpiin menetelmiin organisaatiossa kannat-
taa aloittaa pilottiprojektilla seka oppia siitd mahdollisimman paljon ja levittaa kette-
raa menetelmaa lapi koko organisaation. Uudet ketterat tiimit hyotyvat ensiksi pe-
rustetun ketteran tiimin opeista. Syita siihen, etta organisaatiossa otetaan kettera
malli kdyttéon ensin yhden tiimin kokeiluna, on monia. Se on halvempi tapa kuin,
ettd koko organisaatiossa muutettaisiin kaikki tiimit ketteriksi kerralla kaikkien ope-
tellessa uusia toimintatapoja yhtad aikaa monien Scrum Mastereiden ja kouluttajien
ohjauksessa. My0s ensivaiheessa mahdollisesti tehdyt virheet vaikuttavat vain yh-

teen tiimiin eika koko organisaatioon. (Cohn 2010, 44.)
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Olisi my0s stressaavaa koko organisaatiolle, jos tyontekijoille ilmoitettaisiin, etta
kaikki siirtyvat yhdessa tekemaan asioita uusilla tyotavoilla. Valitsemalla Scrum-tiimin
jasenet huolellisesti seka pilottiprojektin, jolla Scrumia ensi kertaa toteutetaan, takaa
melko varman projektin onnistumisen. Lisdarvoa tuo, kun tiimi menestyy ja oppii ko-
kemuksistaan ja tata kautta voidaan osoittaa epaluuloisten ja skeptikoiden luotta-
mus, mikd on tarkeda Scrumin laajentamisessa ja jalkauttamisessa koko organisaa-
tioon. Koko organisaation siirtyminen toteuttamaan Scrumia kerralla vaatisi jonkin
asteista uudelleen jarjestaytymista organisaatiossa, mika saattaisi herattaa vastus-

tusta joissakin tyontekijoissa. (Cohn 2010, 45.)

My®s silld, etta koko organisaatiossa ryhtyisi kaikki kerralla toteuttamaan Scrumia,
on hyotyja. Jonkin verran vaikeuksia saattaa aiheuttaa se, etta yksi tiimi toimii kette-
ran kehityksen periaatteiden mukaisesti ja tekevat yhteistyota tiimin kanssa, joka toi-
mii perinteisten oppien mukaan. Haasteita voi tulla tiimien valisten erilaisten tyos-
kentelytapojen takia suunnittelun, kommunikaation ja aikataulujen suhteen. Taman-
kaltaiset ongelmat poistuvat, kun kaikki omaksuvat Scrumia yhta aikaa. (Cohn 2010,

46.)

Organisaatio, jonka pyrkimyksena on ketteroitya, saattaa tormata ongelmiin, jotka
johtuvat ketteryyden puutteellisesta ymmarryksesta tai soveltamiskyvysta asiakkaan
puolella. Oma organisaatiota tallaisessa tilanteessa kannattaa ketteroittaa, jotta voi-

daan avata ketteryyden suomia etuja asiakkaille. (Auer ym. 2013, 43.)

Rigby ja muut (2018) ovat tutkineet ketterien menetelmien skaalautumista sadoissa
yrityksissa. Suuremmat yritykset kuten Spotify ja Netflix ovat syntyneet ketterina ja
saavuttaneet huikean kasvun. Mutta heidan tutkimus osoitti myos, ettd menestysta-
rinoiden ohella on myos koettu pettymyksia organisaatioissa, joissa ketteryytta on
laajennettu. On ajateltava ketteryyden laajentamista realistisesti, kaikkia toimintoja

ei voida jarjestaa ketteriksi.

Hammarstenin (2016) artikkelissa kerrotaan, etta Aalto yliopiston tutkija Hiekkanen
myo6s huomauttaa, ettd toimintatapa vaatii osaamista eikd organisaation siirtyminen

ketteryyteen valttamatta kay kovin ketterasti, koska yritysten tilanteet, valmiudet ja
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toimintakulttuurit ovat erilaisia. Ketteryytta voi kokeilla yksittaiselld projektilla, mutta
malli vaatii pitkaa sisddnajoaikaa ja syvallista menetelman tuntemista. Jos ihmisille
annetaan valta ilman osaamista, syntyy sekasotku. Kaikkien osapuolten tulee ymmdir-

tdd mihin ollaan ryhtymdssé (Ketteryys ei sovi kaikkeen 2016.)

5 Scrum projektinhallintamenetelmana

Scrumin mukaan isot tarkkaan suunnitellut projektisuunnitelmat eivat toimi, koska
ohjelmistokehitys on tana pdivana arvaamatonta ja siksi tarvitaan mukautettua ohjel-
mistokehitystapaa. Scrum on syntynyt kahdesta syysta: aikanaan olemassa olleet me-
netelmat eivat olleet toimivia ja projektien onnistumiseksi tarvittiin uusi menetelma.

Scrumin ensisijaisena tavoitteena on menestyva projekti. (Rico ym. 2009, luku 5.1.)

Scrum ei ole prosessi, tekniikka eika yksityiskohtia ohjaava menetelma vaan viiteke-
hys, joka on tarkoitettu monimutkaisten tuotteiden kehittamiseen, toimittamiseen ja
yllapitoon. Scrumin maaritelma koostuu rooleista, tapahtumista, tuotoksista ja sdaan-
noista, jotka sitovat Scrumin elementit yhteen ja jokainen elementti palvelee tiettya
tarkoitusta. Viitekehyksen avulla voidaan ratkaista monimutkaisia ongelmia kehitet-

tdessa mahdollisimman suurta lisdarvoa tuotteita luovasti ja tuottavasti. Scrum on

o kewyt
e yksinkertainen ymmartaa

e vaikea taitaa. (Schwaber & Sutherland 2017, 3.)

Ken Schwaber on ollut kehittamassa Scrum-prosessia ohjelmistokehitysta varten.
Han oli oivaltanut ollessaan asiakkaansa luona, miksi jokaisella, joka on ollut mukana
ohjelmiston kehityksessd, on ongelmia sen toteuttamisessa. He kaikki tuhlasivat ai-
kaa yrittamalla hallita isoa kuvaa, isoja kokonaisuuksia ja yhteista linjausta, kun ai-
noaa kunnollista hallinnan tunnetta toi usein tapahtuva ensi kdden tarkastus ja minka
seurauksena tuli usein ilmi valittdmia muutostarpeita. Tahan ndkemykseen perus-

tuen Schwaber on alkanut kehittdaa lyhyempiin kehitysjaksoihin pohjautuvaa Scrum-
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prosessia monimutkaiseen tuotekehitykseen, erityisesti ohjelmistokehitykseen.

(Schwaber & Beedle 2002, 19,25.)

Scrum on maailmalla parhaiten tunnettu kettera menetelma (Juvonen 2018, 19) ja
tarkein ketteran kehityksen menetelmista Agile Manifesto-koulussa. Viimeisten mit-
tausten mukaan yli puolet ketterista projekteista kdyttaa Scrumia projektinhallinta-
menetelmana. Scrum on osoittautunut menetelmaksi, jonka omaksuu nopeasti ja
jonka avulla kommunikointi, projektin seuraaminen helpottuvat ja Scrumin raata-
[6inti omiin tarkoituksiin on sujuvaa. Tama tekee Scrumista helposti opeteltavan me-
netelman jarjestelmaasiantuntijoille, joille iteratiivinen kehittaminen on uutta.

(Hughes 2016, 20.)

Pienimmilldan Scrum on empiirinen tutkimusmalli, mika tarkoittaa, etta tieto saa-
daan kokemuksesta ja paatokset tehdaan kokemuksen perusteella sen sijaan, etta si-
muloidaan paatoksia perustuen tarkkoihin tutkimuksiin ja matemaattisiin kaavoihin.
Scrumissa voi pilkkoa projektin kaytannollisiksi paloiksi ja seurata tuloksia askel aske-
leelta. Oli kyse sitten uuden alypuhelimen julkaisemisesta tai tyttdaren 5-vuotissynty-
mapaivien organisoimisesta; Jos haluat saada missa tahansa projektissa valmista,
Scrum tarjoaa rakenteen tehokkaampien ja nopeampien tulosten aikaansaamiseksi.

(Layton 2015.)

Scrumin tapa toimia on taysin erilainen kuin muissa ohjelmistonkehitysprojektimene-
telmissa. Scrum nayttaa ja tuntuu erilaiselta, koska se perustuu empirismiin. Vahem-
man aikaa kaytetdan yrittdessa tarkkaan suunnitella ja maaritella tehtavia. Vahem-
man aikaa kaytetddan dokumenttien laatimiseen ja lukemiseen. Enemman aikaa kay-
tetdan tiimin kesken ymmartamiseen mita tapahtuu ja kokemusperdiseen palauttee-
seen. Useimmat ihmiset ymmartédvat Scrumin yksinkertaisuuden ja tuottavuuden
vasta sen jalkeen, kun ovat alkaneet kayttdda menetelmaa ja samalla he ymmartavat,
kuinka sopimattomia perinteiset mallit ovat ohjelmistonkehitysprosessiin. (Schwaber

& Beedle 2002, 26.)
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Yksi Scrumiin siirtymisen tavoitteista on saada koko tiimi tyoskentelem&an sen eteen,
ettd saadaan julkaistua loistava tuote ja kaikista huonoista tavoista, mitka ovat vas-
taan tata tavoitetta, pyritaan paasemaan eroon. Kirjoitetut dokumentit estavat tiimin
yhteiséllisyyden tunnetta, koska kaksisuuntainen kommunikointi on niiden osalta
masentavaa. Yksi tiimin jasen sanoo ”“tdssa on kirjoitettu mita pitda tehda” ja muiden
tiimin jasenten odotetaan tekevan tarkalleen mita on kirjoitettu. Tallainen isdanta- ja
renkisuhde ei todennakoisesti luo vahvoja sitoutumisen tunteita tiimin jasenissa. Sen
sijaan, etta he tuntisivat vastuuta tuotteen onnistumisesta, he tuntevat olevan

enemmadn vastuussa siitd, mitd on kuvattu dokumentissa. (Cohn 2009, 237.)

Voi olla vaikea paasta eroon tarkasta dokumentoinnista, jos on tottunut tekemaan
projektissa tarkkoja vaatimuksia esimerkiksi ISO9001 standardin mukaisesti, mika pe-
rustuu tarkkaan dokumentointiin ja jaljittamiseen. Kaikkea dokumentaatiota ei tar-
vitse heittda pois vaan Scrumin mukaan tarkoituksena on karsia kaikki turha pois ja

sdilyttaa dokumentit niin tiivistettyna kuin mahdollista. (Cohn 2009, 238.)

Vaikka Agile Manifesto (Beck ym. 2001) julistetaan, ettd “arvostamme toimivaa ohjel-
mistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota” se ei tarkoita sita, etta kettera ke-
hitys vastustaa kaikkea dokumentaatiota ja etta jo kirjoitetut dokumentit tulisi hylata
taysin. Tavoite ketterdssa kehityksessa on 10ytaa oikeanlainen suhde dokumentoin-
nin ja kommunikaation valille. Olemme olleet vain liikaa kallellaan tarkan dokumen-
toinnin puolelle. On hyva myds ymmartaa, etta vaatimusmaarittely on vain yksi doku-
mentoinnin muoto. Esimerkiksi myds testisuunnitelmat, suoritettavat testitapaukset
ja jopa ominaisuutta varten ohjelmistoon tehty koodi toimivat dokumentaationa.

(Cohn 2009, 238.)

5.1 Scrumin roolit

Tuoteomistaja (Product Owner)

Scrum istuttaa liiketoiminnan edustajan ohjelmiston kehitystiimiin. Taman liiketoi-

minnan edustajan tulee ymmartaa hyvin liiketoiminnan tarpeita, koska Scrum-tiimi



33

vastaanottaa suurimman osan ohjeista ja suuntaviivoista talta yksilolta. Tiimi on riip-
puvainen hanen paatoksista sen suhteen, mita ominaisuuksia ohjelmistoon tuodaan
ja missa jarjestyksessa eli han on vastuussa kehitysjonon hallinnasta ja valvonnasta.
Liiketoiminnan edustajan tarkastaessa tiimin tuotoksia jokaisen iteraation lopussa,
han myds hyvaksyy tai hylkda moduulit perustuen siihen, kuinka hyvin ne vastaavat
liilketoiminnan tarpeita. Koska taman liiketoiminnan edustajan paatokset heijastuvat
vahvasti tuotteen lopputulokseen, tata yksiloéa kutsutaan tuoteomistajaksi. (Hughes

2016, 20.)

Tuoteomistaja on yksi henkild, ei ryhma eika komitea. Tuoteomistaja vastaa tuotteen
arvon maksimoimisesta, mika kehitystiimin tuotoksena saadaan aikaan. Se, miten
tama toteutetaan, voi vaihdella merkittavasti organisaatioiden, Scrum-tiimien ja yksi-

|6iden valilla. (Schwaber & Sutherland 2017, 7.)

Juvosen 2018 mukaan tuoteomistaja edustaa asiakasta. Hanen tehtavana on laatia
tuotteen tyolista, yllapitaa tyolistaa ja maarittda toteutettaville ominaisuuksille prio-
riteetti. Perusedellytys tuoteomistajan toimimiselle on tehda tuotetta koskevia paa-
toksia. Tuoteomistajalla ei tarvitse valttamatta olla ohjelmistoalan osaamista ja ym-
marrysta teknisista asioista. (Juvonen 2018, 19). Usein tuoteomistajana toimii hen-
kilo, jolla on usean vuoden tyokokemus ja hdan on toiminut kehitettdavan jarjestelman

kayttajana pitkdan (Cohn 2009, 130).

Tuoteomistaja vastaa myos siitd, etta tuotteen tyolista on lapindkyva kaikille. Jokai-
sen projektissa tyoskentelevan on oltava tietoinen, mitkd ominaisuudet ovat kor-
keimmalla prioriteetilla tyon alla. Mikdaan ryhma tai yksittdinen henkil6 ei voi muut-
taa tuotteen tyolistan prioriteettijarjestysta vakuuttamatta ensin tuoteomistajaa. Jo-
kaisen henkilon organisaatiossa on kunnioitettava tuoteomistajan paatoksia. Kenella-
kdan ei ole lupa ohjata Scrum tiimia tekemaan muutoin kuin tuoteomistajan hyvaksy-
man prioriteettijarjestyksen mukaisesti eikd Scrum-tiimi saa ottaa vastaan ohjeita
muilta taholta. Kaikki tuoteomistajan paatokset ovat nakyvia, koska ne perustuvat

tuotejonon priorisointiin. (Schwaber & Beedle 2002, 34.)
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Scrum kehottaa painokkaasti, ettd tuoteomistajan tulee tyoskennella lahelld kehitys-
tiimia sen sijaan, ettd tuoteomistaja osallistuu tyoskentelyyn etdana. On tarkeaa, etta
tuoteomistaja istuu lahella kehitystiimia, jotta han voi vastata kehittajien kysymyksiin
reaaliajassa kasvotusten liittyen maarityksiin. Tama myos mahdollistaa tuoteomista-
jan validoida ja hyvaksya sovelluskomponentit heti kun kehittdjat ovat saanet ne val-
miiksi. (Hughes 2016, 20.) Myds Auerin ja muiden (2013, 36) mukaan koko Scrum-tii-
min mukaan lukien tuoteomistajan on tyéskenneltava samoissa tiloissa puhe-etaisyy-

delta.

