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Opinnaytetyon kehittamistehtavana oli perehtya ketteriin ohjelmistokehitysmenetelmiin kuuluvaan
Scrumiin ja sen kayttoonottoon. Hyvan kokonaisnakemyksen muodostamiseksi tutustuttiin lyhy-
esti my6s muihin ohjelmistokehitysmenetelmiin. Saadun tietdmyksen pohjalta pohdittiin Scrumin
kayttoonottoa toimeksiantajayrityksessa. Opinndytetyon toimeksiantajana oli nimettomana pysyt-
televa pieni IT-alan yritys, jonka ohjelmistoprojektien toteutukseen kaivattiin uusia nakdkulmia.

Opinnaytetyon viitekehyksessa kasitellaan lyhyesti perinteisia ja ketterid ohjelmistokehitys-
menetelmid ja laajemmin Scrumia ja sen kayttoonottoa. Kaytetty lahdeaineisto koostuu paéa-
asiassa englanninkielisista kirjoista seka digitaalisista artikkeleista ja julkaisuista.

Kehittamistehtavan perustana kaytettin monipuolisen teoria-aineiston lisaksi toimeksiantajan
edustajille tehtyja haastatteluja seka opinnaytetyon tekijan tekemia havaintoja hanen tyoskennel-
lessaan kyseisessa yrityksessa. Nain saatiin muodostettua ndkemys yrityksen projektinhallinnan
lahtokohtatilanteesta, havaituista haasteista ja asetetuista odotuksista.

Kehittamistehtavan tuloksena todetaan, ettd Scrum ei kaikilta osin sovellu toimeksiantajayrityk-
selle. Tama johtuu esimerkiksi yrityksen projektitimien pienuudesta ja kayttdonottoon kaytetta-
vissa olevien henkilostoresurssien vahyydesta. Scrumista 10ytyy kuitenkin joitakin kaytantoja,
joiden avulla haasteisiin ja odotuksiin voidaan vastata seké yrityksen ohjelmistokehityskaytantoja
ja projektitimien toimintaa tehostaa. Nama tulokset eivat ole yleistettavissa muihin yrityksiin,
koska jokaisen organisaation toiminta on erilaista ja erilaisia lahestymistapoja vaativaa.

Asiasanat: Scrum, ohjelmistokehitysmenetelm@, ketterat menetelmat, ohjelmistokehitys,
projektinhallinta, kayttdonotto
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The aim of the thesis was to get acquainted to an agile software development method called
Scrum and to its adoption. To gain a good overall view also other software development methods
were familiarized. After gaining a good knowledge of the subject, the task was to consider the
adoption of Scrum in a small IT company who was also the client of this thesis. The company
wanted to stay anonymous.

The context briefly discusses the traditional and agile software development methods. After the
short introduction to the methods, the focus moves on Scrum and its adoption. The source
material used consists mainly of English-language books, articles, and publications found on the
Internet.

Along with diverse theory, also interviews of the people working in the client company and the
author's own observations of the company were used. This way an understanding of company's
project management methods, noticed challenges and expectations was formed.

The result of the development task is that Scrum cannot be used in the company as such. Some
parts of it could be used but in general, the adoption of Scrum is not possible. This is because of,
among other things, the small size of the company and the small amount of human resources
available for the adoption. There are however some features in Scrum which can respond to the
challenges and expectations of the company and improve its software development methods and
the effectiveness of its project teams. These results cannot be generalized to other companies
because each organization works differently and requires different approach of how to develop
their software development methods.

Keywords: Scrum, software development method, agile methods, software development, project
development, adopting Scrum
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1 JOHDANTO

Ohjelmistokehitysmenetelmat maarittelevat, missa jarjestyksessa ja miten projektin vaiheet ete-
nevat (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011). Nama menetelmat voidaan jakaa perinteisiin ja kette-
riin menetelmiin. Perinteiset menetelmat pohjautuvat yksityiskohtaisiin suunnitelmiin ja perusteel-
liseen dokumentaatioon (Deemer, Benefield, Larman & Vodde 2010, 3). Ketterat menetelmat ovat
perinteisia menetelmia kevyempia. Ne tarjoavat ohjelmistokehityksen ratkaisuja erityisesti Inter-
netissa tai mobiililaitteissa kaytettavia ohjelmistoja kehittaville yrityksille, joiden ohjelmistokehitys-
prosessin tulee olla kevytta, nopeaa ja valpasta. (Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta 2002,
3)

Ketterista menetelmistd suosituin on Scrum (Deemer ym. 2010, 4). Se keskittyy parantamaan
Scrum-tiimiksi kutsutun tuotekehitystiimin toimintaa, jolloin ohjelmistoja voidaan tuottaa jousta-
vasti jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossé (Abrahamsson ym. 2002, 27). Scrum ja sen
kéayttdonotto perustuvat empirismiin eli kokemusperaiseen tietoon (Schwaber & Beedle 2001, 25).
Taman vuoksi kayttddnottoprosessi paljastaa eri organisaatioissa erilaisia ohjelmistokehitykseen
littyvia heikkouksia ja kehittdmisen kohteita, joihin seka yrityksen johto etta tyontekijat voivat
omalla toiminnallaan vaikuttaa (Deemer ym. 2010, 19).

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tarjota katsaus perinteisiin ja ketteriin ohjelmistokehitys-
menetelmiin, painottuen erityisesti Scrumiin ja sen kayttoonottoon. Tyon kehittamistehtavana on
pohtia Scrumin soveltuvuutta toimeksiantajan ohjelmistokehitysmenetelmaksi ja antaa yrityksen
johdolle uusia nakokulmia ohjelmistokehitysprojektien hallinnan kehittamiseksi.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on nimettomana pysytteleva, Pohjois-Suomessa toimiva IT-alan
yritys. Se on perustettu 2000-luvulla ja se tyollistaa yrittajien lisdksi kolmesta viiteen tyontekijaa.
Yrityksen toiminta jakaantuu asiakkaiden tietojarjestelmien ja laitteistojen yllépito- ja tukitydhdn
seka ohjelmistokehitystyohon. Seka yllapito- ettd ohjelmistokehitystehtavissa on omat tyonteki-
jansa, joilla on koulutusta ja ammattitaitoa juuri kyseiselle alalle. Ohjelmistopuolella toteutetaan
padasiassa verkkopohjaisia ohjelmistoja, jotka raataléidaan asiakkaiden tarpeisiin. Tassa kayte-
taan projektiluontoista lahestymistapaa, mutta yrityksessé ei ole kaytossdan mitaan tiettya
ohjelmistokehitysprojektien hallintamenetelmaa. (Yrittaja 4.12.2009, haastattelu; Projektipaallikkd
15.4.2011, haastattelu).



Opinnaytety6n aiheen valintaan vaikuttivat seka toimeksiantajayrityksessa nahty tarve projektin-
hallinnan kehittdmiseen etta tyon tekijan oma kiinnostus aihepiiriin. Projektipaallikon mukaan
yrityksen johdolla ei ole koulutusta projektien hallinnasta. Tarpeesta huolimatta johtajilla ei ole
ollut resursseja perehtyé ohjelmistokehitysprojektien hallintaan ja systemaattiseen kehittamiseen.
(Projektipaallikko 15.4.2011, haastattelu). Opinnaytetyon aiheen voidaankin katsoa olevan yrityk-
selle tarked, ja opinnaytetyoraportin avulla toimeksiantajayrityksen johto voi perehtya eri

ohjelmistokehitysmenetelmiin ja siihen, miten yrityksen projektinhallintaa voidaan parantaa.

Opinnaytetyon tekija on suuntautunut opinnoissaan ohjelmistosuunnitteluun, ja lisaksi han on
opiskellut esimiestyohon ja johtamiseen liittyvia opintojaksoja. Aihevalinta taydentaa naita opin-
toja ja tuo tekijalle arvokasta lisatietoa ohjelmistoprojektien hallinnasta. Scrum on herattanyt ylei-
sesti kiinnostusta IT-alan yrityksissa ja sitd hyodynnetaan useiden yritysten projektinhallinnassa.
Tasta johtuen tyon tekija kokee aiheeseen perehtymisen antavan hanelle lisdvalmiuksia, joista voi

olla hydtya tulevan tyouran aikana.