On erittdin tarkeaa, etta tuoteomistaja ymmartaa syvallisesti liiketoimintaa, markki-
noita, asiakkaita ja loppukayttdjia ja heidan tarpeitaan ja hanelld on kykya toimia eri
sidosryhmien kanssa. Ammattitaitoinen tuoteomistaja jakaa tietoa eri sidosryhmille
ja han kuuntelee heita, erityisesti hanen tulee kuunnella tiimin jasenia. Tiimin jasenet
oppivat tuoteomistajalta enemman kehitettavasta tuotteesta ja liiketoiminnasta, jol-
loin my0s tiimi osaa tuoda esiin liikketoiminnan kannalta kriittisia tekijoita ja osaa suo-
sitella parhaita teknisia ratkaisuja. Vaikka tuoteomistajalla onkin valtuudet priori-
soida tuotteen tyolistaa, hanen tulee kuitenkin kuunnella tiimin jasenten suosituksia
ja muuttaa tarvittaessa priorisointijarjestysta esimerkiksi tiimin esiintuomiin teknisiin

tekijoihin perustuen. (Cohn 2009, 130-131.)

Scrum Master

Scrum Master on Scrum-tiimin palveleva johtaja, joka vastaa Scrumin edistamisesta
ja hdanen tehtava on auttaa Scrum-tiimia toteuttamaan Scrumia. Scrum Master to-
teuttaa tdman auttamalla kaikkia ymmartamaan Scrumin teoriaa, kdytantoja, sdan-
toja ja arvoja. Scrum Master (Schwaber & Sutherland 2017, 7.) Cohn (2010, 118) ker-
too, ettd Scrum Master on tiimin palveleva johtaja ilman auktoriteettia, Scrum Mas-

terilla on auktoriteettia vain Scrum-prosessista.

Cohnin 2010 mukaan hyvalla Scrum Masterilla on oltava kuusi erityispiirretta:
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e Vastuullisuus, mika ei tarkoita, etta Scrum Master vastaisi koko tiimin menestyk-
sestd, vaan tiimi vastaa siitd kokonaisuudessaan. Scrum Master vastaa tiimin suori-
tustehon maksimoinnista ja tiimin Scrumiin sopeuttamisesta ja toteuttamisesta.

o NoOyryys, mika tarkoittaa, ettd Scrum Master ei ota kunniaa itselleen tiimin menes-
tyksesta vaan siita, miten auttaa tiimia saavuttamaan menestysta. Scrum Masterin
tulisi tehda kaikki tarvittava, etta tiimi saavuttaisi tavoitteensa. Hyva Scrum Master
tunnistaa jokaisen tiimin jadsenen arvon ja ohjaa myds muut ajattelemaan samoin.

e Yhteistyokyky. Scrum Masterin tulee varmistaa, etta tiimin jasenet voivat nostaa asi-
oita esiin. Scrum Master rohkaisee tiimin jasenid 16ytamaan jokaista hyddyttavan rat-
kaisun sen sijaan, etta tilanteessa syntyisi voittajia ja havidjia.

e Sitoutuminen. Scrum Masterin tulee sitoutua samalla tasolla projektiin ja Sprintin ta-
voitteisiin kuin tiimin jasenten. Tapa, jolla Scrum Master voi osoittaa sitoutumistaan,
on pysya projektissa sen alusta loppuun.

e Vaikuttavuus. Scrum Masterin tulee tietda, kuka organisaatiossa tekee paatoksia,
kuinka paatoksia tehdaan, minkalaisia liittoutumia organisaatiossa on ja pyrkia vai-
kuttamaan asioihin, mista on hyotya koko tiimille.

e Asiantuntemus. Scrum Masterin ei valttamatta tarvitse olla markkinointi guru tai oh-
jelmoinnin asiantuntija, mutta heilla tulee olla tarpeeksi asiantuntemusta molem-

mista johtaakseen tehokkaammin tiimia. (Cohn 2010, 118-120.)

Cohnin 2010 mukaan Scrum Masterin ei tulisi toimia samanaikaisesti esimerkiksi ke-
hittdajana, testaajana tai muussa roolissa vaan mieluummin siten, etta Scrum Maste-

rin resurssia jaettaisiin yhden tai useamman tiiminvetajaksi (Cohn 2010, 124).

Kehitystiimi (Development team)

Kehitystiimin optimaalinen koko on seitseman henkilda. Pdivittdiset paivapalaverit
muodostuvat hankaliksi, mikali tiimin koko on liian iso. Liian pieni tiimi taas vahentaa
vuorovaikutuksen maaraa, mika vahentaa tuottavuutta. Tiimin pitdisi koostua henki-
[6istd, joilla on tarvittavat taidot saavuttaakseen Sprintin tavoitteet. Scrum valttaa
hierarkkisia pystysuoria tiimeja, jossa analystit, suunnittelijat, laatutarkkailijat anta-

vat alaspain kaskyja kehittajille. Tiimit ovat itseohjautuvia ja vastuullisia ja jokainen
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tiimin jasen soveltaa omaa asiantuntemustaan ongelmien ilmaantuessa. Tiimille an-
netaan tdysi valta tehdd, mita ikina tarvitaan ja on valttamatonta tavoitteen saavut-

tamiseksi. (Schwaber & Beedle 2002, 33-35.)

Vain tuotteen tyolistan (Product Backlog) sisalto ja tydmaara ohjaavat tiimia ja vain
kehitystiimi voi paattaa, mita voidaan saavuttaa muutaman paivan sisalla. Tiimilld on
paatosvalta tehda paatdkset, tehda mita ikina tarvitsee ja pyytda poistamaan esteet.
Scrumissa vain tiimi voi maarittdaa oman tydnsa. Tiimin jasenet voivat pyytaa konsul-
tointiapua, jonka saadessaan, se voi ottaa sen vastaan tai hylata saamansa neuvon.

(Schwaber & Beedle 2002, 38.)

Scrumin mukaan tiimity® perustuu viiteen arvoon, joita jokainen tiimin jasen soveltaa

ohjaamaan paatoksentekoa.

e Sitoutuminen. Ole osa tiimia ja sitoudu tavoitteisiin, tyoskentele yhdessa tayttaaksesi
sitoumuksen.

e Fokus. Keskity tavoitteisiin. Keskity muutamaan asiaan kerralla. Selkeét roolit ja ta-
voitteet auttavat tavoitteen saavuttamisessa.

e Avoimuus. Kaikki omassa projektissa ja my6s muiden projekteissa on lapinakyvaa ja
avointa tarkastuksia ja parannuksia varten. Yllatyksia ei tule endd muutaman kuukau-
den jalkeen. Scrumin perustana toimivat tukipilarit - [apinakyvyys, tarkastus ja so-
peutuminen.

e  Kunnioitus. Jokainen tiiminjdsen valitaan omien vahvuuksien takia mukaan projek-
tiin. Vahvuuksien mukana tulee myos heikkouksia, joiden myo6ta annetaan mahdolli-
suus oppia ja kasvaa. Jos huomaat, ettd joku tiimin jasen ei ole perilla jostakin asi-
asta, sinun tulee auttaa hanta, koska olet vastuussa koko tiimin menestyksesta. Jo-
kaisen tulee kunnioittaa muita.

e Rohkeus. Scrumissa on aina kyse muutoksesta, joka tulee hyvaksya. Sano hyvastit
tyotavoille, joita on tehty vain siita syystd, etta ”“nain on aina tehty” eli rutiineja voi-

daan rikkoa. Muutokset vaativat aina rohkeutta. (Layton 2015, luku 1.)
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Liiketoiminta asiakkaan edustajana

Tassa yhteydessa asiakkaalla tarkoitetaan liiketoiminnan edustajaa, joka toimii asia-
kastarpeiden maarittelijana ja edustaa asiakasta ohjelmistokehityksessa. Asiakas on
tyytyvadinen, kun hanelle tehdaan tuotteita ja palveluita oikeaan aikaan. Ketterassa
kehittamisessa tehddan aina ensin tarkeimmat asiat eli ne, joilla on suurin arvo asiak-
kaalle. Asiakas tulee ottaa huomioon kokonaisvaltaisesti ja on tarkeda ymmartaa asi-
akkaita ja heidan tarpeensa. Oikeat asiakkaat pitadkin saada aikaisessa vaiheessa mu-

kaan tyohon, jolloin my6s palautteen saanti mahdollistuu. (Auer ym. 2013, 27.)

Laytonin 2015 mukaan Scrum mahdollistaa korkeampaa asiakastyytyvaisyytta, koska
Scrum-tiimi on omistautunut tuottamaan tuotteita ja palveluita tyydyttaakseen asi-

akkaan tarpeet. Asiakastyytyvdisyytta tuovat seuraavat asiat:

e Scrum-tiimin, asiakkaiden ja sidosryhmien valinen tiivis yhteistyo heidan pitdminen
mukana hankkeessa.

e Mukana on tuoteomistaja, joka on asiantuntija vaatimusmaarittelyjen ja asiakastar-
peiden tunnistamisessa

e Ajantasainen tuotteen tydlista on priorisoitu ja se vastaa nopeasti muutoksiin.

e Toiminnallisuuksien tuominen nopeammin ja useammin jokaisella julkaisulla mie-

luummin kuin kaikki kerralla ihan lopussa. (Layton 2015.)

5.2 Scrumin tapahtumat

Jokainen Scrumin tapahtuma on aikarajattu eli jokaiselle tapahtumalle on maaritelty
maksimipituus, jotta prosessissa ei paase syntymaan hukkaa. Tapahtumat ovat en-
nalta sovittuja ja aikarajattuja, mika luo saanndllisyytta. Tapahtumat on tarkasti
suunniteltu lisdédmaan lapinakyvyytta ja mahdollistamaan tarkastelu, mika on erittdin
tarkeaa tuotekehitykselle. Tarkoituksena on myos minimoida muiden palaverien
tarve, jotta aikaa jaa tuottavalle tyolle. (Schwaber & Sutherland 2017, 21.) Seuraa-
valla sivulla kuviossa 3 esitetadn, miten Scrum-prosessi etenee ja mita tapahtumia

prosessiin sisaltyy.
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Daily Scrum
Meeting:

Share status and
identify potential
issues

Sprint

(2-4 weeks)

Sprint review: Demo
Working _ system to stakeholders.
System ~ Sprint Retrospective: Learn

from your experiences

—" Highest-Priority
—— Requirements ==
- Sprint

Backlog Tasks

Feedback

Planning session to
select requirements
for current Sprint
and to identify work

Backlog tasks

Kuvio 3: Scrum prosessi ja aktiviteetit (Ambler & Lines 2012)

Tuotteen tyolistan (Product Backlog) muodostaminen

Kun projektin visio on selvilla eli miksi projektia tehdadan ja mita silla halutaan saavut-
taa, muodostetaan alustava tuotteen tyolista tuotteeseen tarvittavista ominaisuuk-
sista. Tuotteen tydlista on lahde kaikille toteutettaville vaatimuksille ja muutoksille,
mita tuotteeseen tarvitaan. Se koostuu yksittdisista selkeista vaatimuksista, mita jar-
jestelman on tuettava ja ndilla tarkoitetaan kayttdjatarinoita (User stories). Tuotteen
tyolistan priorisoi tuoteomistaja ja se tulee tehda ennen sprintin suunnitteluko-

kousta. (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kaytannot.)

Kayttajatarina on lyhyt ja yksinkertainen kuvaus ominaisuudesta sen tahon tai henki-
I6n ndkdkulmasta, joka ominaisuutta tarvitsee. Tama henkil6é on tavallisesti joko asia-
kas tai ohjelmiston kayttdja. Kayttajatarina noudattaa usein samanlaista muotoa: As

a <type of user>, | want < some goal> so that <some reason>. Kdyttajatarinasta tulee

kayda ilmi kayttajatyyppi, jolle ominaisuutta kehitetdan, mitd ominaisuudelta halu-
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taan seka ominaisuudelta tavoiteltava arvo tai hyoty. (Cohn 2009, 239.) Kayttajatari-
nan on yksi toiminnallinen vaatimus, mitd ohjelmiston tulee tukea. Kayttajatarinasta
tulee kdyda ilmi, kuka ominaisuudesta hyotyy, mita ominaisuudelta toivotaan ja miksi
ominaisuutta halutaan. Kayttajatarinan ei ole tarkoitus olla vielad tarkka maarittely,
vaan muistuttaa asioista, joista pitda keskustella ja vaatimukset tarkentuvat keskus-
telujen yhteydessa projektin kuluessa. (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kay-

tannot.)

Kayttajatarinan tulee tayttaa kolmen ”C”:n kriteerit: ”“Card, Conversation ja Confirma-
tion”. ”"Card” muistuttaa maarittelijaa muistamaan, etta kayttajatarinan tulee mah-
tua yhdelle pienelle paperipalalle ja siina tulee kuvata oleelliset asiat “who”, "what”
ja ”why”. ”Conversation” tarkoittaa, etta kayttadjatarinan on tarkoitus olla kimmoke
alkavalle keskustelulle asiakkaan, tiimin ja muiden sidosryhmien kanssa sen sijaan,
etta tarinaan tehtaisiin tarkka yksityiskohtainen maarittely. ”Confirmation” sisaltaa
hyvaksymiskriteerit (acceptance criteria) seka testauksen, jotka auttavat arvioimaan
vastaako kehitetty toiminto kayttajien ja asiakkaiden tarpeita ja odotuksia. (Agile Re-
guirements Development 2018.) Alla olevassa kuviossa 4 on esimerkki kdyttajatari-

nasta.

As a < role> | want < a feature> so that<reason, value

* 1+ 1

Who What Why

As a Client | want to upload invoice

copy via system so that | can send it
to my customer when needed.

Kuvio 4: Esimerkki kayttajatarinasta
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Sprintin suunnittelu (Sprint Planning)

Sprintin suunnittelukokous on yhden paivan pituinen tyopaja, joka on jaettu kahteen
osaan. Ensimmaiselld puoliskolla valitaan tuotelistasta seuraavan sprintin vaatimuk-
set ja toisella puoliskolla aika kdytetdan seuraavan sprintin valmisteluun. Suunnittelu-
kokoukseen osallistuvat Scrum Master, tuoteomistaja ja kehitystiimi. Tiimi paattaa,
mitka osat tuotteen tyolistalta valitaan seuraavaan sprinttiin ja vastaa siitd, miten
sprintin tydlistaksi valitut vaatimukset muutetaan osaksi julkaistavissa olevaa tuo-
tetta. (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kaytannot). Sprintin suunnittelupalave-
rin tarkoituksena on vastata kysymyksiin: mita sprintissa tehdaan ja miten valittu tyo

toteutetaan (Schwaber & Sutherland 2017, 13).

Sprintti (Sprint)

Scrumin ydin on enintaan kuukauden mittainen sprintti eli kehitysjakso, jonka sisalla
tuotetaan valmiin maaritelman tayttava, kayttokelpoinen ja potentiaalisesti julkai-
sukelpoinen inkrementti ohjelmistoon (Schwaber & Sutherland 2017, 21). Myds
Layton (2015) korostaa, etta valmiin maaritelman tayttava ominaisuus tulee tayttaa
ominaisuudelle asetetut laatukriteerit. Kehitetty ominaisuus tayttaa valmiin maaritel-

man, kun uusi ominaisuus on kehitystiimin toimesta

e kehitetty kokonaisuudessaan

e testattu ja varmistettu, ettd se toimii varsinaisessa ymparistossa ilman
hairioita

e integroitu kokonaan ohjelmistoon ja muihin sidoksissa oleviin jarjes-
telmiin

e dokumentoitu (Layton 2015, luku 4).