Teoriataustassa on hyddynnetty monipuolisesti painettuja kirjalahteita, artikkeleita ja luotettaviksi
katsottuja digitaalisia lahteitd sek& ScrumMaster-koulutuksessa suullisesti kerrottuja tietoja.
Varsinaisen toimeksiantajalle toteutetun kayttoonottosuunnitelman pohjana ovat toimeksiantaja-
yrityksen edustajille tehdyt haastattelut seka@ opinnaytetyon tekijan omat havainnot hanen tyos-

kennellessaan aikaisemmin toimeksiantajayrityksessa.



2 OHJELMISTOKEHITYSMENETELMAT

Abrahamsson, Salo, Ronkainen ja Warsta viittaavat julkaisussaan Hawryshin ja Ruprechtin
kantaan siita, ettd sama ohjelmistokehityksen projektinhallintamenetelma ei voi toimia kaikissa
erilaisissa ohjelmistoprojekteissa. Taman vuoksi projektipaallikon tulee tunnistaa kunkin projektin
vaatimukset ja valita sen mukaisesti parhaaksi katsomansa kaytettavissa oleva kehitysmene-
telma. Julkaisussa viitataan myds McCauleyhin, jonka mukaan kaytannon tydssa on tarvetta seka
ketterille ettd prosessiohjautuneille menetelmille. (2002, 12-13.) Nama nakokulmat huomioon
ottaen organisaatioiden johdon ja projektipaallikdiden tulisi tutustua eri menetelmiin, suhtautua

niiden kayttédn avoimin mielin ja tarvittaessa soveltaa niita kaytannon projektitydssa.

|deaalimaailmassa kehitystyota tehdaan selvittamalld ensin asiakkaan vaatimukset, mink&
jalkeen vaatimukset analysoidaan, ja niiden pohjalta tehdédan suunnitelma, joka lopuksi toteu-
tetaan ja testataan. Taman jalkeen tuotteen pitdisi olla valmis luovutettavaksi asiakkaalle.
(Schach 2007, 35-36.) Kaytanndssa ohjelmistokehitys ei kuitenkaan etene néin suoraviivaisesti.
Schach nostaa esiin kaksi syyta. Ensinnakin ohjelmistoalan ammattilaiset tekevat virheita — kuten
kaikki muutkin asiantuntijat. Toiseksi asiakkaan vaatimukset voivat muuttua kehitystyon edetessa,
mika vaikuttaa vaajaamatta suunnitelmiin ja toteutukseen. (2007, 36.)

Ohjelmistokehitysmallit tarjoavat ratkaisuja siihen, missa jarjestyksessa ja miten projektin paa-
asialliset vaiheet tulee ratkaista (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011). Tama ei ole kustannus-
tenkaan kannalta yhdentekevaa. Projektin alkupuolen vaatimus-, maarittely- tai suunnittelu-
vaiheissa havaitut muutokset ovat viela suhteellisen edullisia korjata. Kustannukset kasvavat
kuitenkin suuriksi, jos muutoksia tehdaan sen jalkeen kun ohjelmistoa on ohjelmoitu tai, pahim-

massa tapauksessa, kun ohjelmisto on jo toimitettu asiakkaalle. (Schach 2007, 50-51.)

Erilaiset ohjelmistokehitysprojektien hallintamenetelméat voidaan jakaa perinteisiin menetelmiin ja
ketteriin menetelmiin. Perinteisia menetelmid ovat esimerkiksi vesiputousmalli, protoilumalli,
spiraalimalli, V-malli ja evo-malli (Haikala & Marijarvi 2006, 42-45, 288). Ketteria menetelmia ovat
kolmannessa luvussa tarkemmin kasiteltdvdn Scrumin lisdksi muun muassa Extreme
Programming (XP), Crystal Methods, Feature-Driven Development, Rational Unified Process,
Dynamic Systems Development Method (DSDM), Adaptive Software Development ja Open

Source Software Development (Abrahamsson ym. 2002, 18).
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2.1 Perinteiset menetelmat

Ohjelmiston elinkaareksi (life cycle) kutsutaan aikaa, joka kuluu ohjelmiston kehittdmisen aloitta-
misesta sen kaytosta poistamiseen (Haikala & Marijarvi 2006, 36). Perinteisiin ohjelmistokehitys-
menetelmiin littyva termi elinkaarimalli (Life Cycle Model) tarkoittaa ohjelmistotuotteen kehitté-

misen ja yllapidon aikana toistettavia vaiheita (Schach 2007, 38).

Tyypillinen perinteisten menetelmien mukainen projekti alkaa yksityiskohtaisten suunnitelmien
laatimisella. Nama suunnitelmat dokumentoidaan perusteellisesti. Taman jalkeen maaritelldan
valttamattomat tehtavat tyon toteuttamiseksi ja arvioidaan niiden vaatima aika. Kun tarvittavat
sidosryhmat ovat hyvaksyneet suunnitelman, tuotekehitystiimi aloittaa tyoskentelynsa. Tiimin
jasenet toteuttavat vuorollaan oman erikoistumisalansa mukaiset toimet tuotteen osa-alueen
valmistumiseksi. Lopuksi tuote testataan ja toimitetaan asiakkaalle. Prosessin aikana seurataan
tarkasti, etta tuotetta tehdaan suunnitelmista poikkeamatta. Talla pyritadn varmistamaan se, etta
lopputuote on asiakkaan hyvaksymien suunnitelmien mukainen. (Deemer, Benefield, Larman &
Vodde 2010, 3.)

Perinteisten menetelmien vahvuutena on se, ettd ne ovat dadrimmaisen loogisia: kehitystyossa
ajatellaan ennen kuin toteutetaan, kirjoitetaan kaikki tarvittavat tiedot ylés, noudatetaan suunni-
telmia ja pidetaan kaikki mahdollisimman organisoituna. Heikkoutena nahdaan esimerkiksi se,
ettd usein suunnitteluvaiheessa ei ole tiedossa kaikkia projektin edetessa ilmenevia asioita, eika

niitd nain ollen voida ottaa huomioon. (Deemer ym. 2010, 3.)

2.1.1 Koodaa ja korjaa -malli

Yksi ohjelmistokehityksen varhaisimmista malleista, koodaa ja korjaa (Code-and-Fix Model),
sisaltad kaksi vaihetta: koodin kirjoittamisen ja koodin ongelmien korjaamisen. Taman mallin
mukaan ensin kirjoitetaan koodia, ja vasta sen jalkeen mietitddn ohjelmiston vaatimuksia,
suunnittelua, testausta ja yllapitoa. (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011.) Malli on kuvattu kuviossa
1. Taméa akkiseltaan helpolta kuulostava tapa on edelleen varsin houkutteleva ohjelmoinnista
innostuneille kehittdjille, jotka haluavat toteuttaa ohjelmistossa omia visioitaan. Tahan voidaan
paatya erityisesti silloin, kun kehitystiimin tehokkuutta arvioidaan koodirivien maaralla (Schach
2007, 51). Talla tavalla eletdan hetkellisesti harhaluulossa, ettda on saatu paljon aikaan, mutta

projektin edetessa koodaa ja korjaa -mallin mukainen toimintatapa kostautuu.
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KUVIO 1. Koodaa ja korjaa -malli (Schach 2007, 50, kdénnetty vapaamuotoisesti suomeksi)

Schach huomauttaa, etta koska korjaa ja koodaa -mallissa ohjelmistokehitysta lahdetaan
viemaan eteenpain ilman riittdvaa ennakkosuunnittelua, koodia joudutaan muokkaamaan useita
kertoja ennen kuin saadaan aikaiseksi asiakasta tyydyttava lopputulos. Tama vaatii enemman
tyotunteja ja tulee siten huomattavasti kallimmaksi kuin huolellinen vaatimusten selvittdminen ja
suunnittelu. (2007, 50-51.) Boehm nostaa kustannusten ohella esille myds sen, etta useiden
korjausten myadta koodin rakenne voi heikentya. Lisaksi asiakkaan tarpeet eivat tule riittavasti
huomioiduiksi, joten vaarana on, ettei lopputulos vastaa asiakkaan odotuksia. (1988, hakupaiva
3.3.2011.) Schach kertoo myds, etté koska maarittely- ja suunnitteludokumentteja ei ole tehty tai
pidetty ajan tasalla, tuotteen yllapito voi olla erittain vaikeaa. Naiden seikkojen vuoksi koodaa ja
korjaa -mallia ei pideta hyvana ohjelmistokehitysmenetelména, vaan yrityksessa tulisi aina toimia

jonkin muun menetelman mukaisesti. (2007, 51.)

2.1.2 Vesiputousmalli

Klassisin elinkaarimalleista on niin sanottu vesiputousmalli (Waterfall Model), jonka tiettavasti
ensimmaisen kerran esitti Winston W. Royce vuonna 1970 (Haikala & Marijarvi 2006, 36).
Schach (2007, 392) kuvaa vesiputousmallia lineaarisena, vaiheesta toiseen siirtyvana mallina,
jossa voidaan tarvittaessa edetd vaihe kerrallaan taaksepain, mikali jossain my6hemmassa
vaiheessa havaitaan ongelmia. Vesiputousmallista on olemassa useita eri muunnelmia, joissa

yleensa on ainakin maarittely-, suunnittelu- ja toteutusvaiheet (Haikala & Marijarvi 2006, 36).
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Yksi vesiputousmallin muunnelmista on kuvattu kuviossa 2. Aluksi asiakkaalta saatujen vaati-
musten pohjalta vastataan kysymyksiin mik& on ratkaistava ongelma, onko ratkaisua olemassa,
mitd se saa maksaa, mitd reunaehtoja silla on ja niin edelleen. Maarittelyvaiheessa pohditaan
sitd, millainen ohjelmisto tayttdd vaatimukset. Seuraavaksi suunnitellaan, miten vaatimusten
mukainen ohjelmistotuote toteutetaan. Toteutusvaiheessa tehdaan varsinainen ohjelmointityd.
Laadunvarmistustoimenpiteita, kuten testaamista, katselmointia ja tarkastuksia, tehdaan jokaisen
vaiheen aikana ja jalkeen. Talla pyritaan puuttumaan virheisiin mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa. Lopuksi toteutetaan kayttdonotto, jonka jalkeen ohjelmistoa yllapidetaan ja siita
tendaan tarvittaessa uusia versioita muuttuneiden vaatimusten pohjalta. (Haikala & Marijarvi
2006, 36-37.)

Vaatimukset

Tarkastus

A
i T el
---1 Maarittely [<---- -IL vaatimukset_ 54. -

R

1

1

Tarkastus :
|

! 1
! 1
1

---- Suunnittely [C--------- !

Tarkastus
R

1
1
'---<4 Toteutus |-

Testaus

I

Kayttddnotto
ja yllapito

KUVIO 2. Esimerkki vesiputousmallista (mukailtu ldhteistd Haikala & Mérijérvi 2006, 36 ja Schach
2007, 51)

Vesiputousmallin vahvuutena on sen kurinalaisuus: seuraavaan vaiheeseen ei edeta ennen kuin
edeltdvan vaiheen dokumentaatio on taysin valmis ja silhen mennessa tehty ohjelmisto on
testattu ja hyvaksytty (Schach 2007, 51-52). Ongelmana voidaan nahda mallin perusajatus siita,
etta jo maarittely- ja suunnitteluvaineessa tehdaan sitovia paatoksia, joiden pohjalta kehittamis-
tyota toteutetaan kaytannodssa. Toteuttamisvaiheen edetessa havaitaan lahes poikkeuksetta
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asioita, joita ei suunniteltaessa ole osattu ottaa huomioon. Tdman seurauksena voi olla suuri
maara kayttokelvotonta koodia, jota ei voida hyddyntdad uusien suunnitelmien ja maaritelmien
jalkeen. (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011.) My6s Haikala ja Marijarvi toteavat, etta kaytanndssa
ohjelmistokehitys ei voi edetd taysin vesiputousmallin mukaisesti, koska osa vaatimuksista
selviaa vasta projektin aikana ja vaatimukset voivat my6s muuttua. Heidan mukaansa ohjelmisto-
kehitysprojekteissa voidaan kuitenkin pyrkia taman mallin mukaiseen toimintaan siind maarin kuin
se on mahdollista. (2006, 41.)

2.1.3 Protoilumalli

Protoilu- eli prototyyppimallissa (Prototype Model) noudatetaan osittain vesiputousmallista tuttuja
vaiheita, mutta projektin aluksi toteutetaan nopealla syklilla prototyyppi eli jokin kehitettavan
ohjelmiston avaintoiminnallisuuksista. Asiakas ja ohjelmiston tulevat kayttajat voivat kokeilla
prototyyppia ja olla siten vuorovaikutuksessa toteutetun ohjelmiston osan kanssa. Nain asiakas
voi antaa palautetta toiminnallisuuksista ja kehittajat voivat jatkaa varsinaista kehitystyéta tietaen,
ettd tuote vastaa asiakkaan todellisia tarpeita. Ohjelmistokehitysta jatketaan etenemalla vaati-
muksista niiden analysointiin, toteutettavan ohjelmiston suunnitteluun ja toteutukseen, ja lopulta
ohjelmiston toimitukseen ja yllapitoon. (Schach 2007, 53.) Yksi esimerkki protoilun etenemisesta

on kuvattu kuviossa 3.
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KUVIO 3. Esimerkki protoilumallista (mukailtu ldhteistd Haikala & Marijarvi 2006, 46 ja Schach
2007, 53)

Protoilumalli etenee paaasiassa lineaarisesti kuten vesiputousmallikin. Verrattaessa naita kahta
mallia, protoilumallin etuna on, ettd projektissa ei tarvitse yhtd todennakdisesti palata takaisin
tasmentdmaan aikaisempia vaiheita. Ohjelmistokehittajat ovat tehneet toteutettavan tuotteen
maaritelmat prototyypistd saadun palautteen avulla. Nain ollen todenndkoisyys siihen, ettei
vaatimuksia tarvitse muuttaa projektin edetessa, kasvaa. Suunnitelmia on myos saatu jo tyostet-
tya ja kehitystimilla on selvilla vahintaankin se, mita tuotteelta ei haluta. Vaikka prototyyppi
kuvaakin vain tiettya ohjelmiston osaa, antaa sen parissa tehty tyo kehittgjille kasityksen lopulli-
sen ohjelmiston toteuttamisesta. (Schach 2007, 54.)

Oleellista protoilussa on se, etta prototyyppi toteutetaan mahdollisimman nopealla aikataululla,
jotta varsinainen kehitystyo paasee tehokkaasti kayntiin. Prototyypin toteuttajien tulee muistaa,
ettd tavoitteena on saada selville asiakkaan todelliset tarpeet iiman etté prototyypin viimeistelyyn
kéytetaan liikaa aikaa. Prototyypisséa tuodaan esille asiakkaalle nakyvéat tarkeimmat toiminnalli-
suudet, kuten lomakkeet ja raportit. Asiakkaalle "piilossa" olevat toiminnallisuudet, kuten virhe-
ilmoitukset ja syotteiden tarkistukset, jatetaan tassa vaiheessa tekematta. Esimerkiksi ohjelmiston

kaatuminen tai kayttolittyman asettelujen epataydellisyys ei haittaa, sillé ei ole tarpeen testata
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valmiilta vaikuttavaa tuotetta. (Schach 2007, 53-54, 320-321.) Tall6in valtytaan silta, etta asiakas
ei luule lahes oikealta nayttavan, mutta oikeasti hyvin keskeneraisen, ohjelmiston olevan kaytan-
ndllisesti katsoen valmis. On vain hyva, etta asiakaskin huomaa ohjelmiston keskeneraisyyden ja
ymmartaa nain paremmin, ettd lopullisen tuotteen valmistuminen vaatii viela lukuisia ty6tunteja.
(Haikala & Mérijarvi 2006, 43.)

Projektin alussa voidaan toteuttaa useampiakin prototyyppeja, mikali se nahdaan tarpeelliseksi
asiakkaan vaatimusten kartoittamiseksi. Taman vuoksi prototyyppi kannattaa suunnitella siten,
etta siihen on mahdollista tehda helposti muutoksia. (Schach 2007, 321.) Taytyy kuitenkin varoa
sita, ettd prototyyppia ei yriteta parannella loputtomasti. Projektissa voidaankin varata proto-
tyyppien kehittamiseen tietty aika, jonka jalkeen edetaan varsinaisen ohjelmiston kehittamiseen.
(Haikala & Mérijarvi 2006, 43-44.)

2.1.4 Spiraalimalli

Spiraalimalli (Spiral Model) on Barry W. Boehmin vuonna 1988 esittelema ohjelmistokehitysmalli.
Mallia voidaan hyodyntada ohjelmiston eri osioiden samanaikaisesti tapahtuvaan kehitystyohdn
erillisia spiraaleja seuraamalla tai mallin avulla voidaan hallita ohjelmistoprojektia yhtena kokonai-
suutena. (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011.)