Sprintin aikana voidaan toteuttaa yksi tai useampi julkaisu, joista inkrementti koos-

tuu. Koko kehityksen ajan Sprintit ovat samanpituisia ja uusi sprintti alkaa heti toisen
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paatyttya. (Schwaber & Sutherland 2017, 9.) My6s Rising ja Norman (2000, 30) totea-
vat, ettd jokainen sprintti on aikarajattu kehitysjakso, mika tarkoittaa, ettei sprintin
paattymispdiva muutu. Syy miksi sprintin kestoa ei suositella muutettavan vaan pi-
dettdavan sdaanndllisena ja aikarajattuna, on katsottu olevan hyotya kehitystiimille,
jotta se pystyy asettumaan saanndélliseen tyorytmiin eika epaselvyytta synny siita,
ettd ”oliko tama viimeinen viikko ennen julkaisua” tai ”julkaisemmeko jotain taman

vai ensi viikon torstaina” (Cohn 2010, 276).

Tarkoitus on, ettd jokaisen kehitysjakson eli sprintin tuotoksena saadaan toimitettua
jotain, jolla on valitonta arvoa kayttdjille tai asiakkaalle, jonka he pystyvat myos nake-
maan omin silmin. Hyddyllista tyoskentelemisesta sprinteissa on mahdollisuus saada
palautetta kayttajilta ja asiakkaista jokaisen sprintin jalkeen ja tdma onnistuu, kun jo-

kaisen sprintin jalkeen on jotain ominaisuuksia tuotu ohjelmistoon. (Cohn 2010, 263.)

Jos kehitystiimi toteaa, ettei kykene suoriutumaan sprintistd, se voi neuvotella tuote-
omistajan kanssa, mitkd ominaisuudet voidaan siirtaa seuraavaan sprinttiin. Vastaa-
vasti, jos tiimi toteaa, etta olisi mahdollista toteuttaa enemman, se voi neuvotella
tuoteomistajan kanssa, mitd ominaisuuksia voidaan lisata seuraavan sprinttiin. Tii-
milla on kaksi hallinnollista velvollisuutta sprintin aikana: heidan tulee osallistua pai-
vapalaveriin ja pidettdva sprintin tyolista ajan tasalla. Sprintin tyolista on julkisesti
nahtavilla ja sen kautta on mahdollista saada selville arviot jaljelld olevasta tyomaa-

rastd. (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kaytannot.)

Sprintin katselmointi (Sprint review)

Sprint katselmointiin osallistuvat Scrum-tiimi ja tuoteomistajan kutsumat sidosryh-
mien tarkeimmat edustajat (Schwaber & Sutherland 2017, 13). Sprintin katselmoin-
nin tarkoituksena on esitelld tuoteomistajalle ja muille sidosryhmille tuloksia, mita
sprintin aikana on saatu valmiiksi. Dokumentteja yms. ei saa esitelld eikd myodskdan
keskenerdisia tuotoksia. Kehitystiimin jasenet esittelevat toteutettuja toiminnolli-
suuksia ja vastaavat tuoteomistajan ja sidosryhmien kysymyksiin. Scrum Master ar-

vioi katselmointiin osallistuvien henkildiden maaran ja varmistaa, etta katselmointi
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viedaan lapi asiaankuuluvalla tavalla (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kaytan-

not.)

Sprintin jalkitarkastelu (Sprint retrospective)

Sprintin retrospektiivi pidetaan sprintin katselmoinnin jalkeen ja ennen seuraavan
sprintin suunnittelupalaveria (Schwaber & Sutherland 2017, 14). Jalkitarkasteluun
osallistuu kehitystiimi, Scrum Master ja tuoteomistaja niin halutessaan. Jalkitarkaste-
lussa jokainen osallistuja vastaa kysymyksiin: mika edellisessa sprintissa meni hyvin,
mika meni huonosti ja mita voitaisiin parantaa seuraavaan sprinttiin. Scrum Master
kirjaa yl6s ja koostaa osallistujien havainnot. Scrum Master auttaa tiimin jasenia 16y-
tamaan parempia tyotapoja hyodyntaa Scrumia. Muutosehdotukset, jotka saadaan
aikaiseksi jalkitarkastelun tuotoksena, sijoitetaan korkealla prioriteetilla seuraavan
sprintin tydlistalle (Ketteryys haltuun: Yleisimmat ketterat kdytannot.) Kasvattaak-
seen tuotteen laatua Scrum-tiimi tarkastelee ja sopeuttaa “valmiin maaritelmaansa”

jalkitarkastelussa.

Péivittaispalaveri (Daily)

Paivittdispalaveri osallistuu jokainen kehitystiimin jasen ja se pidetddn aina samassa
paikassa jokaisena tyopaivana. Paivittaispalaverin kesto on rajattu 15 minuuttiin. Pa-
laverin tarkoituksena on tarkastella edellisen palaverin jalkeen tehtya tyota ja ennus-

taa jaljella olevaa tyota. Paivittdispalaverissa kdydaan lavitse kolme asiaa:

e Mita kukin on tehnyt edellisen palaverin jalkeen?
e Mita aikoo tehda ennen seuraavaa paivapalaveria?

e  Mitka seikat estavat padsemasta tavoitteeseen?

Jokainen tiimin jasen kertoo omalta osaltaan em. asiat. Muuta keskustelua ei sallita.
Jos joku tiimin jasen kertoo kaipaavansa apua tehtdvien suorittamiseen, voi kuka ta-
hansa jarjestaa erillisen palaverin paivittdispalaverin paatyttya. Paivittaispalaveria pi-
detaan tarkedna tyon tarkastelun ja sopeuttamisen kannalta. (Schwaber & Suther-

land 2017, 12.)
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osuuden eli teemahaastattelujen
avulla toteutetun tutkimuksen tutkimustulokset. Taman tutkimuksen tutkimusasetel-
massa esitettiin tutkimusongelmasta johdetut kysymykset: Millaisia kokemuksia pro-
jektinjdsenillé on vesiputousmallin mukaisesta projektinhallinnasta? Millaisia vaiku-
tuksia projektimallin muutos Scrumiin on projektille tuonut? Mité haasteita projekti-

mallin muutoksen jélkeen on kohdattu?

Tutkimustuloksia esiteltdaessa tulee ottaa huomioon tutkimuksen eettisyys. Keskei-
nen osa tutkittavien suojaa on osallistujien tutkimustietojen kasitteleminen luotta-

muksellisesti ja osallistujien jaaminen nimettomaksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 131).

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltaviksi valitaan tapaukset, joilta saa ilmién kan-
nalta parasta tietoa ja usein myds suositellaan aineistonldahteena asiantuntijoiden
kayttoa (Kananen 2008, 76). Tutkimuksessa haastateltiin neljaa projektiryhman ja-
sentd, joiden tehtaviin projektissa kuuluu vaatimusmaaritysten kirjoittaminen liike-
toiminnan, asiakkaiden ja loppukayttdjien tarpeiden perusteella kehitettavaan ohjel-
mistoon seka he tekevat loppukayttdjatestausta kehitetyistd ominaisuuksista ennen
tuotosten julkaisua ja kayttoonottoa. He toimivat liiketoiminnan ja asiakkaan edusta-
jina ohjelmistokehityksessa ja tekevat tiivista yhteistyota ohjelmiston tuottajan
kanssa. Kaikki haastateltavat ovat toimineet projektissa noin kolmen vuoden ajan, jo-
ten heilld on kokemusta ja riittava asiantuntemus molemmista projektimalleista. II-
miodn kanssa tekemisessa olevien henkiléiden maara oli niin pieni, etta heidat kaikki

voitiin valita mukaan tutkimukseen (Kananen 2015, 146).

Teemahaastatteluiden kysymykset muodostettiin kirjallisuuskatsauksen aihepiirien
pohjalta. Seuraavalla sivulla on tehty tiivistdmalla kuvioon 5 vertailua projektimallien

vesiputous ja Scrum valilla pohjautuen haastatteluissa esiin nousseisiin asioihin.
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LUONNE

ROOLIT

VAIHEET

LIKETOIMINNAN
MAARITTELYT

DOKUMENTOINTI

AIKATAULUARVIOT

KOMMUNIKOINTI

LAPINAKYVYYS

MUUTOKSET

PALAVERIKAYTANNOT

TESTAAMINEN

LAPIMENOAIKA

LAATU

HYODYT

Kontrolloiva, ennalta méaritelty, vaiheittainen, hidas, selked

Hierarkkiset

Alkaa tarkalla suunnittelulla, jossa kaikki vaatimukset tiedossa,
paittyy kaikkien vaatimusten julkaisuun kerralla

Empiirinen, sopeutuva

Ei hierarkioita

Alkaa tavoitteista ja joistakin vaatimuksista, paattyy vaatimusten julkaisuun
useissa lyhyemmissa kehitysjaksoissa

Isot kokonaisuudet, jossa kaikki liiketoiminnan tarpeet huomioitu Kayttajatarinat, lilketoiminnan tarpeet on palasteltu osiin

Kattava dokumentointi

"Mutu"-tuntumalla, isojen kokonaisuuksien arviointi hankalaa,
usein pieless3

Lilketoiminta -> Analystit <-> kehittajat

Liiketoiminnalla ei nakyvyytta miten etenee toteutusvaiheessa

Ei sallittuja, vaatii paluun alkuvaiheeseen, miké hidastaa
prosessia

Ei sddnnédllisyytts, tarpeen mukaan

Julkaisujen sisallot isoja. Testaamiselle jatetty aika vahainen
valtavien kokonaisuuksien takia

Isot kokonaisuudet useita kuukausia, siséltdi kaikkien
vaatimusten toteutuksen

Jokaisen vaiheen hyva suunnittelu -> hyva laatu. Virheiden
esiintyminen jossakin prosessin vaiheessa vaikuttaa
lopputuloksen laatuun. Usein ei vastannut odotuksia.
Selked, yksinkertainen malli ohjelmille, joiden maaritykset

voidaan maaritelld tarkasti etukéateen eikd muutoksia matkan
varrella ole odotettavissa

Kuvio 5: Tutkimustulokset Vesiputous vs. Scrum

Product backlog, Sprint backlog

Pienemmit osaset helpompi arvioida, enemmén paikkansapitavid
Liiketoiminta <-> koko Scrum-tiimi

Tyokalut, palaverikdytannot ja kommunikointi maksivoimat lapinakyvyytta
Sallittuja, muutoksesta uusi kayttdjitarina -> nopea toteutus

Saannolliset, aikarajatut palaveri

Testaukseen panostetaan enemman, testaus pienemmissa osuuksissa

2-4 viikon kehitysjaksot, sisdltdd valmiin maaritelman tayttiva
julkaisukelpoisen tuoteversion

Parantunut, mutta vield parannettavaa. Valmiin maaritelmén tayttava
kayttajatarina parantanut laatua. Retrot mahdollistavat jilkitarkastelun ja
jatkuvan parantamisen

Yksinkertainen, hyvin omaksuttavissa oleva viitekehys monimutkaisten
tuotteiden kehittdmiseen, toimittamiseen ja yllapitoon

Aineistosta tehdyn analyysin perusteella aihealueet on jaettu teemoittain viiteen

osaan. Tarkoituksena on kuvata, minkalaisia kokemuksia projektiryhman jasenilla on
aikaisemmasta projektimenetelmasta vesiputousmallista ja mita vaikutuksia Scrumin
kdyttoonotto projektimenetelmana on tuonut lapindkyvyyden, laadun, lapimenoajan
ja itseohjautuvuuden suhteen. Omana otsikkona on esitetty myds teemahaastattelu-

jen perusteella nousseet haasteet Scrumiin siirtymisen jalkeen.

6.1 Projektijasenten kokemukset lapinakyvyydesta vesiputous vs.

Scrum

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd kun projektia on hallittu vesiputous-
menetelmalld, ei projektiryhmalla ollut nakyvyytta kehitykseen juurikaan sen jalkeen,
kun asiakastarpeet ja liiketoiminnan maaritykset oli kayty lapi ohjelmiston tuottajan

kanssa. Kun keskusteluja on kayty esisuunnitteluvaiheessa asiakkaan tarpeista ja lii-
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ketoiminnan maarityksista ja ohjelmistolta vaadittavista ominaisuuksista, keskuste-
luissa ovat olleet mukana projektiryhman jasenia liiketoiminnan edustajina ja jarjes-
telman toimittajan taholta projektipaallikko, Business Analyst, System Analyst ja Sys-
tem Architect ilman, etta kehittdjat, jotka varsinaisen ohjelmistokoodin ohjelmistoon
kehittavat, olisivat olleet keskusteluissa mukana. Keskusteluiden jalkeen yleensa Bu-
siness Analyst otti liikketoiminnan maaritykset analysoitavaksi ja han alkoi kdayda maa-
rityksia lavitse kehittdjien kanssa omassa paadyssaan. Jos asioita tarvitsi tarkentaa lii-
ketoiminnasta tai keskustella vield lisaa, erindisia palavereita kutsuttiin koolle niin

kauan kuin "analyst” koki saavansa tayden ymmarryksen vaatimuksista.

liiketoiminnassa me kommunikoidaan analystille jollain tavalla ja hén
sitten tavallaan kdy sen loppukeskustelun siellé. Hén ja héinen ndkemyk-
set siitd, ja sitten ne kehittdjdt. Ettd sitten meiltdé liiketoiminnasta kat-
keaa se ndkymdi siihen, et mitd oikeastaan sen jélkeen tapahtuu, kun
me ollaan ikddn kuin kerrottu se asia. Oikeastaan seuraava nékymd on
sitten siind, kun se tulee taas hyvdksymistestaukseen, kun se on jo val-

mis

Me ei sindnsé pddsty suoraan olemaan juuri ollenkaan yhtdéén niiden
koodareiden kanssa tekemisissd. Meilld oli niin sanottu filtteri siind vd-
lissd, joka sitten kddnsi meiddn mddritykset véhén erinékéiseen muo-

toon, ja vasta sitten annettiin koodareille.

Siind vanhassa oli se keskustelu niiden analystien kanssa, ettd niiden
kanssa me keskusteltiin, ja ne kertoi sité eteenpdin. Miké on ehkd vihén

semmoinen kun on kuitenkin kielimuuri tietylld tavalla vdlissd.

Scrum-malliin siirtymisen myota kommunikaatio on parantunut huomattavasti liike-
toiminnan ja ohjelmistotuottajan valilld ja tdama on yksi merkittava tekija siihen, etta
myos lapinakyvyys on parantunut verrattuna aikaisempaan malliin. Scrum-mallissa
kommunikoidaan suoraan liiketoiminnan edustajien ja kehittajien valilla, kun aikai-
semmassa mallissa oli “analyst” valiss3, jolle kommunikoitiin liiketoiminnan tarpeista

ja joka kommunikoi kehittdjien kanssa ja toimi ikaan kuin tiedonvalittdjana valissa.



46

Vesiputousmallin aikaan palavereja pidettiin, mutta ne eivat olleet sdénnollisid vaan

niita pidettiin tarpeen mukaan.

ei ole oikeastaan ollut mitédn sédnnéllisié palavereja siind vaiheessa.
Ettd se on sitten tarpeen mukaan, ettd jos on jotain asioita, mitd pitéd
kéydd lépi siihen liiketoiminnan mddirittelyyn liittyen, niin sitten on va-

rattu. Mutta ei ole ollut mitdiéin sddnndllisté niiden kehittdjien kanssa.