Spiraalimalli hyddyntaa sité edeltavien ohjelmistokehitysmenetelmien parhaita puolia. Verrattuna
aikaisemmin luotuihin, dokumentointia tai ohjelmointia korostaviin ohjelmistokehitysmenetelmiin,
spiraalimalli korostaa riskien hallintaa. Siind pyritdan virheiden ja ei houkuttelevien vaihtoehtojen
karsimiseen jo varhaisessa vaiheessa. (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011.) Lisaksi siina huomi-
oidaan aikainen vaatimusten ymmartaminen ja niiden toteutettavuuden mallintaminen proto-

tyyppien avulla (Forsberg, Mooz & Cotterman 2000, 24).

Kuviossa 4 on esitetty spiraalimalli. Malli saattaa ensisiimayksella olla hammentava, koska se ei
etene kuluneen ajan mukaisesti perinteisesti vasemmalta oikealle (Forsberg, Mooz & Cotterman
2000, 24). Projektin vaiheiden eteneminen lahtee liikkeelle spiraalin keskiosta, ja jokaisella
neljalla kierroksella toistetaan neljan lohkon sisalla kuvatut vaiheet. Mallin pystysuuntainen akseli
kuvaa vaiheiden mukaisesti kasvavaa kumulatiivista kustannusta. (Boehm 1988, hakupaiva
3.3.2011.)
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KUVIO 4. Spiraalimalli (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011, termien suomentamisessa on hyddyn-
netty léhdettd Forsberg, Mooz & Cotterman 2000, 207)

Jokainen spiraalin kierroksista alkaa ylla olevan kuvion vasemmasta alakulmasta kyseisen kier-
roksen tavoitteiden tunnistamisella. Taman jalkeen arvioidaan tavoitteisiin ja rajoitteisiin liittyvat
vaihtoehdot. Mikali tassa vaiheessa huomataan sellaisia epavarmuustekijoita, joista voi aiheutua
projektille merkittavia riskeja, tulee muodostaa kustannustehokas strategia riskien toteutumisen
valttamiseksi. Tdma voidaan toteuttaa esimerkiksi prototyypeilld, simuloinneilla, benchmarkingilla,
analysoinnilla tai naiden ja muiden riskienhallintamenetelmien yhdistelmalla. Kun riskit on tunnis-
tettu ja ratkaistu, toteutetaan kyseisen kierroksen kehittdmistehtdvat ja vahvistetaan tehdyt
vaiheet katselmoinnilla, johon osallistuvat lopulliseen tuotteeseen liittyvat avainhenkilét. Talla
varmistetaan se, ettd kaikki asianosaiset ovat sitoutuneet projektiin ennen seuraavaan vaihee-
seen siirtymista. Katselmoinnissa voidaan kayda pienimuotoisesti lapi esimerkiksi yksittaisen
ohjelmoijan toteuttama ohjelmiston komponentti, mutta suurimittaista katselmointia ei tarvita.

Neljannen kierroksen lopuksi ohjelmistotuote ohjelmoidaan, testataan ja toteutetaan yksityis-
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kohtaisten suunnitelmien pohjalta. Ohjelmiston jatkokehitystad ja yllépitoa toteutetaan uuden

spiraalin avulla esiin nousseiden tarpeiden mukaisesti. (Boehm 1988, hakupaiva 3.3.2011.)

Forsbergin ym. mukaan spiraalimallin esitystapa hamartaa kehittamisen hallitsemiseen tarvittavia
tarkastuksia. Toisena huonona puolena he nakevat sen, etté riskienhallinta-analyysit viivyttavat
vahariskisen tuotteen kehittamista. Mallissa ei hyddynnetd vaihtoehtoa, jossa riskienhallintaa
toteutetaan jatkuvasti kehittamisprojektin rinnalla. (2000, 24.) Spiraalimallin kehittaja Boehm
nostaa esille sen, etta malli toimii hyvin sisaisissa ohjelmistokehitysprojekteissa, mutta vaatii
jatkokehitysta toimiakseen sopimuksiin perustuvissa projekteissa. Lisaksi malli nojaa vahvasti
ohjelmistokehittajien kykyyn tunnistaa, hallita ja dokumentoida projektiin liittyvia riskeja. Mikali
kehittajat eivat ole kokeneita, riskien arviointi voi olla hankalaa. (1988, hakupaiva 3.3.2011.)

2.2 Ketterat menetelmat

Ketteryydella tarkoitetaan valmiutta ja kykya nopeaan muutokseen (Abrahamsson ym. 2002, 9).
Ketterat ohjelmistokehitysmenetelmat huomioivat tuotekehitykseen vaikuttavat realiteetit
— oppimisen, innovoinnin ja muutoksen — joiden uskotaan johtavan parempaan lopputulokseen.
Ketterissa menetelmissa pyritaan perusteellisen suunnittelun ja dokumentoinnin sijasta toimit-
tamaan toimivia ohjelmiston osia asiakkaalle jo projektin varhaisessa vaiheessa. Liséksi niissa
keskitytaan paatdsvaltaisen, monipuolista ammattilaisista ja asiakkaan edustajasta koostuvan
tiimin toiminnan parantamiseen. (Deemer ym. 2010, 4.) Ketterat menetelmét eivat ole mikaan
uusi ilmié projektinhallinnassa. Esimerkiksi kolmannessa luvussa tarkemmin kasiteltavaa Scrumia
on kaytetty jo 1990-luvun puolivalistd lahtien. Nama menetelmat ovat kuitenkin saavuttaneet

entista suurempaa huomiota 2000-luvulle tultaessa. (Leffingwell & Smits 2005, 7.)

Vuoden 2001 helmikuussa 17 niin sanottujen kevyiden menetelmien (Light Methodologies)
kehittajaa ja puolestapuhujaa tapasi toisensa Utahissa Yhdysvalloissa. Heidan tavoitteenaan oli
selvittaa, onko naillda menetelmilla jotain yhteistd. Tapaamisen tuloksena he paattivat nimittaa
kevyitd menetelmia jatkossa ketteriksi menetelmiksi (Agile Methods) ja julkaisivat naita menetel-
mia yhdistavat arvot ja niihin liittyvat 12 periaatetta. Tata julkaisua kutsutaan ketteran ohjelmisto-
kehityksen manifestiksi (Manifesto for Agile Software Development) ja sitd pidetaan ketterien
menetelmien perusmaaritelmana. (Cockburn 2007, 369-370.) Koska manifestille ei ole tehty

virallista kdannosta suomeksi, se on lainattu tahan alkuperaiskielellaan englannilla:
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We are uncovering better ways of developing software by doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:

Individuals and interactions over processes and tools

Working software over comprehensive documentation

Customer collaboration over contract negotiation

Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on the right, we value the items on the left more.
(Beck, Beedle, van Bennekum, Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning, Highsmith,
Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber, Sutherland & Thomas 2001a, haku-
paiva 11.3.2011.)

We follow these principles:

Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous delivery of
valuable software.

Welcome changing requirements, even late in development. Agile processes harness
change for the customer's competitive advantage.

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

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

Build projects around motivated individuals. Give them the environment and support they
need, and trust them to get the job done.

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

Working software is the primary measure of progress.

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

Continuous attention to technical excellence and good design enhances agility.
Simplicity--the art of maximizing the amount of work not done--is essential.

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

At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes and
adjusts its behavior accordingly.

(Beck, Beedle, van Bennekum, Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning, Highsmith,

Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber, Sutherland & Thomas 2001b, haku-
paiva 11.3.2011.)
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Abrahamsson ym. kuvaavat julkaisussaan viisi ketteria menetelmia yhdistavaa keskeista arvoa.
Ensinnakin ketterissa menetelmissa korostetaan ohjelmistokehittjien vélisia suhteita ja yhteisolli-
syytta seka inhimillisten tekijdiden huomioon ottamista sopimuksia neuvoteltaessa. Kaytanndssa
nailla asioilla tarkoitetaan tiimin jasenten laheisia suhteita, fiiviita tydyhteisdja ja timihenkea
parantavia menetelmia. Toiseksi ketteryydella pyritaan siihen, etté ohjelmistokehitystiimi tuottaa
tasaisin valiajoin testattuja, toimivia ohjelmiston osia. Kehittjid kannustetaan kirjoittamaan yksin-
kertaista, suoraviivaista ja teknisesti edistynyttd koodia, jolloin dokumentaation maara voidaan
pitdd kohtuullisena. Kolmas yhdistava tekija on, etta kehittajien ja asiakkaiden valista suhdetta ja
yhteistyotd suositaan enemman kuin tiukkoja sopimuksia. Liiketoiminnallisesta nakokulmasta
ketterassa ohjelmistokehityksessa keskitytaan tuottamaan liiketoiminnallista arvoa valittomasti
projektin alkaessa. Neljantena ketteria menetelmia yhdistavana kohtana Abrahamsson ym.
nostavat esille seka ohjelmistokehittdjista ettd asiakkaan edustajista koostuvan patevan ja
toimintavaltaisen kehitystiimin. Toimintavaltaisuudella tarkoitetaan sita, etta projektin osanottajat
ovat valmiita tekemaan muutoksia. Lisaksi olemassa olevien sopimusten tulee olla sellaisia, etta

tiimin haluamat lisdykset ja parannukset voidaan toteuttaa. (2002, 11-12.)