Haastateltavista suurin osa oli sitd mieltd, ettd myos Scrumin myo6ta tulleet aikaraja-
tut ja saannolliset palaverikdaytannoét ovat hyvia ja tarpeellisia ja ne omalta osaltaan
lisdavat lapinakyvyytta. Etenkin sprintin katsauspalaverit, joissa kehittdjat esittelevat
omia tuotoksiaan, koettiin erityisen hyddyllisinad, koska tilaisuuden aikana liiketoimin-
nan edustajat ja muut sidosryhmat voivat omin silmin nahda, mita on saatu edistet-
tya ja voivat esittaa kysymyksia kehittajille ndin halutessaan. Kaikki Scrumiin liittyvat
aikarajatut palaverit on koettu hyoddylliseksi, erityisesti palaverit, joissa my0s projek-

tiryhman edustus on paikalla.

Suomen pddstd meilld on osallistujat mukana aina néissé Sprint Revie-
weissa eli ndissd demosessioissa, mitké on tullut myds tdmdn uuden
mallin myétd sddnnéllisind palavereina ja on todella hyvid. Todella
hyvd, ettd nditd pidetddn. Toisaalta myds retrot sddnnéllisesti, jossa me
ollaan mukana, ne on erittdin hyvid, ettd sddnnébllisesti kdydddn Ilédpi se
edellisen sprintin onnistuminen ja ehkd epédonnistumiset, ja koitetaan
miettid korjaavia toimenpiteitd aina tdllé nopealla syklilld. Myds témdé
Sprint Planning on semmoinen, missé on Product Owner mukana. Elikd
pddsee juurikin sanomaan, ettd mité sinne seuraavaan sprinttiin aina
kulloinkin otetaan mukaan. Kaikki ndmé on erittdin tarpeellisia ja hyvid

olleet.

Ne Sprint Review’t on ollut hirvedn hyvid, ettd ne kertoo sen mité he

ovat tehneet, tai ndyttdd miten se toiminnallisuus.. Koska sité on paljon
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helpompi sitten mennd lukemaan se, ettd mité on haluttu ja sitten tes-

tata se meiddn kannalta. Md olen kylld tykdnnyt niistd

Yksi haastateltavista puolestaan totesi, etta palavereihin eivat osallistu kaikki projek-
tinjasenet ja tasta syysta palaverikdaytannot eivat Scrumin myota ole merkittavasti

muuttuneet.

No eihdn meillé nytkddn kauheasti palaverikéytintojd loppujen lopuksi
ole. Ettd meillé on demot tai — nimelld. Mitké meillé tietyssd mielessd oli
aikaisemminkin, ja sitten Retro-palaveri jossa on vaan mind ja Product
Owner meiddn puolelta. No se on ehkd jotain lisdd miké tavallaan on
hyvd, mutta ei meillé edelleenkdiéin ole mitddn sééinnéllisid palavereita
kehittdjien kanssa. Tai anteeksi refinementit on toki sitten tuolla, mutta
jos ajatellaan sellaista yleistd, ettd misté nyt keskusteltaisiin niin ei ole.

Ettd se perustuu edelleenkin sitten siihen tarvittaessa.

Haastatteluista nousi esiin, kun liiketoiminnan maaritykset oli toimitettu ohjelmiston
tuottajalle, ei oikein kenellakdan projektiryhman jasenellad ollut nakyvyytta kehityk-
seen moneen kuukauteen. Tuoteomistajan rooli on tarkea rooli erityisesti lapinaky-
vyyden kannalta ja roolin selkeytyksen kautta ongelma on korjaantunut. "Meilld on
valta mihin halutaan kehitysresursseja kayttaa ja tyokalut seurata etenemista.”
Haastatteluiden mukaan koettiin tarkeaksi, etta tuoteomistajan rooliin nimetty hen-
kil istuu nimenomaan projektiryhmassa liiketoiminnan puolella, jossa parhaiten osa-
taan tunnistaa ja maaritella asiakastarpeet ja sen mukaisesti voidaan priorisoida omi-

naisuuksia ohjelmistoon.

Vesiputousmallissa liiketoiminnan vaatimusmaarittelyt on jatetty Business Analystin
kautta kehittajille vapaisiin kasiin ja he ovat saaneet kehittda ohjelmistoa, mihin
suuntaan ovat halunneet ja projektiryhma ei ndhnyt mitdan tuloksia ennen testausta,
koska ohjelmistoa ei ole nahty valissa. Talla hetkellda Scrumin myota kuka tahansa voi

menna katsomaan, mita talla hetkelld menossa olevassa sprintissa on sisalla, missa
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vaiheessa kehitys on menossa ja kuinka paljon ominaisuuksista on jo valmistunut,

kun kaytossa on oikeanlaiset tyokalut, jonne jokaisella projektinjasenelld on paasy.

Scrumin mukainen sprintti-tyyppinen malli, jossa kehitysta tuodaan ohjelmistoon pie-
nemmissa osissa ja kehitysta tapahtuu pikkuhiljaa, on osoittautunut myds toimivaksi

malliksi lapinakyvyyden ja ominaisuuksien oikea-aikaisen toimituksen suhteen.

..sprintti -mallinen kehitys. Ensinnéikin me pddstédn vaikuttaan siihen
siséltéon, mitd sielld kaks viikkoisessa sprintissd tehdddn. Me koko ajan
néhdddn, miten se edistyy. Sprintin loppuessa viimeistddn néhdddn,
ettd mitd tuli valmiiksi ja mitd mahdollisesti jdi kesken. Kylléhédn tdmdé
on tosi nopea prosessi ja néhdddn joka vaiheessa, ettd mité tapahtuu ja

miten on mennyt

6.2 Projektijasenten kokemukset tuotosten laadusta vesiputous vs.

Scrum

Teemahaastattelussa tiedusteltiin haastateltavilta tuotosten laatuun liittyvista teki-
jOista seka vesiputousmallin ettd nyt ketteran Scrumin aikana. Kuviossa 6 on tehty
vertailua projektimallien valilla ja laadittu haastatteluista esiin tulleiden tekijéiden

vaikutusta laadun toteutumiseen.

LIKETOIMINNAN

MAARITTELYT Laajat dokumentit, jossa kaikki liiketoiminnan tarpeet huomioitu Kayttajatarinat, liilketoiminnan tarpeet on palasteltu osiin
TESTAAMINEN Julkaisujen sisallat isoja. Testaamiselle jatetty aika vahainen Testaukseen panostetaan enemman, testaus pienemmissa osuuksissa.
valtavien kokonaisuuksien takia Toimivat tydkalut — selkeamp&a mitd testataan
Jokaisen vaiheen hyva suunnittelu -> hyva laatu. Virheiden Parantunut, mutta vield parannettavaa. Valmiin maaritelman tayttava
LAADUN TARKKAILL esiintyminen jossakin prosessin vaiheessa vaikutti lopputuloksen kayttajdtarina parantanut laatua. Retrot mahdollistavat jalkitarkastelun ja

laatuun. Virheet ilmi loppuvaiheessa. Laatu usein ei vastannut  jatkuvan parantamisen
odotuksia. Testaukseen panostetaan enemman, testaus pienemmissd osuuksissa

Kuvio 6: Laatuun vaikuttavat tekijat vesiputous vs. Scrum
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Ohjelmistoon kehitettyjen tuotosten laatu ei vesiputousmallin aikaan vastannut aina
liilketoiminnan odotuksia. Laatuun on vaikuttanut liiketoiminnan maaritysten laatimi-
nen isoissa kokonaisuuksissa, joihin tuli miettia kaikki asiakkaan tarpeet tarkasti ja
kirjoittaa sanatarkasti, kaikki mita asiaan liittyi, missa maaritykset ja tarpeet tulevat
nakymaan ja mihin ne vaikuttavat. Vaatimusmaarittelyja kirjoitettiin dokumenteille,
jotka saattoivat muodostua monisivuisiksi. Niiden laatiminen koettiin monimutkai-
sena ja kankeana prosessina ja haasteena oli myos vastapuolen ymmarryksen saami-

nen jarjestelmalta odotetuista vaatimuksista.

mitd me kutsuttiin mddrityksiksi, oli tdmmaisié aivan massiivisia doku-
mentteja tai kirjotuksia siitd, ettd mitd tdmmdinen yleensd vihdn
isompi kokonaisuus, joku isompi toiminnallisuus tai isompi asia, mitd me

tarvitaan, niin mité kaikkea se sisdltdd.

Sun on aina tosi vaikea kirjoittaa kirjallisesti jotain niin sanatarkasti, kun
aina sinne sisdltyy joku olettamus. Ettd kun sé omassa mielessd néiet
sen, niin se, ettd sd saat sen kaiken siihen paperille, niin on ldhes mah-
dotonta. Eli vaikka suoritukset, niin kaikki mahdollinen, mité sinne alle
liittyy niin se oli niin kuin yksi osio. Mietittiin nyt etté vaikka tietty mei-
ddn asiakas, etté mitd se nyt téstd suoritus osa-alueelta just tarvitsee,
ja niitd tehtiin sitten. Mutta ettd ne saattoi siltikin suurimmillaan olla

erittdin monisivuisia dokkareita

Mutta sitten vastapuolella varmaan tulee vastaan se, ettd jos sd oot
koodari/kehittdjd, niin et sd jaksa lukea mitddn kymmenen tai ylikin si-
vusta dokumenttia, ennen kuin sé alat tekemddn, vaan se pitdisi olla
aika yksinkertaista — ja sitten siind tietysti kdy niin, ettd ne on tehneet
jotain sinnepdin...varmasti ei saatu, sellaista mité me Iéhtékohtaisesti
ollaan ldhdetty hakemaan. Ainahan releasien jélkeen on ollut jonkinnd-
kéisid incidentteja ja asioita on mennyt rikki, sellaisiakin jota on kertaal-

leen korjattu.
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Haastatteluissa todettiin, ettd isompia ja pienempia virheitd jarjestelmasta loytyi pal-
jonkin julkaisujen jalkeen, mika aiheutti tyytymattomyytta projektissa ja asetti kysy-
myksia myds muiden sidosryhmien taholta. Sen lisaksi, etta laatua heikensi isojen ko-
konaisuuksien hallinta ja maaritykset, jossa kaikkea ei oltu osattu ottaa huomioon, on
lopputuotosten laatuun vaikuttanut myos testauksen ajan vahyys. Koska valtaosa
testauksesta tehtiin projektin loppuvaiheessa ja testattavien kokonaisuuksien ollessa

niin isoja, ominaisuuksia ei ehditty testaamaan kunnolla.

Siind vaiheessa kun meillé oli jo testaus kéynnissd, ettd ndissé mdidiritte-
lyissd olisi voinut, niitd ei vdlttdmattd oltu tehty tarkasti tai sitten ei oltu

osattu miettid kaikelta kannalta sitéd

meillé ei ollut riittévdsti liiketoiminnan pddssd aikaa testata niitd asi-
oita. Releasien sisdllot oli niin massiivisia, ettd siihen testaukseen olisi
pitdnyt varata paljon enemmdn aikaa, ja kaiken liséiksi vield yleensé

vield kutistu hyvin minimiin, ettd se testaaminen oli haastavaa hallita

mydéskin tdssd, kun kokonaisuudet oli niin isoja

Suurin osa haastateltavista oli sitd mielta, etta laatu Scrum-menetelman kautta on
parantunut, mutta vield ei voitu todeta, etta se on erinomaista. Tiivis yhteistyo ja ak-
tiilvinen kommunikointi liikketoiminnan ja kehitystiimin valilla on lapinakyvyyden pa-
rantumisen lisdksi nostanut myos tuotosten laadun tasoa. Kommunikoinnin myo6ta
asioita tulee esille jo kehitysvaiheessa eika vasta lopussa, kuten vesiputousmallin ai-

kaan.

Selkedisti parantunut siitd ehkd just sen kommunikoinnin myétd, ettd tu-
lee niitd asioita usein esille jo siind kehitysvaiheessa, ettd ei ole aina

vasta sielld lopussa.

Yksi merkittava tekija, mika nousi haastatteluissa esiin laadun parantumiseen vaikut-
tavana tekijana Scrum-malliin siirtymisen myo6ta, oli vaatimusmaaritysten kirjoittami-
nen pienemmissa osissa kayttajatarinoiden muotoon sen sijaan, ettd maarityksista

laadittaisiin laajat tarkat dokumentit, jossa kaikki asiat tuli ottaa kerralla huomioon.
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Vaatimusmaaritysten pilkkominen pienempiin osiin helpottaa seka liiketoiminnan
maarittelijan tyota ohjelmistolta odotettavista ominaisuuksista ettad vastapuolen ym-

marryksen saamista asiasta.

Ei ole semmoista massiivista, mihin pitdisi kaikki yhtékkid miettid, vaan
miettii sen yhden pienen kokonaisuuden kerrallaan. Se on paljon hel-

pompaa

Kylléhdn se nyt on paljon yksityiskohtaisempaa, ettd me tiedetddn ihan
tikettitasolla etté mitd siihen storyyn laitetaan ja valta on meiddn kd-
sissd. Vois olla helpompi miettid, ettd kun sé otat vaan yhden asian niin
sitten sdd nyt mietit vaan sen, kun sen kerralla kuntoon. Sulla ei mene
siihen kuukautta, vaan sé saat sen ehkd tunnissa tehtyd. Kehittdjdn
puolelta varmasti pystyy ottaa kopin sellaisesta pienemmdsté kokonai-
suudesta ja siten me pystytddn myoés niin kuin testaamaan ja validoi-
maan se, kun se on vaan semmoinen yks pieni juttu sen sijaan etté me

validoidaan jotain hirvedtd kokonaisuutta.

Jokaisen kayttajatarinan tulee tayttaa laatukriteerit eli “valmiin maaritelma”, mika
vaikuttaa myds laadun parantumiseen. Kun valmiin maaritelman kriteerit on muo-
dostettu, asettaa se kehitystiimille selkedn tavoitteen, mita pitdaa saada aikaan, etta
voidaan toteuttaa julkaisukelpoinen tuote. Keskeneraista tai virheellista tuotosta ei
paadsteta julkaisuun. Valmiin maaritelma sisaltdaa myos testauksen ennen kuin ominai-
suus tulee projektiryhman testattavaksi. Testaukseen panostetaan siis enemman.
Testaamista auttaa myos pienemmat osiot, jolloin ei kerry massiivista maaraa testat-

tavaa.

He panostaa testaukseen enemmdn. On mddritelty néimd definition of
donet, ja tdllaiset kriteerit, ettd jokaisen kdyttdjdtarinan pitdd tdyttdd
ennen kuin se on valmis. Nyt se sisdltéd myds ndmd testaukset ja muut
tdllaiset. Sekin jo itsessddn parantaa sitd laatua, et ennen kuin me pdds-
tddn testaan asioita, niin ne on varmuudella testattu. Ja bugitkin ja

kaikki korjattu.
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Ei ole niin semmoista, ettd oikeastaan saisi hyldtd kaiken ensimmadiselld
kierroksella ja sitten tehdd sen uudestaan...se etté mitd meilld tulee tes-
taukseen, niin se toimivuus on huomattavasti parempi kuin aikaisemmin
ja se on ehkd selkeéimpdd nyt se, ettd mikd se muutos on ollut ja mité

mun téytyy testata.

Ettd jos md nyt peilaan sité ettd miltd se nyt toistaiseksi on nédyttdnyt,
niin mun “mutu” on se, ettd se laatu on parempaa kuin aiemmin. Ei se

vielékédn virheeténtd ole

Haastateltavien mielesta Scrum-menetelmaan siirtyminen oli tuonut selkeytta ja te-
hokkuutta testaamiseen, koska testattavien ominaisuuksien tarvittavan tiedon I6yta-
miseen oli paremmat tyokalut ja testattavat kokonaisuudet olivat pienempia, kun ei

tarvinnut isoja kokonaisuuksia ja kaikkia mahdollisia ominaisuuksia testata kerralla.