2.2.1 Extreme Programming

Ketteriin menetelmiin kuuluva Extreme Programming, eli lyhyemmin XP, yhdistda useita jo
pitkaan olemassa olleita ohjelmistokehityksen menetelmia (Beck 1999, 9). Se on saanut vaikut-
teita esimerkiksi spiraalimallista ja lisaksi siihen on otettu vaikutteita eri tutkijoiden ja menetelmien
kehittajien 1980-90-luvuilla esittamistd menetelmistd (Abrahamsson ym. 2002, 22-23). Ensim-
méinen tata menetelmaa noudattava projekti aloitettin maaliskuussa 1996 (Wells 2009a, haku-
paiva 14.3.2011). Extreme Programmingin mukainen prosessi jakaantuu kuuteen vaiheeseen:
tutkimukseen, suunnitteluun, iteraatioon, tuotteistamiseen, yllapitoon ja projektin paatokseen
(Abrahamsson ym. 2002, 19). Tarkemmin XP:n toiminta esitetdan kaaviomuodossa kuviossa 5.
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KUVIO 5. Extreme Programming -menetelmén toimintaa kuvaava kaavio (Abrahamsson ym.

2002, 19, termit kddnnetty suomeksi)

Extreme Programming korostaa tiimitydn merkitysta: sekd johtajat, asiakkaan edustajat etta
kehittajat ovat tasavertaisia kumppaneita kehitystiimissa. Taman itseohjautuvan tiimin tavoitteena
on ratkaista esiin tulevat ongelmat niin tehokkaasti kuin mahdollista. (Wells 2009a, hakupéiva
14.3.2011.)

XP-menetelmassa ohjelmistoprojekteja kehitetddn kiinnittdmalla huomiota erityisesti kommuni-
kaatioon, yksinkertaisuuteen, palautteeseen, kunnioitukseen ja rohkeuteen. Asiakkaiden ja
ohjelmistokehittajien valinen seka ohjelmistokehittajien keskindinen kommunikaatio on projektin
onnistumisen kannalta olennainen tekija. Paivittaisestd kanssakaymisesta huolehditaan, jotta
projektin lopputulokseen saadaan parhaat mahdolliset ratkaisut. Toteutettavat suunnitelmat ja
koodi pyritaéén pitamaan mahdollisimman yksinkertaisina, ja projektin aikana toteutetaan vain
aidosti tarpeelliset, ohjelmiston arvoa nostavat toiminnot. (Wells 2009a, hakupaiva 14.3.2011;
Wells 2009b, hakupéivé 14.3.2011.)

Kehitystiimin tulee huolehtia riittavasta palautteen saamisesta testaamalla ohjelmistoa ensimmai-
sesta paivasta lahtien. Asiakkaalle toimitetaan toimivia ohjelmiston osia niin aikaisessa vaiheessa
kuin mahdollista, ja tarvittavat muutokset toteutetaan saadun palautteen perusteella. Seka kehit-
tajien ettd asiakkaiden tulee kunnioittaa toistensa ammattitaitoa, ja johdon tulee luottaa kehitys-
tiimin itseohjautuvuuteen. Kehitystiimissa pyritaan siihen, ettd jokainen pienikin onnistuminen

syventaa kunnioitusta toisten tiimin jasenten yksilllista osaamista ja panostusta kohtaan. Edella
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kerrottujen arvojen myotavaikutuksella kehitystiimin jasenet voivat vastata rohkeasti muuttuviin
vaatimuksiin ja teknologioihin. Projektin etenemisestad kerrotaan rehellisesti, eika ketaan tiimin
jasenta tule jattda ratkaisemaan ongelmia yksin. (Wells 2009a, hakupéiva 14.3.2011; Wells
2009b, hakupéiva 14.3.2011.)

Extreme Programming -menetelmalla toteutettaviin projekteihin kuuluu 12 kéytant6a. Projektin
suunnittelu toteutetaan suunnittelupelillé (the Planning Game), jolloin maaritelladn nopeasti seu-
raavan julkaisun laajuus liiketoiminnallisten paamaarien ja teknisten arvioiden avulla. Tuotetta
kehitetaan pienten julkaisujen (small releases) kautta eli asiakkaan kayttoon annetaan jo projektin
varhaisessa vaiheessa aikaansaatu yksinkertainen, mutta toimiva osa jarjestelmaa, jota sitten
paivitetadn julkaisemalla uusia versioita vahintdan kerran kuukaudessa. Kaikkea kehitystyota
ohjataan vertauskuvien (metaphor) avulla. Ne ovat yksinkertaisia tarinoita siita, miten jarjestelma
toimii. Asiakkaan lasnéolosta (on-site customer) huolehditaan siten, etta asiakas kuuluu aidosti
kehitystiimiin ja on kokoaikaisesti paikalla valmiina vastaamaan esiinnousseisiin kysymyksiin.
Enintadéan 40 tunnin tyéviikot (40 hour week) nahdaan XP-menetelméssa erittéin tarkeana tyo-
hyvinvoinnin ja tehokkuuden kannalta. Kehittajien tuleekin huolehtia siita, ettei tdma tuntimaara
ylity ainakaan kahta viikkoa perékkéin. (Beck 1999, 47-52.)

Extreme Programmingin kaytantéihin kuuluvalla yksinkertaisuudella (simple design) tarkoitetaan
sitd, etta jarjestelmastd toteutetaan vain ne ominaisuudet, joita varmasti tiedetaan tarvittavan.
Myos koodin, graafisen suunnittelun ja muiden toteutuksen osa-alueiden selkeyteen kiinnitetaan
huomiota. (Beck 1999, 47, 50.) Extreme Programmingin edellyttdma refaktorointi (refactoring)
tarkoittaa koodin muokkaamista siten, etta varsinainen toiminnallisuus ei muutu (Sininen Meteo-
riitti 2011, hakupaiva 26.3.2011). Ohjelmoijien tulee huolehtia vuorovaikutuksen parantamisesta,
koodissa esiintyvien paallekkaisyyksien poistamisesta, koodin yksinkertaistamisesta ja sen jous-
tavuuden parantamisesta. XP-menetelman mukaan kaikki ohjelmointi tapahtuu pariohjelmoinnilla
(pair programming) eli yhdell tietokoneella tydskentelee samanaikaisesti kaksi ohjelmoijaa. Kuka
tahansa tiimin ohjelmoijista voi halutessaan muokata mita koodia tahansa milloin tahansa. Tata
kutsutaan koodin yhteisomistajuudeksi (collective ownership). Ohjelmoinnissa kaytetaan yhtei-
sesti sovittuja koodistandardeja (coding standards), joiden avulla koodi pysyy yhtenaisena ja
ohjelmoijien vuorovaikutus helpottuu. (Beck 1999, 47-53.)

Joka kerta, kun jokin toteutettavan ohjelmiston toiminnoista on saatu valmiiksi, tuotettu koodi

integroidaan olemassa olevaan koodiin ja yhteensopivuus testataan. Taméa on jatkuvaa integ-
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rointia (continuous integration), jota voidaan tehdad edistymisen mukaan jopa useita kertoja
paivassa. Testaus (testing) on olennainen osa XP-projekteja. Yksikkotesteilld ja asiakkaiden
tekemalla kaytannon testauksella tulee varmistaa jarjestelman toimivuus ennen uusien julkaisujen
toteuttamista. (Beck 1999, 47-52.)