Kayttajatarinan valmiin maaritelman kriteerien asettaminen edesauttaa myos kes-
kustelua projektiryhman ja kehitystiimin valilla sen hetkisesta tilanteesta paremmin,
mita on jo saatu valmiiksi ja mita tulee viela tehda, etta voidaan julkaista laadullinen
tuotos. Mikali ominaisuus ei vastaa valmiin maaritelmaa, se palautetaan tuotejonoon

eli huonoa tai keskeneraistd ominaisuutta ei paasteta tuotantoon.

Koko prosessin laatutarkkailua tehddaan myos yhteisissa palavereissa ja pyritaan kor-
jaamaan toimintatapoja tai -prosesseja, jos epaonnistumisia on esiintynyt. Sprintin
paatteeksi pidettava retrospektiivinen palaveri nahtiin tarkeana ja hyodyllisena pa-
lautteen antamisen ja jatkuvan prosessin kehittamisen nakdkulmasta. Palautteen

avulla saadaan parannuksia ty6tapojen ja materiaalien kehittamiseen.

Myés retrot sdédnnéllisesti, jossa me ollaan mukana, ne on erittdin hy-
vid, ettd sddnnéllisesti kdydddn Ilédpi se edellisen sprintin onnistuminen
ja ehkd epdonnistumiset, ja koitetaan miettid korjaavia toimenpiteité

aina télld nopealla syklillé
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Tuotosten laatu on projektimallin muutoksen myo6ta parantunut, mutta virheita jul-
kaisujen jalkeen on silti vield esiintynyt. Laadussa on siis vield parannettavaa. Eras
haastattelijoista oli sitd mieltd, etta tahan voi vaikuttaa seikka, ettd uudet toimintata-
vat ja roolit on vasta otettu kayttoon ja uutta opeteltavaa on tullut kaikille. Optimisti-

suutta laadun parantumiseen |0ytyy haastatteluiden perusteella.

6.3 Projektijasenten kokemukset lapimenoajasta vesiputous vs. Scrum

Vesiputousmallissa saattoi kulua kuukausia maarittelyvaiheesta siihen, etta projek-
tissa nahtiin mitaan valmista. Aikatauluarvioissa ei ollut selkeytta ja arviot menivat
usein pieleen, koska isoja kokonaisuuksia oli vaikea arvioida. Projektin aikataulussa
esiintyi ei valttamatta paivien tai viikkojen vaan jopa useiden kuukausien viiveita. "Ei-

han ne koskaan tulleet ajallaan. Se venyi ja venyi vaan, niin se oli hyvin turhauttavaa”

oli tiettyjé kategorioita; S, M, L, XL. Sitten niissé oli jotkut tuntiarviot,
jota ne niin sanotusti vastaisi. Mutta sehdn siind huomattiin pitkin mat-
kaa, et ei ne estimaatit oikeastaan kertonut mitddn, ja toisekseen ne oli
aikalailla pielessd. Sinénsd meilld ei ollut minkddn ndkéistéd kunnollista

estimointitapaa tai -mahdollisuutta siind mallissa olemassa.

oli arvioitu, ettd helmikuussa saadaan joku asiakasryhmd migroitua, tie-
tyt toiminnallisuudet on siihen mennessé valmiita, niin se saattoi olla-
kin, et se onkin yhtdkkié elokuu, kun se oikeasti tapahtuu. Ne oli ihan

dlyttémien viililld ne viiveet.

Haastateltavien mielesta sen lisaksi, ettda pienempien palasten eli kayttajatarinoiden
kirjoittaminen tarvittavista ominaisuuksista on Scrumiin siirtymisen myota helpottu-
nut ja nopeutunut, saadaan ne myos nopeammin kehitystiimille esiteltavaksi. Pie-

nempia kehityksien valmistumisaikaa on my6s helpompi arvioida aikataulullisesti.

Mielipiteissa aikataulujen pitamisen suhteen oli kuitenkin hajontaa vastausten valilla.
Osan mielestd pienempien kokonaisuuksien tyémaaria on ollut helpompi estimoida

ja arviot aikataulujen suhteen ovat paremmin kohdillaan ja paikkansapitavia. Lisaksi
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niita on helpompi seurata miten edistyvat. Yksi haastateltavan kuitenkin totesi, ettei-
vat sprintit kuitenkaan ole toteutuneet taysin suunnitellusti, vaan niissa on ollut vii-
veitda myos Scrumiin siirtymisen jalkeen. My6s Scrumin aikaan on kaynyt niin, ettei

sprintin aikana oltu pysytty aikataulussa ja saatu kehitettdavia ominaisuuksia valmiiksi.

Sprintit ei ole toteutuneet ihan tdysin suunnitellusti. Toisaalta siind syy-
pdénd on mydskin niin kuin QA testauksen puute. Ja ehkd sellainen tie-
tynlainen resurssipuute. Se ettd tarkoittaako se ettd arvio on ollut vdéd-
rdssé — ei vdlttdmdttd. Mutta toisaalta jotta se olisi niin kuin toimiva se
prosessi niin tdmdn kaiken pitdisi soljua. Etté jos me sanotaan, ettd toi
on ton kokoinen, me lasketaan etté se mahtuu sprinttiin, niin silloin se

pitdd siellé valmistuakin.

Vesiputousmalli on pakottanut liiketoiminnan edustajat kirjoittamaan yksityiskohtai-
set dokumentit tarkasti ja laajasti ottaen kaikki asiakastarpeet huomioon myos sellai-
sista kohdista, joita ei valttamatta ole ymmarretty hyvin eivatka kaikki tarpeet ole ol-
leet silla hetkella tiedossa. Ja siita syysta, etta nakyvyytta kehityksen toteutusvai-
heessa ei ole ollut, ovat lopputulokset konkretisoituneet liiketoiminnalle vasta pro-
sessin loppuvaiheessa. Tarpeet ovat saattaneet valissa muuttua tai niihin on haluttu
taydennyksia ja viilauksia. Halutut muutokset ovat vaikuttaneet ratkaisevasti tekemi-
sen alkupddssa tehtyihin ratkaisuihin, ettei muutoksiin ole suhtauduttu jarjestelman
tuottajan taholta suopeasti eika niille ndin ollen ole annettu sijaa. Muutokset kehityk-
sen loppuvaiheessa ovat hidastaneet prosessia merkittavasti, koska usein on jou-

duttu palaamaan aikaisempiin vaiheisiin ja aloittaa prosessi ikdan kuin alusta.

Huomattiin, et ei ehkd sittenkddn ihan noin, vaan viilataanpas pikkasen.
Miké sitten taas tdssd mallissa oli sieltd kehityksen pddistd ehdoton ei,
et ndin ei saisi missédn nimessd tehdd, ettd nditéd muutetaan. Mutta
meillé koettiin se hankalaksi, kun pakkohan meidédn on muuttaa, jos me

huomataan, et joku pieni kohta ei olekaan oikein
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Ja sitten jos haluttiin jotain yhtékkisté extraa muutosta, niin periaat-
teessahan se tarkoitti, ettd vasta niiden kuukausien jélkeen se voitiin ot-

taa edes mahdollisesti tyon alle

Haastateltavien tuntemusten mukaan Scrumin mallissa muutokset vaatimuksiin eivat

merkittavasti hidasta prosessia kuten vesiputousmallin aikaan.

tdssd kohtaa ei tule endid sitd, ettd tarvitsee se koko homma tehdd uu-
destaan vaan enemmdnkin sitd; “okei, menndién tdlld ja korjataan toi
pikku juttu sitten vield myéhemmin.” Tai jos se on tosi pieni, niin se ehdi-
tddn vield téssékin. Kylld md ndkisin, et se on paljon nopeampaa. Kun ei
tarvitse sitd koko sykliéi alusta asti kdydd Iépi, vaan pystytddn tekemdién

se pieni osa vaan siité uudestaan.

Siind voidaan sitten arvioida, etté korjataanko se tarina, kdydddn tiimin
kanssa se uudestaan ldpi muutoksen kera, tai sitten kirjotetaan sinne jo
kokonaan uusi tarina. Eli me voidaan helposti muuttaa sitd kdyttdjdtari-
napoolia, mikd meilld on siellé backlogissa, et mitd me sieltd sitten nos-

tetaan yks kerrallaan sprintteihin.

6.4 Projektijasenten kokemukset itseohjautuvuudesta vesiputous vs.

Scrum

Haastatteluiden perusteella kokemuksia kehitystiimin itseohjautuvuudesta vesipu-
tousmallin aikaan ei juurikaan ollut projektiryhmalla, koska yhteistyo oli hyvin va-
haista liiketoiminnan ja kehittajien valilla. Yksi haastateltavista oli kuullut, kun vesipu-
tousmallin aikana oli maarityksia annettu kehittdjille koodattavaksi, heilla ei varsinai-
sesti ollut ollut kasitysta siitd, mita he tekevat ja minka vuoksi. Koska keskusteluyh-
teytta ei ollut ja maarityksista keskusteltiin valikaden kautta, oli ohjelmistolta liiketoi-

minnalle tavoiteltu hyoty jadanyt kehittdjille epaselvaksi.
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Yhden kehittdjdn suusta kuulin - hdn sanoi ihan suoraan, ettd silloin ai-
kaisemmin hehdn vaan puuhaili jotain ja ei oikeastaan itselldkddn ollut

késitystd, et mitd he tekee, ja kunhan nyt vaan tekiviit jotain

Uusi malli on muuttanut kommunikaation taysin liiketoiminnan ja kehittajien valilla.
Enaa ei ole "filteria” valissa vaan keskustellaan suoraan ihmisten kanssa, joiden

kanssa kuuluukin keskustella. Talla on iso vaikutus itseohjautuvuuteen

Ndmd kehittdijét itsekin on oma-aloitteisesti meihin yhteydessd siind
vaiheessa, kun he tekee sité koodia ja jotain toiminnallisuutta rakentaa,
ja heillé tulee joku kysymys, niin he heti kysyy sitd meiltd. Ja me pdds-
tddn sitten vastaamaan siihen. Tdmmo@istd ei tapahtunut ollenkaan oi-

keastaan silloin vanhan mallin aikaan.

Haastatteluissa tuli esiin, etta lokakuussa 2018 organisaatioon valittuun Scrum Mas-
teriin ollaan erittain tyytyvaisia lilketoiminnan puolella. Scrum Masterilla on merkit-
tava rooli tiimin jasenten itseohjautuvuuden muovautumisessa. Scrum Masterin rooli
on ollut toimia fasilitaattorina ja valmentajana, joka sparraa omaa tiimidan, mutta ei
valttamatta puutu siihen, mita maaritelladn ja miten ominaisuutta kehitetdaan. Scrum
Master antaa vapaa kadet kehittdjille ja kehittdjat ottavat vastuun omasta tyostdan
eika sita tarvitse “ulkoistaa” enda “analystille” vaan kehittdjat oikeasti tekevat tyon,
mika heille kuuluu. Jos kehittdjilla on jotain epaselvaa, he voivat kysya suoraan liike-

toiminnasta asiasta eika valissa ole suodatinta.

Scrum master on ollut aivan loistava ja erittdin tarpeellinen, ihan elin-
ehto tdlle kaikelle, etté on voinut onnistua tdmd uuteen malliin siirtymi-
nen. Siind varmaan on myds tdmdn ihmisen omalla luonteella paljon
merkitystd, ettd tdmd meiddn Scrum Master on ollut just oikeanlainen

ihminen roolissansa.

Haastateltavien tuntemusten mukaan hierarkiat ovat madaltuneet Scrumiin siirtymi-
sen myota. Scrum Master on korostanut tiimeille, ettd tiimeilld on yhteinen vastuu

asioista. Heidan tulee toimia tiimina ja ottaa se vastuu ja hoitaa ne asiat, mitka he
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ovat lupautuneet tekemaan. Scrum Master eika kukaan muukaan kuitenkaan toimi
tiimin ylatason vahtina, ettd tehtavat tulee hoidettua vaan Scrum Master luottaa tii-
miin ja sen itseohjautuvuuteen asioiden loppuunsaattamiseksi. Scrum Master ohjaa

oikeaan suuntaan, mutta ei valvo, etta tyo tulee tehtya.

6.5 Scrumiin siirtymisen myo6ta kohdatut haasteet

Taman kappaleen tarkoitus on kuvata haastatteluissa esiin nousseita haasteita, mita
Scrum-menetelmaan siirtymisen myota on esiintynyt projektiryhman nakokulmasta.
Tarkoituksena on tuoda vastauksia tutkimusongelman kolmanteen kysymykseen

Mitd haasteita projektimallin muutoksen jélkeen on kohdattu?

Haastatteluista kavi ilmi, etta vaikka vaatimusmaarittelyja tehdaankin Scrumin toi-
mintatapojen mukaan pienemmissa osissa, riskina nahtiin, etta “langat karkaavat ka-
sista”, mikali isoa kuvaa ei ole taysin kirjoitettu ja ymmarretty. Jos lahdetaan teke-
maan isoa kokonaisuutta, on se jollain tasolla kuvattava joka tapauksessa laajemmin,
ettd voidaan pilkkoa se ominaisuuksiltaan pienempiin osiin. Isojen toiminnollisuuk-
sien kokonaisuus on vesiputousmaisesti kuitenkin piirrettava ja hahmotettava, etta
ominaisuutta voidaan lahted tekemaan palasina. “Muuten voi menna pieleen, jos

lahdetdan ajattelemaan vain pala kerrallaan. ”

Vaikka kommunikaatio on merkittavasti lisdantynyt Scrumin myota projektiryhman ja
jarjestelman tuottajan valilla, on ongelmia esiintynyt eri ryhmien ja projektien vali-

sessa kommunikaatiossa organisaation sisalla.

yhteistyé jos ja kun se ei ole ihan parasta mahdollista, niin se aiheuttaa
kyllé haasteita. Siind vois olla petrattavaa ainakin. Téssé varmaan just
meiddn organisaatiossa olisi petrauksen paikka siind, miten tdadlld ei-ke-

hitystiimin puolella toimitaan.
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Haastatteluissa ilmaistiin huoli my®0s siitd, ettd vaikka projektiryhméssa on aloitettu
toimimaan ketterasti, ei organisaatio ole luonnostaan tarpeeksi ketterd. Ongelmia on
koettu prosesseissa tehda hitaasti paatoksia, mika on aiheutunut odottamisena, etta
oikea instanssi on saanut kokoonnuttua ja tehtya paatoksen. Kun jostain pain tulee
jonkinlainen vaatimus ja asioita tulee edistaa, niin jonkinlainen kokous on kutsuttava
koolle paattamaan asioista, mitka venyttavat asioiden eteenpdain viemista. Tdma on
tehnyt ajoittain tyonteosta haasteellista ja on ristiriidassa ketterien periaatteiden
kanssa. Haastattelut toivat esiin, ettd myos muulta liiketoiminnalta odotetaan kette-

ryytta.

tdmd meiddn organisaatio ei ole luonnostaan ketterd. Sitten kun yrite-
tddn sen sisdlld tehdd ketterdid, niin sitten kuitenkin jostain tulee joku
vaatimus, et pitdd taas joku konklaavi kokoontua pddttdmddn jostain
asioista, mikd sitten taas ei ole ollenkaan Scrumia millédn tavalla. Se on
semmoinen huono puoli, et se organisaatio ei taivu téhdn malliin ihan

taysin.

meiddin projekti on ehkd ainut missé md aidosti tunnistan, ettd me oike-
asti ollaan ketterid, tai ainakin yritetddn olla. Ehkd aika monessa
muussa me ollaan jossain sielld vdlimaastossa. Et md en koe, ettd jos
mdé menen jonkun muun kanssa jostain muusta asiasta juttelee, et nyt
me ollaan ketterdissd kiinni, ettd nyt pitéisi mennd ndin. Vaan sielld her-

kéisti peilaantuvat sitten vanhat mallit

7 Johtopaatokset

Perinteisessa vesiputousmallissa seuraavaan vaiheeseen edetaan, kun edellinen
vaihe on saatu valmiiksi, eikd taman jalkeen aikaisempaan vaiheeseen ole suotavaa
enaa palata, koska se hidastaa prosessia ja aikataulut saattavat pettaa. Perinteinen
projektimalli sopii projekteihin, joissa vaatimusmaarittely ja suunnittelu tehdaan

huolellisesti. Tama edesauttaa toteutusvaiheen suoraviivaista toteuttamisesta, jos
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huomattavia ongelmia ei paljastu matkan varrella. Jos ongelma havaitaan aikaisessa
vaiheessa, se voidaan vield korjata, mutta jos ongelma havaitaan my6hdisemmassa

vaiheessa, tuo haasteita projektille ajallisesti, tydmaarallisesti ja rahallisesti.