Beckin mukaan Extreme Programming ei sovellu projekteihin, joissa on monta kymmenté
ohjelmistokehittajaa. Kymmenen ohjelmoijan tiimi on sopiva. Pienemmissa, kolmen tai neljan
ohjelmoijan tiimeissa voidaan projektia vaarantamatta jattaa joitakin kaytantoja hyodyntamatta.
XP ei sovellu kaytettavaksi sellaisten teknologisten ratkaisujen kanssa, joissa ei voida huolehtia
koodin yksinkertaisuudesta ja uudelleenkaytettavyydesta. Sita ei mydskaan voida hyodyntaa
kunnolla tilanteissa, joissa tarvitaan pitkakestoista tyota ennen kuin toteutetusta koodista saa-
daan palautetta. Talla tarkoitetaan esimerkiksi jarjestelmia, joiden kaantamiseen ja linkitykseen
kuluu 24 tuntia tai joiden julkaisu vaatii usean kuukauden laadunvarmistuksen. (1999, 118.)

2.2.2 Crystal-menetelmat

Crystal-menetelmét (Crystal Methodologies) ovat Alistair Cockburnin kehittelemia, eri tarkoituksiin
sopivia ohjelmistokehitysmenetelmia (Cockburn 2007, 337). Niiden joukosta voidaan valita sopi-
vin metodi kullekin yksittaiselle projektille. Taman liséksi Crystal sisaltaa periaatteita, joiden avulla
menetelmid voidaan raatéldida eri projektien vaihteleviin olosuhteisiin sopiviksi. (Abrahamsson
ym. 2002, 36.)

Kuviossa 6 on esitetty Crystal-menetelmien eri vaihtoehdot taulukkomuodossa. Crystal-perheen
eri jasenia kuvataan eri vareilld, jotka ilmaisevat kyseisen menetelman ‘raskautta: mita
tummempi vari, sitd raskaampi menetelma (Abrahamsson ym. 2002, 36). Varit etenevat vaaka-
suunnassa kirkkaasta keltaiseen, oranssiin, punaiseen, magentaan, siniseen, violettiin ja niin
edelleen. Eri menetelmi@ kuvataan varin mukaisella nimityksella, esimerkiksi nimella Crystal
Clear tai Crystal Orange. (Cockburn 2007, 338.) Varien lisaksi Crystal-menetelmien eroja kuva-
taan kuvion pystyakselin kirjaimilla, jotka kuvaavat projektin pettamisen yhteydessa syntyvaa
vahinkoa. Nama kirjaimet merkitsevat mukavuuden menettamista (C, loss of comfort), harkinnan-
varaisen rahoituksen menettamista (D, loss of "discretionary" moneys), valttdmattoman rahoi-
tuksen menettamista (E, loss of "essential" moneys) eli konkurssia ja koko elinkaaren, projektin
eldaman, menettamista (L, life). Taulukossa kirjaimen perassa oleva numero ilmaisee projektiin

osallistuvien ihmisten enimmaismaaraa. Esimerkiksi Crystal Clear -menetelman mukaisissa
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projekteissa on 1-6 jasenta ja Crystal Orangessa 21-40 osallistujaa. (Cockburn 2001, hakupaiva
14.3.2011.)

Kirkas _Punainen Magenta _Sininen _ Violetti

Elinkaari

L

Valttamaton
rahoitus (E)

Harkinnan
varainen
rahoitus (D)

Mukavuus
(€)

Projektin kriittisyys

-40  -100  -200  -500  -1000
Projektiin osallistuvien ihmisten maara

KUVIO 6. Crystal-menetelmét (Cockburn 2001, hakupéivé 14.3.2011, termit kdénnetty suomeksi)

Kaikki Crystal-menetelmat tarjoavat suuntaviivat, joita kehitysprosessissa tulee noudattaa. Ohjeet
ottavat kantaa muun muassa menettelykaytantoihin, eri vaiheiden tuotoksiin, tyokaluihin,
standardeihin ja rooleihin. (Abrahamsson ym. 2002, 38.) Oikean Crystal-menetelmén valinnassa
tulee huomioida esimerkiksi projektiin osallistuvien ohjelmistokehittajien maara ja projektiin liitty-
vat riskit. Osallistujien maaran huomioiminen on tarkeda sen vuoksi, etta eri menetelmissa on
kéytossa erilaiset keinot kommunikaation onnistumiseen. Menetelméaksi tulisi valita kevyin
menetelmd, jonka voidaan ajatella toimivan kyseisessa projektissa. Talloin toimitaan tehok-

kaimmin ja paastaan parhaaseen lopputulokseen. (Cockburn 2001, hakupéaiva 14.3.2011.)

Esimerkkina Crystal-menetelmistd tarkastellaan paasaantoisesti 1-6 henkilon projekteihin sopi-
vaa Crystal Clear -menetelmaa. Projektin tydntekijdiden tulisi tydskennelld yhdessé timissé joko
samassa huoneessa tai vierekkaisissa huoneissa. Tiimissa on nelja eri roolia: sponsori, vanhempi
suunnittelija-ohjelmoija, suunnittelija-ohjelmoija ja kayttaja. Yksi tiimin jasenista voi olla projektin
koordinaattori, ja lisaksi tarvitaan liketoiminnallista osaamista. Vaatimusten maarittelyyn osal-
listuu yksi tai useampi tiimin jasen. (Cockburn 2007, 340.)

Crystal Clearin kaytantoihin kuuluu, etté ohjelmistoa kehitetaan inkrementaalisesti ja siita julkais-
taan saanndllisesti kahden tai kolmen kuukauden valein uusia osia. Edistymista seurataan ohjel-
miston osien julkaisun tai tarkeiden paatosten perusteella. Kirjalliset dokumentit eivat ole oleelli-

sessa asemassa, mutta niitdkdan ei saa laiminlydda kokonaan, jotta esimerkiksi mahdolliset
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uudet tiimin jasenet voivat tutustua helpommin jo toteutettuun ohjelmistoon. Crystal Clearissa
hyddynnetadén automaattista regressiotestausta jossain maarin. Ohjelmiston loppukayttajan tulee
olla mukana ohjelmiston kehitystydssa ja jokaisesta julkaisusta jarjestetaan kaksi kayttaja-
katselmusta. Jokaisen kahden—kolmen kuukauden mittaisen kehitysjakson alussa ja puolivalissa
pidetdén palaveri, jossa pohditaan tuotetta ja kaytetyn menetelman onnistumista. (Cockburn
2007, 340-341.)

Crystal-menetelmissa ei suljeta pois muiden ohjelmistokehitysmenetelmien kayttoa. Niinpa joitain
osa-alueita voidaan korvata samankaltaisten menetelmien kaytannailla. Tiimi voi esimerkiksi
paattaa ottaa kayttoon Scrumin paivittdiset palaverit tai Extreme Programming -menetelman
pariohjelmoinnin. (Cockburn 2007, 341.)

Verratessaan Extreme Programming - ja Crystal Clear -menetelmia Cockburn huomioi, etta XP ja
Crystal Clear ovat tietylla tavalla samankaltaisia. Han nakee XP:n menetelmana, jonka tiukkoja
saantoja noudattamalla voidaan saavuttaa suuri tuottavuus. Hanen mielestaan XP:n kéytantojen
noudattaminen on kuitenkin vaikeampaa kuin Crystal Clearin. Crystal Clear sallii timin sisalla
enemman yksildllisyytta ja rennompia ty6tapoja, mutta samalla tehokkuus karsii hieman. Crystal
Clear on helpompi omaksua, mutta jopa mallin kehittaja itse myontaa, ettd Extreme Programming
johtaa parempiin lopputuloksiin, mikali kehitystiimi vaan kykenee noudattamaan sita. (2001,
hakupéiva 14.3.2011.)

2.2.3 Rational Unified Process

Rational Unified Process eli RUP on Philippe Kruchtenin, Ivar Jacobsenin ja muiden Rational
Corporationin tyontekijoiden kehittama ohjelmistokehitysmenetelma, joka taydentdd UML-
mallinnuskielen (Unified Modeling Language) kaytantoja. RUP on iteratiivinen lahestymistapa
olio-ohjelmoinnilla toteutettaviin jarjestelmiin, ja siind nojataan vahvasti kayttotapausten kautta
hahmoteltuihin vaatimuksiin. (Abrahamsson ym. 2002, 55.)

RUP-menetelmassa projektin elinkaari jaetaan neljaan vaiheeseen: aloittamiseen, tarkentu-
miseen, rakentamiseen ja siirtymiseen. Kukin naista vaiheista on jaettu iteraatioihin eli kehitys-
jaksoihin, joista jokaisen tarkoituksena on tuottaa demonstroitava osa ohjelmistoa. (Abrahamsson

ym. 2002, 55.) RUP-menetelmaa havainnollistetaan kuviossa 7.
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Aloittaminen Tarkentuminen Rakentaminen Siirtyminen

@Ot

A. : . A. Aika
Tavoite Arkkitehtuuri Alustava Valmis
operatiivinen kyky tuote

KUVIO 7. Rational Unified Process -menetelmén vaiheet (yhdistetty léhteistd Abrahamsson ym.