Haastatteluiden perusteella kritiikki vesiputousmallia kohtaan oli hyvin voimakasta.
Malli nahtiin kuitenkin ainoana vaihtoehtona projektimallina, kun jarjestelmaa on
aloitettu rakentamaan tyhjasta ja koko jarjestelma tuli miettia isoina kokonaisuuk-
sina. Ohjelmistoprojekti oli niin massiivinen, etta olisi ollut vaikea suunnitella ja vieda
projektia eteenpdin ainakaan taysin Scrum-tyyppisesti, pienissa paloissa ilman vesi-
putousmallin elementteja. Ja vesiputousmallin mukaisella projektinhallinnalla projek-
tissa on kuitenkin saatu paljon aikaan. Vesiputousmalli sai haastateltavien taholta
my0s positiivista palautetta sen selkeyden ja yksinkertaisuuden vuoksi. Vaikka kehi-
tys oli hidasta ja aikataulut pettivat usein eika lapinakyvyytta kehitykseen ollut, oli
isot kokonaisuudet helpompi hahmottaa ja menetelman avulla pystyi olemaan sel-

villa, mita tulee ohjelmistoon missakin vaiheessa.

Scrum sopii sellaisten ohjelmistojen kehitykseen, jossa ei ole tarvetta tietaa tarkem-
min tulevasta tai tulevaisuuden tarpeita on vaikea ennustaa. Scrum-menetelma pyr-
kii vahentamaan riskeja jakamalla ohjelmistokehitysta pienempiin osiin ja lyhyempiin
kehitysjaksoihin, jotka kestavat kahdesta neljaan viikkoa. Kutakin lyhytta kehitysjak-
soa voidaan pitaa omana pienena projektina, mika sisaltaa suunnittelun, vaatimus-
maarittelyt, toteutuksen, testauksen ja julkaisun. Kettera Scrum pyrkii julkaisukelpoi-
seen ohjelmistoon jokaisen kehitysjakson lopussa. Isona hyotyna on, etta asiakkaalle
tai asiakkaan edustajille voidaan demota useammin, mita on saatu valmiiksi ja asia-
kas voi arvioida onko toteutus sitd, mitd on odotettu. Tuottaminen on jatkuvaa ja oh-
jelmistoversioiden tulee olla sellaisia, jolla voitaisiin menna tuotantoon. Valituotok-
sissa saadaan tuotettua oikeasti liiketoiminnalle ja asiakkaalle arvoa tuottavia omi-

naisuuksia.

Scrumin vaikutus lapindakyvyyteen

Scrumin ja ketterien menetelmien erottuva piirre perinteisestd mallista on yleisesti

ottaen niiden lapindkyvyys. Selkeiden ja helposti saatavilla olevien viestintakanavien
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kautta tietoa sateilee ldpi koko organisaation. Koko organisaatio pystyy olemaan tie-
toinen, mita on tehty, minka parissa on tyoskennelty ja mita on viela tekeilld. (Layton

2015, luku 1.)

Perinteisen mallin mukaisessa projektissa analysteista oli tullut tiedonvalittajia, joi-
den valilla kehitystiimin jasenet ja projektiryhman jasenet kommunikoivat. Ohjelmis-
ton toimittajan paadysta "Analyst ” keskusteli liiketoiminnan puolella projektin avain-
henkiléiden kanssa ja ymmarsi omalla tavallaan mita halutaan ja han kirjoitti vaati-
musmaadrittelysta yksityiskohtaisen dokumentin tai maarittelyn, jonka han taas kom-

munikoi kehittdjille ja jonka perusteella kehittajat alkoivat kehittaa ohjelmistoa.

Cohn (2010, 138) onkin todennut, etta perinteisessa mallissa analyst voisi todeta
”olen jutellut liilketoiminnan avainhenkildiden kanssa ja ymmarran nyt taysin, mita he
haluavat. Kirjoitankin siita yksityiskohtaisemman dokumentin teita varten, ja voitte
alkaa hommiin”. Scrum-projektissa sama analyst toteaisi ”olen jutellut liiketoiminnan
henkildiden kanssa ja luulen ymmartavani ylatasolla, mita he haluavat. Kirjoitan kuusi
kayttajatarinaa nyt alkuun ja kun meilla tulee lisaa kysyttavaa liiketoiminnasta, otan

teistd muutaman mukaan keskusteluun”.

Scrum-prosessiin liittyvat tapahtumat, roolien uudistukset sekd paremmat tyokalut
seurata kehitysta ovat parantaneet nakyvyytta ohjelmiston kehitykseen. Jokainen voi
seurata ohjelmiston kehitysta toimivilla projektityokalulla. Tyokalujen avulla voi
luoda ja seurata kayttajatarinoita, tarkistaa mitd ominaisuuksia on kehitteilld ja mita
kuluvassa sprintissa on menossa. Saannoélliset palaverikaytannoét on todettu hyvin
tarpeellisiksi. Scrum-malliin siirtymisen myota kommunikaatio on parantunut huo-
mattavasti projektiryhman ja ohjelmistotuottajan valilla ja tdma on yksi merkittava
tekija siihen, ettd myos lapindkyvyys on parantunut verrattuna aikaisempaan malliin.
Ja erityista positiivista palautetta sai sprinttikatsaustapahtuma, minka aikana kehitta-
jat esittelevat projektiryhmalle ja muille sidosryhmille ohjelmistodemon, jolloin on
nahtavissd, miten tyo edistyy. Sprinttikatsaus edistad myos valitonta palautteenan-

toa ja keskustelua kehitetyistd ominaisuuksista. Iso merkitys ldpindkyvyyden kannalta
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on, ettd nahdaan varhaisessa vaiheessa toimivaa ohjelmistoa ja silld, ettd konkreetti-
nen lopputulos esitetddan havainnollistaen mieluummin, kun paperilla esitetyin epa-

maaraiseen logiikkaan perustuviin luvuin (Auer ym. 2013, 28).

Jokainen projektijasen ja muutoin ohjelmiston kehityksesta kiinnostunut haluaa tulla
katsomaan, mita ominaisuuksia kehittdjat ovat saaneet aikaan, kuinka teknologia toi-
mii, mita ominaisuuksia jouduttiin oikomaan, mitd ominaisuuksiin voitiin lisata ja
mita tulevaan sprinttiin sisaltyy. Kun tiimi esittelee sprintin inkrementteja, auttaa se
osallistujia ymmartamaan lisdominaisuuden tuodun hyoédyn ja asiakkaalle tuoman ar-
von. (Schwaber & Beedle 2002, 55-56.) Kun asiakas nakee, ettad suunniteltuja ominai-
suuksia, joita he itse pitavat tarkeimpina ja hyodyllisimpina todella toimitetaan, jar-
jestelma tulee heidan mielissaan olemaan todellinen ja he nakevat, mita arvoa ohjel-
misto heille tuottaa. Samaan aikaan kehittajat tuntevat saavuttaneensa jotain ja etta
asiakas arvostaa heidan ty6taan, he ovat entista motivoituneempia tayttamaan asi-

akkaan tarpeet. (Poppendieck & Poppendieck 2003, 30.)

Tarkeaksi asiaksi koettiin, ettd tuoteomistajan rooliin nimetty henkil6 istuu nimen-
omaan liiketoiminnan puolella, jossa parhaiten osataan tunnistaa ja maaritella asia-
kastarpeet ja sen mukaisesti voidaan priorisoida ominaisuuksia ohjelmistoon. Silla
asialla, ettd tuoteomistaja ei fyysisesti tyoskentele samassa tydoymparistossa eika
osallistu paivittaispalavereihin kehittdjien kanssa, ei koettu aiheutuneen haasteita,
koska taman paivan modernit viestintdakanavat mahdollistavat tiiviin yhteydenpidon

muutoinkin.

Scrumin vaikutus laatuun

Liiketoiminnan maaritykset on kannattavampaa kirjoittaa pienemmissa osissa sen si-
jaan, ettd laadittaisiin laajat tarkat dokumentit, jossa kaikki asiakkaan tarpeet on jo

otettu huomioon. Kirjoitetussa dokumentissa emme tarkista asioiden merkityksia sa-
malla tavalla kuin tekisimme, jos keskustelisimme asioista. Jos keskustelemme maari-

tyksistd, voisimme hyvin kysya, “ettd tarkoitatko talla sita” tai “jos ymmarsin oikein,
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tama tarkoittaa” “eikd tama vaikuta siihen, ettd” jne. Kun luemme kirjoitettua doku-
menttia, uskomme sen olevan faktaa, emmeka varmista asioita, minka seurauksena
syntyy vaarinymmarryksia. Sen lisaksi kirjoitetut dokumentit vahentavat koko tiimin
vastuullisuutta. Niin kuin haastatteluistakin kavi ilmi, on hyva kuitenkin huomioida,
ettad iso kuva on kuitenkin hahmoteltava ensiksi ja olla ylatasolla tiedossa, jotta voi-

daan ldhtea ominaisuutta pilkkomaan.

Jarjestelmalta vaadittujen ominaisuuksien kirjoittaminen kayttajatarinoiden kautta
on paras tapa muuttaa fokus ominaisuuksien tarkasta dokumentoinnista siihen, etta
ominaisuuksista mieluummin keskusteltaisiin. Kehitystiimi on sitoutunut keskustele-
maan tuoteomistajan kanssa ennen kuin aloittavat ominaisuuksien kehittamisen.

(Cohn 2009, 238.)

Testaus vesiputousmallissa on jaanyt vahalle huomiolle ja sen seurauksena ohjelmis-
tosta on l0ytynyt virheitad kayttoon oton jalkeen eika laatuun olla luonnollisesti oltu
tyytyvaisia projektissa. Sen jalkeen, kun kehittdjat ovat toteuttaneet vaaditut toimin-
not ohjelmistoon, testaajat ovat paasseet testaamaan ominaisuuksia kuukausien
padsta siitd, kun maaritykset on toimitettu ohjelmiston tuottajalle. Aikataulut ovat
tassa vaiheessa usein olleet tiukilla, jonka seurauksena testausajasta on myds nipis-

tetty.

Scrumin myo6ta myos testausta on saatu ketterammaksi. Olennainen ero vesiputous-
malliin on, ettd Scrumissa testaaminen on osa jokaisen erillisen toiminnon toteutusta
ja testausta tehdadan koko projektin ajan aina sita mukaa kun toimintoja on saatu oh-
jelmoitua. Kayttajatarinoiden hyvaksymiskriteerit edellyttavat myos jarjestelman
tuottajan testaamaan toiminnot ennen kuin ne tulevat projektiryhman testattavaksi,
joten iso osa virheista |6ydetdan ja korjataan jo ennen kuin niita paastetaan kehitta-
jan tyopoydalta. Nain ollen koko projektin tasolla aikaa ja vaivaa saastyy samalla kuin

kehitettavan ohjelmiston laatu paranee.

Ketterdn kehityksen julistuksen (Agile Manifesto 2001) mukaan toimiva ohjelmisto
on edistymisen ensisijainen mittari. Tiimi tarkastelee saannollisesti kuinka voi paran-

taa tehokkuuttaan ja mukauttaa toimintaansa sen mukaan.
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Scrumin vaikutus ldpimenoaikaan

Scrum-prosessi perustuu jatkuviin perakkaisiin kehitysjaksoihin, jolloin ohjelmistoon
tuodaan pienemmissa osissa tuotoksia nopealla syklilld. Pienempia kokonaisuuksien
valmistumisaikaa on myds huomattavasti helpompi arvioida ja aikataulut pitavat
enemman paikkaansa. Parannuksia, lisdyksia ja jopa muutoksiakin voidaan tehda
matkan varrella ja projekti soljuu siita huolimatta eteenpain, kun massiivista maaraa
tyota vesiputousmallin mukaan ole tehty valissa ja aikaa olisi valunut taysin hukkaan,

kun pitaisi palata monta vaihetta taaksepain.

Scrumin tuomia merkittavia hyotyja on, ettd alusta alkaen tuotetaan todellisia tulok-
sia, jotka testataan ja jotka taman jalkeen joko hyvaksytaan tai [ahetetaan valitto-
masti korjauksia varten. Aloituspaivan ja kayttokelpoisten tulosten valinen viive on

nyt paivia, ei kuukausia. (Layton 2015, luku 1)

Scrumin vaikutus itseohjautuvuuteen

Itseohjautuvuus on yksi ketterdan ohjelmistokehityksen julistuksen periaatteista: par-
haat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat itseorganisoituvissa tii-

meissa (Agilemanifesto 2001).

Itseohjautuvuus on projektijasenten nakemyksen mukaan nakyvampaa, koska yhteis-
tyota tehdaan tiiviimmin kehittajien kanssa. Aikaisemmassa vesiputousmallissa, kun
kommunikointi oli niin vahaista kehittajien kanssa, itseohjautuvuudesta ei saatu oi-

kein kasitysta.

Haastateltavien kokemusten mukaan itseohjautuvuuden lisddntyminen on seurausta
myo0s siitd, ettd hierarkiat ovat madaltuneet. Scrumin mukaisessa mallissa tyoskente-
levilla ihmisilla on tietyt roolit ja vastuut, mutta ei sellaisia rooleja, jotka pohjautuisi-
vat hierarkkisuuteen. Scrum Masterin, joka toimii erityisesti oman tiiminsa valmenta-
jana ohjatakseen tiimidnsa parempaan yhteistyohon, tiimihenkeen ja tehokkaam-

paan suorituskykyyn, tulee olla tehtdavan hoitamiseen (Cohn 2010) korostamat tarvit-
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tavat kuusi erityispiirretta: Vastuullisuus, noyryys, yhteistyokyky, sitoutuminen, vai-
kuttavuus ja asiantuntemus. Scrum Master huolehtii, etta tiimi ymmartaa Scrumin
perusteet ja tyoskentelee optimaalisella tavalla, mutta ei toimi ylatason vahtina, vaan
luottaa tiimiinsa ja siihen, etta jokainen hoitaa hanelle kuuluvat tehtavat. Scrum-ryh-
maan palkattu Scrum Master haastateltavien mielipiteiden perusteella todettu onnis-

tuneeksi valinnaksi.

Scrum Masterilla ei ole valtaa sanoa, ettd” saat potkut”, vaan han voi esimerkiksi to-
deta "me voimme kokeilla kahden viikon mittaista Sprinttia ensi kuussa”. Scrum Mas-
teria voisi verrata personal traineriin, joka laatii valmennettavalleen harjoitteluohjel-
mat ja varmistaa, etta kaikki ohjeet toteutetaan ohjeiden mukaan. Hyva personal
trainer my®s motivoi ja varmistaa, ettei valmennettava luista annetuista ohjeista ja
jata harjoituksia valiin. Personal trainerin maardysvalta on kuitenkin rajallinen, koska
han ei voi pakottaa valmennettavaa tekemaan harjoituksia. Siina laajuudessa kuin
personal trainerilla on vaikutusvaltaa, sen on myontanyt hanelle asiakas. Myds Scrum
Masterilla on vaikutusvaltaa siina maarin, mita Scrum-tiimi on hanelle myontanyt.
Scrum Master ei voi todeta, ettd “teet niin kuin mina sanon”, kuten projektipaallikko

voisi todeta. (Cohn 2010, 118.)

Mikali tiimin sisalla on jannitteitd, ne tulisi kitkea pois, etta tiimi voi toimia sujuvasti.
Scrumissa opitaan kokemuksista ja tiedostetaan, etta kaikki ei valttamatta onnistu
heti ja muiden oppimista tuetaan. Scrumissa arvostetaankin tiimin oppimiskykya ja
luotetaan tiimin itseohjautuvuuteen. Scrumissa ymmarretaan tiimin eri osapuolia ja
erilaista asiantuntemusta asioissa. Kaikki ei valttamatta ole niin selvaa kaikille ja tii-
min jasenten tuki ja auttamisenhalu ovatkin tarkeaa oppimisessa. Kommunikointi on

avainasemassa ymmarryksen kannalta.

Scrum on parantanut tiimin jasenten tyémoraalia monella tavalla. Olemalla osa itse-
ohjautuvaa tiimid antaa ihmiselle mahdollisuuden olla innovatiivinen ja tunnustettu
omasta asiantuntemuksestaan. Tiimit voivat jarjestaa tiimirakenteensa tiettyjen tyo-
tapojen ja persoonallisuuksien ymparille, mikd kannustaa ja rohkaisee tiimin jasenia

laajentamaan taitojaan ja osaamistaan, jotta he voivat mahdollistaa liittymisen ha-
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luamaansa tiimiin. Itseohjautuvuus kasvattaa myos tiimin suorituskykya, koska ihmi-
set, joiden tyo on hyvaa ja laadukasta haluavat tyoskennelld yhdessa ja luonnollisesti
kaantyvat toistensa puoleen. (Layton 2015.) Tiimin kollektiivisen viisauden hyodynta-
minen johtaa usein parempaan tapaan jarjestaa tyot kuin, ettd se perustuu vain yh-

den johtajan viisauteen. (Cohn 2010, 189)

Itseohjautuvuus on tana padivana yksi johtamisen polttavista puheenaiheista ja kuu-
luu yhtena tarkeana osana myds kohdeyrityksen strategisiin tavoitteisiin. Luukka
2019 korostaa, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa vallan ja paatoksenteon hajauttamista
organisaation siten, etta johdolla ei ole enaa yksityisoikeutta valtaan ja paatoksiin.
Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd paatokset tekee aina ihminen tai ryhma, jolla
on olemassa paras tieto paatoksen tekemiseen. Itseohjautuva paatoksenteko edellyt-
taa yrityskulttuurilta myos avoimuutta ja lapinakyvyytta, jotta tyontekijoilla on paasy
paadtdksenteon kannalta oleelliseen tietoon. (Luukka 2019, luku 4). Tarkkaa kontrollia
ei tarvita, koska itseohjautuuteen kuuluu, etta luotetaan ihmiseen ja hanen haluunsa
tehda asiat hyvin. Lahtokohtana on tyontekijéiden vapaus tehda isojakin paatoksia

lupia kyselematta. (Martela 2015)

Myos Harward Business Reviewn julkaisussa Agile at Scale 2018 Rigby ja muut kerto-
vat, ettd johtajat antavat tekemiselle suunnan, mutta eivat kerro sita, kuinka tyot
tehdaan. Tiiminjasenet tyoskentelevat tiiviisti asiakkaan kanssa tai asiakasta edusta-
vien ryhmien kanssa. Tama asettaa vastuun innovoinnista niiden kasiin, jotka ty0os-
kentelevat lahimpana asiakasta ja vastaavasti auttaa vapauttamaan aikaa johtajille
luomaan pitkan aikavalin visioita, asettaa strategisia painopisteita ja rakentaa mah-

dollisuuksia naiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Rigby ym. 2018.)

Haasteista johdetut kehitysideat

Tutkimuksessa korostui tarkedna huomiona ketteryyden skaalaaminen koko organi-
saatioon. Ketteria kdytanteita ja malleja voidaan soveltaa muuhunkin kuin ohjelmis-
tonkehitysprojekteihin. Tama tarkoittaisi, ettd organisaatiossa hyédynnettaisiin ket-

teryyden kaytantoja, jotta voidaan toimia paremmin muuttuvassa maailmassa. Koh-
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deyrityksessa voitaisiin pohtia, voisiko ketteryytta laajentaa myos muihin liiketoimi-
nasegmentteihin. Pystyisikd kohdeyritys skaalaamalla ketteraa mallia tehostamaan
samalla tavalla omaa suorituskykya kuin Scrum on parantanut yksittdisen ohjelmis-

tonkehitysprojektin suorituskykya?

Ketterien menetelmien kayttéonotto tuotekehityksessa heijastuu muuhun organisaa-
tioon, jonka toimintatavoissa tulee tarvetta muutokseen. Ketteryytta tarvitaan myds
muulta liiketoiminnalta, josta paatdkset voivat tulla hitaasti. Organisaatiossa on hyva
perdadnkuuluttaa rohkeaa kokeilun kulttuuria, enemman kasvokkain keskustelua tar-
kempien kirjallisten dokumenttien sijaan. Saanndllisesti pidettavat lyhyet palaverit
parantavat tiedonkulkua tiimin valilla ja muut ovat tietoisia siitd, mitd muilla on tyon

alla.

Scrum, projektinhallintamenetelmana soveltuu projekteihin, jossa kehitetdan moni-
mutkaista ja monimuotoista ohjelmistoa, jossa muutokset esimerkiksi asiakkaan
muutostarpeiden johdosta ovat valttamattomia. Mutta Scrumista voi ottaa element-
teja myos moneen muuhunkin projektitoimintaan eli projektin ei tarvitse aina pitaa
sisallaan ohjelmiston kehitysta. Se voi muissa projekteissa tarkoittaa sitd, ettd projek-
tissa edistettavia asioita tehdaan kahden - neljan viikon kehitysjaksoissa eli sprin-
teissd. Kun usein tehtavaa on paljon ja asiat ovat monimutkaisia, voidaan isommat
kokonaisuudet jakaa pienempiin osiin ja asettaa tehtavat lyhyempiin kehitysjaksoi-
hin. Sprintin paatteeksi voidaan tarkastella, mitd on saatu aikaiseksi, onko kaikki teh-
tavat saatu toteutettua aikataulussa. Mikali asioita on jaanyt kesken, eika voida
taata, ettd lopputuotos tayttaa valmiin maaritelman, siirtyy tehtava seuraavaan

sprinttiin.

Myos tutkimustyo on oma projektinsa, mika vaatii vahvaa itsekuria ja itseohjautu-
vuutta ja projektinhallintataitoja tarvitaan myos tutkimustydprojektin suunnittelussa,
toteutuksessa ja loppuun saattamisessa. Tutkimustyo voidaan myds toteuttaa ly-
hyissa kehitysjaksoissa pilkkomalla tehtavat osiin, suorittamalla vaadittavat tehtavat
aikarajatun sprintin sisalla, tarkastelemalla tehtya tyota sdanndllisesti ja lopputule-

mana paadytdan hyvaksyttyyn tieteelliseen tutkimusraportin julkaisuun. Sprinttimal-
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lisen ajattelun havainnollistamiseksi alla olevassa kuviossa 7 on esitetty, kuinka ta-
man tutkimuksen tyostamisprosessi tapahtui suhteellisen lyhyissa kehitysjaksoissa.
Jokainen vaihe edistyi tietyin tuotoksin 2-4 viikon sprinteissa, jotka paattyivat lopulli-

seen tavoitteeseen eli tutkimusraportin valmistumiseen.

UUSI VALMIIN
MA AAN TAYTTAVA
TUTKIMUSRAPORTTI

u- — | —

Kuvio 7: Tutkimustydn toteuttaminen sprinteissa

Ketterien tiimien toimintatapoihin kuuluu pitaa saanndéllisin valiajoin, yksi tai kaksi
kertaa kuukaudessa aina sprintin paatteeksi retrospektiivinen palaveri, jossa kdydaan
lapi jakson onnistumiset ja epdonnistumiset ja pohditaan jatkuvasti yhdessa paran-
nuskeinoja. Talla kaytannolla tavoitellaan tiimin suorituskyvyn parantamista pohti-

malla, miten tehda yksinkertaisemmin ja tehokkaammin asioita.

Kehitystiimien ulkopuolella, muussa kohdeyrityksen tiimitoiminnassa tyypillisesti tii-
mit kokoontuvat kaksi kertaa vuodessa tiimin kesken “tiimipdivana” pohtimaan oman
toiminnan parantamista. Myds muut organisaatiossa toimivat tiimit voisivat kayda
asioita ja tarkastella omaa toimintaansa dynaamisemmin ja “retroilla” saannollisem-
min, jolloin tehtavana olisi tarkastella toimintatapojaan ja muokata tarvittaessa niita
toimivimmiksi, jolloin tiimit oppisivat ja kehittyisivat nopeammin. Jos asioita tarkas-
tellaan vain puolivuosittain, usein keraantyy pitka lista parannuskohteita ja seuraa-
van kerran, kun niitd kdydaan lavitse, useammat ovat jo voineet unohtaa, mita aikai-

semmassa kehityspaivana oltiinkaan sovittu kehitettavan. Kehityskohteita on hyva
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tarkastella sdannollisemmin. Ketterassa tiimissa suositaan tehtdvan usein pienid pa-

rannuksia sen sijaan, etta keskityttaisiin isoihin parannuksiin harvakseltaan.

Useammat kohdeyrityksessa toimivat tiimit voisivat hyotya myos kaikille nakyvilla
olevasta priorisoidusta tyolistasta. Jollakin tiimin jasenista olisi Product Owner-tyyp-
pinen vastuu tydlistan priorisoimisesta, toki keskustellen ensin tiimin jasenten
kanssa. Jokainen tiimissa tyoskenteleva olisi tietoinen, mitka tyotehtavat ovat kor-
keimmalla prioriteetilla tyon alla. Jokainen tiimin jasen tietda omat ja muiden vas-
tuulla olevat tyotehtavat ja jokainen pidetdan ajan tasalla. Kehitysjakson paatyttya
tiimin kesken pidettaisiin sprinttikatsaus, jossa jokainen esittelee, mita on saanut tyo-

jakson aikana aikaiseksi.

Hyva toimiva kettera tiimi tarvitsee hyvan Scrum Masterin, joka toimii erityisesti
oman tiiminsa valmentajana ohjatakseen tiimidansa parempaan yhteistyohon, tiimi-
henkeen ja tehokkaampaan suorituskykyyn. Niin kuin Schwaber ja Sutherland (2017)
ovat todennet, Scrumin perusteet on helppo omaksua, mutta jokainen kettera tiimi
tarvitsee hyva Scrum Masterin, joka auttaa kaikkia ymmartamaan Scrumin teorian,
kdytannot ja saannot. Scrum Master vaikuttaa koko Scrum prosessin onnistumiseen

ja Scrum Master varmistaa, etta palavereihin tullaan hyvin valmistautuneena.

Scrum Masterilla tulee olla jo Scrumin perusteet hallinnassa. Suomessakin jarjeste-
tadn useita Scrum Master-koulutuksia, jossa saa yksityiskohtaista oppia Scrumista ja
Scrumin rakenteesta, jonka avulla voi ohjata ketterdaa Scrumin kayttéa kaytannon
tyossa. Yrityksessa voitaisiin pohtia, olisiko Scrum Masterin roolille organisaatiossa
kayttod, mikali Scrum-menetelmaa tai sen kdytantoja halutaan jalkauttaa organisaa-

tiossa laajemmin.

Muuntautuminen uusiin toimintatapoihin ja rooleihin ei kaikille kdy aina niin hel-
posti. Mikali ketteryytta on tarkoitus laajentaa, muutos on hyva vieda hallitusti lapi,
jotta kaikille syntyy kasitys mitd ollaan muuttamassa ja miksi. Ja niin kuin Rigby ym.
(2018) ovat todenneet kaikkia toimintoja ei tarvitse organisoida ketteriksi, koska me-
netelmat eivat sovi tiettyihin toimintoihin. Mutta jos organisaatiossa perustetaan

useita ketteria tiimeja ja osa jaa noudattamaan perinteisempia menetelmia, tulee
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varmistua siitd, etta yhteistyo sujuu ryhmien valilla. Ne ryhmat, jotka eivat toimi ket-
terasti tulee kuitenkin tukea tiimina niita ryhmia, jotka toimivat ketterien periaattei-

den mukaisesti.

8 Pohdinta

Kohdeyrityksen ohjelmistokehitysprojektissa ohjelmiston tuottajan toteuttamasta
vesiputousmallista saatujen vuosien kokemusten perusteella oli todettu, etta vesipu-
tousmainen vaiheittainen prosessimalli ei enda palvelut lilketoiminnan ja asiakkaiden
tarpeita. Jarjestelmantuottajan taholla on kayty muutosprosessia lapi, kun vesipu-
tousmallista on siirrytty ketterien menetelmien pariin ja muutoksella on suora vaiku-
tus myo6s kohdeyrityksen projektiryhmaan, jotka tekevat maarityksia lilketoiminnan,
asiakkaiden ja loppukayttadjien tarpeiden perusteella kehitettdavaan ohjelmistoon, te-
kevat loppukadyttajatestausta kehitetyista ominaisuuksista ennen tuotosten julkaisua

ja kayttoonottoa seka toimivat tiiviissa yhteistydssa ohjelmistontuottajan kanssa.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin kahta projektinhallintamenetelmaa perinteista vesipu-
tousmallia ja ketterdn kehityksen projektimallia Scrumia perehtymalla monipuolisesti
kirjallisuuteen, aikaisempiin tutkimuksiin, artikkeleihin ja tarinoihin. Tavoitteena tut-
kimuksen avulla on tuoda esiin mita hyotyja ja haasteita projektimallin muutos vesi-
putouksesta ketterdan Scrumiin on tuonut ohjelmistokehitysprojektille projektijasen-

ten nakokulmasta.

Tutkimuksen tietoperusta on muodostettu aiheeseen liittyvalla teorialla, joka on
koostettu tutkimusaihetta koskevasta kirjallisuudesta, luotettavista internet-lahteista
ja tieteellisista artikkeleista. Tutkimuksellinen osuus toteutettiin laadullisella eli kva-
litatiivisella tutkimusmenetelmalla ja tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus.
Tapaustutkimus kohdistui kohdeyrityksen yksittdiseen ohjelmistonkehitysprojektiin.
Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla neljaa projektiryhman jasentd, jotka
ovat toimineet pitkdaan ohjelmistonkehitysprojektissa ja heilld on kokemusta molem-

mista projektimalleista. Tutkimuksessa korostuukin projektijasenten oma kokemus
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projektihallintamenetelmistd ja uuden mallin tuomista vaikutuksista ja tdaman poh-
jalta koostettiin vertailua projektimallien vesiputouksen ja Scrumin valilla. Teema-
haastattelujen analyysista on nostettu nelja eri teemaa projektimallien vesiputous ja
Scrum-menetelman vertailemiseksi: Lapinakyvyys, laatu, lapimenoaika ja itseohjautu-

VUus.