2002, 56 ja Rational Software Corporation 2001, hakupéivé 30.3.2011, termit suomennettu)

RUPin kaytantdjen mukaan yhden iteraation kesto voi vaihdella alle kahdesta viikosta enintaan
kuuteen kuukauteen (Abrahamsson ym. 2002, 55). Jokainen neljasta vaiheesta paattyy raja-
pyykkiin, jonka onnistumisen perusteella paatetaan seuraavaan vaiheeseen siirtymisesta. Kuhun-
kin vaiheeseen kaytettdva aika ja vaiva vaihtelevat. Ymmarrettavasti eniten resursseja tarvitaan
jarjestelman rakentamisvaiheessa. Karkeasti arvioituna aloitusvaiheeseen menee 10 prosenttia
projektin kokonaisajasta, tarkentumiseen 30 prosenttia, rakentamiseen eniten eli 50 prosenttia ja
siirtymisvaiheeseen jaljelle jaaneet 10 prosenttia. (Rational Software Corporation 2001, haku-
paiva 30.3.2011.)

Rational Unified Process -menetelmassa on koottu yhteen kaupallisesti toimiviksi todettuja
kaytantoja. Nama kaytannot ovat ohjelmiston kehittaminen iteratiivisesti, vaatimusten hallinnoi-
minen, komponenttipohjaisen arkkitehtuurin kayttdminen, ohjelmiston visuaalinen mallintaminen,
ohjelmiston laadun varmistaminen ja ohjelmistoon tehtyjen muutosten hallitseminen. (Rational
Software Corporation 2001, hakupaiva 30.3.2011.)

Iteratiivisen kehittdmisen avulla pienennetadan projektiin littyvaa riskia. Tahan paastaan tuotta-
malla saanndllisin valiajoin toiminnallisia julkaisuja. Niiden avulla loppukayttaja sitoutetaan
projektiin ja haneltd saadaan palautetta. Vaatimusten hallinnoimisella tarkoitetaan systemaattista
lahestymistapaa muuttuvien vaatimusten etsimiseen, dokumentointiin, organisointiin ja jaljitta-

miseen. (Rational Software Corporation 2001, hakupaiva 30.3.2011.)

RUP-menetelman mukaisesti toteutettavan ohjelmiston arkkitehtuurin tulee pohjautua ohjelmisto-
komponentteihin (Rational Software Corporation 2001, hakupaiva 30.3.2011). Niihin pohjautu-
valla ohjelmistoarkkitehtuurilla tarkoitetaan itsenaisista, erikseen kehitettavista ja yhteen kootta-
vista koodiosioista rakentuvaa ohjelmistoa. Ohjelmistokomponentit ovat uudelleenkaytettavia ja
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suoritettavissa olevia ohjelmiston osia, joita kéytetddn komponentin tarjoamien rajapintojen
kautta. (Kuikka 2011, hakupaiva 30.3.2011.)

Rational Unified Process -menetelman mukaisesti toteutettavaa jarjestelmaa mallinnetaan
UML:&a (Unified Modelling Language) hyddyntamalla. Talla pyritdédn monimutkaisen jarjestelman
ymmartamisen edistdmiseen, kehitystimin  kommunikaation parantamiseen, suunnitelma-
vaihtoehtojen kartoittamiseen ja vertaamiseen seka vaatimusten tasmalliseen tallentamiseen.
(Rational Software Corporation 2001, hakupaiva 30.3.2011.)

Projektin aikana julkaistavien tuotosten laadun arvioimista tulee RUP-menetelman mukaan tehda
useita kertoja. Tama voidaan toteuttaa kunkin iteraation tarkeimpien skenaarioiden demonstraa-
tiolla ja testauksella. Muutoksen hallinnoiminen on avainasemassa ohjelmistokehityksessa, erityi-
sesti kun mukana on useita kehittdjia mahdollisesti useaan tiimiin jaettuina. RUP kiinnittaakin
huomiota esimerkiksi ohjelmistoon tehtavien muutosten hallinnoimiseen. (Rational Software
Corporation 2001, hakupaiva 30.3.2011.)

Rational Unified Processin kayttédnotto vaatii usein menetelmén muokkaamista juuri kyseiseen
yritykseen ja prosessiin sopivaksi. Tasta laajamittaisen raataloinnin tarpeesta huolimatta RUP on
kéytdsséd monissa organisaatioissa. Osaltaan tahan on vaikuttanut se, ettd menetelman oikeudet
omistava Rational Software myy suosittuja tydkaluja, jotka tukevat RUPin eri vaiheita. Tallaisia
tydkaluja ovat esimerkiksi UML-tydkalu Rational Rose ja ohjelmistokokoonpanon hallintatydkalu
ClearCase. (Abrahamsson ym. 2002, 60.)
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3 SCRUM

Ketteriin ohjelmistokehitysmenetelmiin kuuluva Scrum kokoaa yhteen erilaisia ohjelmistokehitys-
projektien hallintaan liittyvia teknisia kaytantoja (Leffingwell & Smits 2005, 3-4). Englannin-
kielisissa lahteissa siita kaytetaankin usein menetelman (method) sijasta termia "framework". Se
ei siis ole tuotteiden valmistukseen kaytettava yksittainen prosessi tai tekniikka, vaan sen avulla
voidaan nostaa esille ja parantaa yrityksen tuotekehityksen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita
(Schwaber & Sutherland 2010, 3).

Scrum soveltuu kaytettavaksi iteratiivisissa prosesseissa, jotka kehitysjakson paatteeksi tuottavat
julkaisukelpoista toiminnallisuutta. Se sopii erityisesti tiimipohjaisiin kehitysprojekteihin, joiden
vaatimukset voivat muuttua nopeasti. Scrumin avulla voidaan havaita ja poistaa sellaisia haitta-
tekijoita, jotka voivat vaarantaa kehitystyon ja kehitettavan tuotteen. Sen kaytolla tahdataan erityi-
sesti tuottavuuden maksimoimiseen seka kommunikaation ja yhteistyon parantamiseen. (Leffing-
well & Smits 2005, 4.)

Scrum ei ole lyhenne vaan termi, joka juontaa juurensa rugbyyn liittyvaan sanastoon. Rygbyssa
silla tarkoitetaan strategiaa, jota joukkueet kayttavat kamppaillessaan pelikentalle palautettavasta
pallosta. Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi lainasivat vuonna 1987 taman termin kuvaamaan
Japanissa kaytettya tuotekehitysprosessia. Seka rugby-palloilulaji ettd ketteriin ohjelmisto-
kehitystapoihin kuuluva Scrum ovat mukautuvia, nopeita ja itseohjautuvia, eikd kummassakaan

pideta pitkia taukoja etenemisen valilla. (Schwaber & Beedle 2001, 1.)

Kirjassaan Agile Project Management with Scrum Schwaber kertoo Scrumin pohjautuvan empii-
risen prosessinhallinnan teorioihin. Nama teoriat nojaavat kolmeen tukipilariin: lapinakyvyyteen,
tarkasteluun ja sopeuttamiseen. Lépindkyvyydelléd varmistetaan, ettd kaikki prosessin loppu-
tulokseen vaikuttavat tekijat ovat lopputulosta hallinnoivien henkildiden tiedossa, ja etta he
tuntevat nama tekijat lapikotaisesti. Toistuvan tarkastelun avulla ei-hyvaksyttavat muutokset
voidaan havaita, ja niihin voidaan reagoida riittdvan ajoissa. Mikali tarkastelussa huomataan, etta
yksi tai useampi projektin osa-alueista on hyvaksyttavien rajojen ulkopuolella ja projektin loppu-
tuloksesta uhkaa tulla ei-hyvaksyttava, taytyy prosessia sopeuttaa mahdollisimman nopeasti.