Tarkoituksena tutkimuksessa oli tuoda esiin toimeksiantajalle lyhyen aikavalin nayt-
t6ja ja onnistumisia muutoksesta, joka antaa johdolle kuvaa siita, onko muutoksella
saatu toivottuja hyotyja. Odotettuja hyotyja ketterissa menetelmissa ovat tehokkuus,
laatu, lapinakyvyys ja tiimin itseohjautuvuuden parantuminen ja naista nakokulmista
hyotyja tutkimuksessa tuodaan nakyville. Ketteria menetelmia ei ole syyta rajoittaa
vain ohjelmistokehitysprojekteihin vaan kaytantoja voidaan soveltaa myds muussa
toiminnassa. Tavoitteena oli myo6s 16ytda ja tuoda esiin ketteristd menetelmista kay-
tanteita, joita voisivat muutkin ryhmat toteuttaa organisaation sisalla toimiakseen

ketterasti.

Haastatteluista kavi ilmi, etta kritiikki vesiputousmallia oli hyvin vahvaa ja projekti-
ryhman jasenet ovat hyvin tyytyvaisia vaikutuksista, mita ketteran kehityksen Scrum-
menetelmaan siirtyminen jarjestelman tuottajan taholla, on heijastanut projektityo-
hon ja erityisesti yksikon liiketoiminnan kannalta keskeiseen ohjelmistokehitykseen.
Scrum-menetelmaan siirtyminen koettiin tuoneen parempaa lapinakyvyytta ohjel-
mistonkehitysprojektille, saanndllisia kohtaamisia, mika on parantanut kommunikaa-
tion tasoa kehittdjien ja liiketoiminnan valilla seka lisannyt itseohjautuvuutta verrat-
tuna perinteiseen menetelmaan vesiputoukseen. Tuotosten laatu on myos parempaa
seka ominaisuuksia saadaan nopeammin jarjestelmaan lyhyempisyklisten kehitysjak-
sojen ansiosta, jolloin tuodaan kayttajatarinoiden mukaisia pienempia tuotoksia oh-

jelmistoon, eivatkd muutoksetkaan hidasta prosessia merkittavasti.

Haastatteluiden perusteella Scrum-menetelmé&an siirtyminen on tuonut paljon hyvia
toimintatapoja, jotka on koettu hyodyllisiksi. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta,

ettd tyoskentelevat mieluummin jarjestelmaprojektissa Scrum-menetelmalld ja hei-
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dan mielestdan Scrumin myota tyosta on tullut paljon palkitsevampaa ja motivoivam-
paa. Muutokset, mita on tapahtunut Scrum-tyyppiseen toimintamallin siirtymisen

myo6ta muutaman kuukauden aikana, ovat merkittavia.

Vaikka kommunikaation taso onkin parantunut huomattavasti Scrumiin siirtymisen
myo6td, nousi haastatteluista esiin haasteena yhteistyd muiden sisdisten ryhmien va-
lilld ja ketteryytta toivottiinkin levitettavan organisaatiossa laajemmin ja hyodynnet-
tava ketteran kehityksen oppeja. Ketteria kaytantoja voidaan soveltaa muuhunkin
kuin ohjelmistonkehitysprojekteihin. Toki taman tyyppista muutosta ei voi tehda en-
nen kuin yritysjohdosta lahtien on ymmarretty ketteryyden periaatteet ja sisdistetty,

mita ketteryys juuri meidan organisaatiossa tarkoittaa.

Luotettavuusarviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota jokaisessa tutkimuksen vai-
heessa. Tutkimusmenetelmiin perehdyttiin riittavalla tarkkuudella, jotta paastiin sel-
ville, mikd menetelma soveltuu parhaiten tutkittavaan ilmioon. Tutkimuksen luotet-
tavuutta on pyritty myos kohentamaan perustelemalla jatkuvasti tehtyja ratkaisuja
ottamalla my0s kantaa analyysin kattavuuteen ja tehdyn tyon luotettavuuteen (Es-
kola & Suoranta 1998, 209). Hirsjarvi ym. (1997, 232-232) toteavat, etta laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tarkka selostus tutkimuksen kaikkien eri vaihei-
den toteuttamisesta. Taman tutkimuksen aineiston tuottamisen olosuhteet eli
paikka, haastatteluiden kesto ja haastatteluiden kulku on selostettu tarkasti ja tutki-
jan oma arvio aineistonkeruutilanteesta on kuvattu. Tutkimustuloksissa tutkimusse-

losteita on rikastettu runsaasti suorilla haastatteluotteilla.

Tutkimuksen sisaista validiutta voidaan arvioida sill3, etta tutkimuksessa on tutkittu
sitd, mita on luvattu ja tulkinta on tehty virheettémasti (Kananen 2014, 123). Tdman
tutkimuksen tarkoitus oli tutkia kahta projektinhallintamenetelmaa sekd mita hyotyja
ja haasteita projektimenetelman muutos vesiputousmallista Scrumiin on tuonut oh-
jelmistonkehitysprojektille projektinjasenten nakokulmasta. Tutkimus pohjautui pro-
jektinhallintamenetelmia vesiputousta ja Scrumia seka ketterda kehitysta kasittele-

vaan kirjallisuuteen. Tutkimuksen yhteydessa toteutettiin teemahaastattelut, joiden
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teemat ja kysymykset muodostettiin kirjallisuuskatsauksen aihealueiden perusteella
ja tutkimustulokset kasiteltiin aineiston analyysissa nousseiden teemojen mukaan.
Jotta projektimallin muutoksen tuomia vaikutuksia voitiin tuoda paremmin esille,
projektimenetelmista laadittiin haastatteluihin pohjautuvaa vertailua siita, kuinka
menetelmien luonne, vaiheet ja toimintatavat poikkeavat toisistaan. Nailla perus-

teilla voidaan katsoa, etta tutkimuksessa saavutettiin sisdainen validiteetti.

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tulosten siirrettavyytena muihin vastaaviin tilanteisiin
eli yleistettavyyttd (Kananen 2014, 123). Haastattelurunko on esitetty tutkimuksen
liitteena ja tutkimustuloksista on havaittavissa, etta haastateltavien vastaukset olivat
hyvin yhtenevaisia, mika viittaa tutkimuksen toistettavuuteen. Taman tapaustutki-
muksen tutkimustuloksia ei voida kuitenkaan yleistaa, koska tutkimuksen kohteena
on vain yksi ohjelmistonkehitysprojekti ja haastateltavien maara oli pieni. Tarkoituk-
sena ei tutkimuksessa ollut luoda yleistyksia, vaan tuottaa tutkimustuloksia valittua

projektia tutkimalla. Ndin ollen tutkimuksessa ei saavutettu ulkoista validiteettia.

Eskola ja Suoranta (1998, 18) ovat todenneet luotettavuusarvion kriteeri ei ole koh-
dejoukon maara vaan laatu ja (Kananen 2015, 146) puolestaan on todennut, etta
haastateltaviksi valitaan henkil6t, jotka tietavat parhaiten tutkittavasta ilmiosta. Ai-
neistoa voidaan pitaa kattavana, mikali vastaukset alkavat toistaa itsedan. Tall6in on

saavutettu kylldantymispiste eli saturaatio.

Jo toisessa haastattelussa tuli ilmi, ettd vastauksissa alkoi toistua tiettyja asioita ja
neljannessa haastattelussa ei tullut esiin enaa merkittavaa uutta tietoa. Haastatelta-
vien mielipiteissa esiintyi hyvin paljon samankaltaisuuksia. Aineistoa voidaan pitda
myo0s silla perusteella kattavana, etta kaikki henkil6t yhta lukuun ottamatta haasta-
teltiin, ketd voitiin ylipdatdaan haastatella tutkimusilmioon liittyen. Haastateltavien
maaran lisddminen olisi vaaristanyt tutkimustuloksia, koska muut tydyhteison jasenet
eivat tyoskentele aktiivisesti projektissa eikd heilld olisi ollut riittavaa asiantunte-
musta ja kokemusta projektinhallintamenetelmista. Nadiden syiden perusteella voi-

daan todeta, ettd saturaatio saavutettiin tdman tutkimuksen kohdalla.
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Yksi laadullisessa tutkimuksessa kaytettavista luotettavuuskriteereistd on tutkimuk-
sen vahvistettavuus (Kananen 2014, 151). Tutkimustulokset ja tutkimustuloksista
muodostettu analyysi toimitettiin haastateltaville luettavaksi ja kommentoitavaksi
ennen lopullisen raportin valmistumista. Haastateltaville annettiin mahdollisuus
kommentoida tutkimustuloksia ja tuloksista johdettua analyysia ja sen oikeellisuutta.
Kaikki haastateltavat vahvistivat tutkimusraportin luettuaan tulkinnan ja kuvauksen

oikeaksi, mika tukee tutkimuksen luotettavuutta tutkitun kannalta.

Tutkimuksen luotettavuuteen saattaa vaikuttaa heikentavasti seikka, etta tutkija
tyoskentelee samassa tydyhteisdssa projektiryhman kanssa. Tutkimusprosessin jokai-
sessa vaiheessa pyrittiin kiinnittdmaan huomiota siihen, ettei tutkija vaikuta tutki-
mustuloksiin. Aikaisempaa kokemusta ja syvempaa tietamysta ei tutkijalla kuitenkaan
ollut projektinhallintamenetelmista ja nain ollen voidaan katsoa, ettei tutkimustulok-

siin ollut merkittavaa vaikutusta, vaikka tutkija toimii samassa tyoymparistossa.

Tutkimuksen tietoperustan rakentamiseen ja ilmion ymmartamiseen kdytettiin moni-
puolisesti lahteitd, mista suurin osa koostuu kansainvalisesta kirjallisuudesta. Erityi-
sesti Scrumista kirjallisuutta 16ytyy kattavasti. Haastavaa oli 10ytaa kirjallisuutta, jossa
ketteria menetelmia tai Scrum-menetelmaa olisi kritisoitu, mihin syyna saattoi vai-
kuttaa seikka, ettd useammat kirjat ovat kirjoittaneet henkilot, jotka ovat olleet ke-

hittamassa Scrum-menetelmaa.

Jatkotutkimusaiheet

Tarkea jatkotutkimusaihe olisi Scrum-menetelmadn vaikutusten seuraaminen pidem-
malla aikavalilla ja tarkastelu, ovatko ohjelmistonkehitysprojektissa toimivien henki-
I6iden tuntemukset vield samanlaisia esimerkiksi vuoden paasta. Onko Scrumin toi-
mintatavat vakiintuneet, onko jotain muutettu tai lisatty yhteiseen toimintaan. Mie-
lenkiintoinen tutkimisaihe olisi myos tutkia mita hyotyja ja haasteita liittyy itse
Scrum-tiimissa toimivien kehittajien ja Scrum Masterin nakékulmasta Scrum-mene-
telmaan. Tutkimuksen yhtena nakdkulmana voisi olla myds asiakastyytyvaisyys ja ai-
hepiirin kautta voisi tarkastella, minkalaisin vaikutuksin projektimallin toteutus nakyy

asiakkaiden ja ohjelmiston loppukayttdjien paadyssa. Oleellista olisi selvittaa, onko
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projektimallin muutoksesta ollut hyotya asiakkaalle ja onko nopeasyklinen kehitys
tuonut arvoa asiakkaalle, jolle ohjelmiston kautta palvelua tuotetaan. Hyotyjen seu-
ranta ja niiden mittaaminen voisi tuoda tutkimukselle maarallisen eli kvantitatiivisen
otteen. Mittareina voisivat toimia esimerkiksi asiakkaille lahetettavat tyytyvaisyysky-
selyt ja asiakaspalveluun saapuvat puhelut ja viestit ohjelmiston toiminnoista ja nii-

den ratkaisuista.
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Liitteet

Ketteradn kehityksen takana olevat ydinarvot ja periaatteet (Agile Manifesto

2001)

Agile ydinarvot:

Arvostamme enemman yksil6ita ja kanssakaymista kuin menetelmia ja tyokaluja
Arvostamme enemman toimivaa ohjelmistoa kuin yksityiskohtaista dokumentointia
Arvostamme enemman yhteisty6ta asiakkaan kanssa kuin sopimusneuvotteluja
Arvostamme enemman vastaamista muutokseen kuin pitaytymista suunnitelmassa

Agile periaatteet:

10.

11.

12.

Tarkeinta meille on asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen toimittamalla
arvoa tuottavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sdannollisesti.
Muutokset myo6s kehityksen mydhdisemmassa vaiheessa ovat sallittuja. Ketterat me-
netelmat hyddyntavat muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.
Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta usein,

parin viikon tai kuukauden vélein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.
Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tyoskennella
yhdessa paivittdin koko projektin ajan.

Projektit rakennetaan motivoituneiden yksildiden ymparille.

Annamme heille tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme

siihen, ettd he saavat tyon tehtya

Tehokkain ja toimivin tapa jakaa tietoa kehitystiimille

ja tiimin jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan.

Kaikkien projektiin osallistujien tulisi pystya yllapitamaan tasainen tyotahti.
Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva

huomiointi auttaa projektia pysymaan ketterana.

Yksinkertaisuus - tekematta jatettavan tyon

maksimointi - on tarkeda.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat
itseorganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee saanndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan,

ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.
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Teemahaastattelurunko:

Johdatus ja haastateltavan taustatiedot

=  Tutkimuksen tarkoitus ja luottamuksellisuus

=  Tyokokemus

= Kuinka monta vuotta tyoskennellyt projektissa
= Roolija tydtehtavat projektissa

Projektijasenten ndkemys tyoskentelysta vesiputousmenetelmalla

= Minkalaisia rooleja oli mukana prosessissa?

= Minkalaisia hierarkioita rakentui prosessin ymparille?

=  Kuinka liiketoiminnan vaatimusmaarittelya tehtiin?

=  Minkalaista dokumentaatiota syntyi?

= Kuinka kommunikointi sujui jarjestelman tuottajan ja liiketoiminnan
valilla?

=  Minkalaiset palaverikdytdannot olivat kaytossa?

=  Milla tavalla toteutuksen aikatauluja arvioitiin?

=  Miten jarjestelman tuottaja suhtautui muutoksiin?

=  Miten projektin etenemistéa seurattiin?

= Millaista oli laatu ja ohjelmiston kdytettavyys julkaisujen jalkeen?

=  Mita muita hyotyja ja haasteita, mita haastattelun aikana ei tullut
viela esiin?

Projektijasenten ndkemys Scrumin kayttoonotosta ja muutoksen aikaansaamista
vaikutuksista

=  Minkalaisia rooleja on mukana prosessissa?

=  Minkalainen vaikutus uusilla rooleilla on projektityoskentelyyn?

=  Miten kommunikaatio sujuu liiketoiminnan ja jarjestelman tuottajan
valilla?

= Mita hyotyja ja haasteita on siing, ettd vaatimusmaarittelyt kirjoite-
taan pienempina palasina isojen kokonaisuuksien sijaan?

=  Minkalaista dokumentaatiota syntyy?

=  Minkalainen vaikutus saannoéllisilla palaverikaytannoilla on projekti-
tyoskentelyyn?

=  Milld tavalla aikatauluja arvioidaan? Ovatko ne paikkansapitavia?

=  Miten jarjestelman tuottaja suhtautuu muutoksiin?

= Miten projektiryhman jasenet ovat tietoisia projektin etenemisesta?

= Millaista on laatu ja jarjestelman kaytettavyys julkaisujen jalkeen?

=  Mitd muita hyotyja projektimallin muutoksesta on seurannut, mita
haastattelun aikana ei ole tullut viela esiin?

=  Mitd haasteita on tullut vastaan Scrumiin siirtymisen myota