Talla estetaan projektia vinoutumasta edelleen. (2004, 3-4.)
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Koko Scrum-prosessia voidaan kuvata lyhyesti seuraavan esimerkin avulla. Ensiksi johto valitsee
muutamia ohjelmoijia ja antaa heille tydtilat seka projektin toteutettavaksi. Aluksi tiimin jasenet
keskustelevat asiakkaan kanssa selvittddkseen, millaisen tuotteen han haluaa ja mika on hanelle
tarkedd. Tatd palaveria nimitetddn Scrumissa julkaisun suunnittelukokoukseksi. Tiimildiset
laativat yhdessa asiakkaan kanssa tarkeysjarjestykseen laitetun ominaisuuslistan eli tuotteen
tyolistan. Pannessaan kehitystyon alulle, tiimi valitsee yhdessé asiakkaan kanssa muutamia omi-
naisuuksia, jotka toteutetaan ensimmaisessa sprintissa tarkeytensa mukaisesti. Tama tapaa-
minen on sprintin suunnittelukokous ja valitut ominaisuudet muodostavat sprintin tehtavalistan.
(Schwaber & Beedle 2001, 21.) Sprintiksi Scrumissa kutsutaan enintdan kuukauden mittaista
aikajaksoa, jolloin ohjelmistokehitystyota tehdaan. Yhdessa kehitysprojektissa on useita sprintteja
ja jokaisen sprintin lopputuloksena on mahdollisesti julkaisukelpoinen osa valmista tuotetta.
(Schwaber & Sutherland 2010, 4-5.) Tyon edetessa sprintin tehtavalistaa taydennetaan niilla
ongelmilla, joita tiimi kohtaa tuotetta kehittaessaan. Pysyakseen tietoisina siita, mita kulloinkin on
tehty ja mita toteutetaan seuraavaksi, tiimi pita@ vapaamuotoisia palavereita, joissa kukin kertoo
mita on tehnyt ja mita aikoo tehda seuraavaksi. Naita kokouksia kutsutaan nimella Paivan Scrum.
Kun ominaisuuksia on saatu toteutettua, tiimin jasenet esittdvat aikaansaannokset johdolle ja

asiakkaalle sprintin katselmointipalaverissa. (Schwaber & Beedle 2001, 21.)

3.1 Scrum-sanasto

Scrumiin liittyy useita termeja, jotka on kehitetty varta vasten tata ketterad@ menetelmaa varten.
Taulukossa 1 esitetyn sanaston laatimisessa on hyddynnetty soveltuvin osin Szalvayn (2007,
hakupéiva 30.3.2011) julkaisemaa Scrum-sanastoa, Lindstromin (2006, hakupéiva 30.3.2011)
laatimaa suomenkielistd sanastoa seka Schwaberin ja Sutherlandin (2010) kirjoittamaa Scrum-

opasta.
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TAULUKKO 1. Scrum-sanastoa

Termi

(suluissa englanniksi)

Termin selitys

Scrum-mestari

(ScrumMaster)

Tuoteomistaja

(Product Owner)

Kehitystiimi

(Team)

Scrum-tiimi (Scrum Team)

Paivan Scrum

(Daily Scrum Meeting)

Julkaisun suunnittelukokous

(Release Planning Meeting)
Tuotteen tyolista

(Product Backlog)

Julkaisun edistymiskayra

(Release Burndown Chart)

Scrumilla toteutettavan projektin tehokasta etenemista edis-
tava henkild, joka avustaa kehitystimin jasenia ja tuote-

omistajaa heidan omien tehtaviensa hoitamisessa.

Henkilo, joka hallinnoi Scrum-projektia ja vastaa siita, etta
kehitystiimi toteuttaa liketoiminnan kannalta tarkeimpia asioita.

Ohjelmistokehitysammattilaista koostuva itseohjautuva tiimi,
joka suunnittelee ja toteuttaa kaytdnndssé Scrum-projektissa
tehtdvan ohjelmiston. (Kun tassa opinndytetydssa kaytetaan

termia "tiimi", tarkoitetaan kehitystiimia, ei Scrum-tiimia.)

Scrum-mestari, tuoteomistaja ja kehitystiimi

Kehitystiimin ja Scrum-mestarin pitdmé 5-15 minuutin mittai-

nen paivittainen tiimin tilannekatsaus.

Palaveri, jossa suunnitellaan toteutettava julkaisu eli loppu-

tuote ja maaritellaan sille tavoitteet.

Dokumentti, joka sisaltaa toteutettavalle jarjestelmalle asetetut
vaatimukset ja toiminnallisuudet tydmaaraarvioineen tarkeys-

jarjestyksessa.

Kaavio, jonka avulla voidaan seurata toteutettavan julkaisun eli
lopputuotteen edistymistd. Kaavion avulla havainnollistetaan
jaljella olevien ominaisuuksien tydmaaraa suhteessa kaytetta-

vissa olevaan aikaan.
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Sprintti
(Sprint)

Sprintin suunnittelukokous

(Sprint Planning Meeting)

Sprintin tehtavalista

(Sprint Backlog)

Sprintin edistymiskayra

(Sprint Burndown Chart)

Sprintin katselmointi

(Sprint Review)

Sprintin jalkitarkastelu

(Sprint Retrospective Meeting)

Yleensa enintaan 4 viikon mittainen kehitysjakso, iteraatio,
jonka aikana etukateen sovitut tuotteen ominaisuudet toteu-
tetaan. Sprintteja jarjestetaan perakkéain aina Scrum-projektin

paattymiseen asti.

Palaveri, jossa kehitystiimi ja tuoteomistaja neuvottelevat siita,
mita julkaistavan tuotteen ominaisuuksia tiimi toteuttaa

seuraavan sprintin aikana.

Dokumentti, jossa maaritellddn kyseisessa sprintissa toteu-
tettavat toiminnot ja ominaisuudet tarkalla tasolla.

Kaavio, joka havainnollistaa paivatasolla sprintin tehtavalistan
jaljella olevien tehtavien tydomaaraa suhteessa kaytettavissa

olevaan aikaan.

Palaveri, jossa esitelladn lyhyesti kehitystiimin kyseisen sprin-
tin aikana toteuttama ohjelmiston osa ja keskustellaan avoi-

mesti sprintin kulusta.

Palaveri, joka jarjestetdan jokaisen sprintin paatteeksi ja jossa
Scrum-mestari ja kehitystiimi keskustelevat, mika paattyvassa
sprintiss@ meni hyvin ja mitd parannuksia seuraavaa sprinttia

varten tehdaan.

3.2 Arvot

Schwaberin ja Beedlen teoksessa Agile Software Development with Scrum kuvataan Scrumin

pohjautuvan viiteen perusarvoon. Nama ovat sitoutuminen, keskittyminen, avoimuus, kunnioitus

jarohkeus. (2001, 147.)

Sitoutumisella tarkoitetaan halukkuutta sitoutua maariteltyihin tavoitteisiin. Tiimin jasenten sitou-

tumista auttaa se, etta heille annetaan oikeus tehda itsenaisia paatoksia. Tama ei kuitenkaan

onnistu, mikali timilaiset eivat tieda, mitd heidan tulee tarkalleen ottaen tehda. (Schwaber &
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Beedle 2001, 148.) Taman vuoksi on tarkeaa, ettd sprintin tehtavalistaan (katso luku 3.5.3)

kirjatut ominaisuudet ja toiminnot on maaritelty selkeasti.

Kunkin tiimin jasenen tulee keskittyd kulloinkin vastuualueenaan olevaan tehtdvaan. Mihinkaan
muuhun, tehtdvaan kuulumattomaan asiaan ei pida kiinnittdd huomiota. Tydssa kaytetyn ajan

pitdisi kohdistua yhden ongelman ratkaisemiseen kerrallaan. (Schwaber & Beedle 2001, 149.)

Avoimuus on edellytys sille, etta Scrum yleensakin toimii ja tekee sen, mitd sen odotetaan
tekevan. On tarkeaa, etta projektin todellinen tilanne on koko ajan selvilla, jotta ei jouduta teke-
maan aikaa vievia korjauksia aikaisemmin toteutettuihin tehtaviin tai toteamaan pitkan tyo-
rupeaman jalkeen, ettei jostain syystd saatukaan aikaiseksi toivottua lopputulosta. Scrumissa
avoimuudesta huolehditaan esimerkiksi siten, etta tuotteen tyolista (katso luku 3.5.1) on kaikkien
nahtavilla. Paivittaisten Scrum-palavereiden (katso luku 3.4.4) avulla kaikki osalliset tietavat, mita
kulloinkin on tyon alla. Sprintin lopputulos esitellaan avoimesti sprintin katselmointikokouksessa
(katso luku 3.4.5). Koska Scrumissa seurataan tekemattoman tyon méaaraé suhteessa kaytetta-
vissa olevaan aikaan, projektin kehityssuunta ja nopeus ovat jatkuvasti hallittavissa. (Schwaber &
Beedle 2001, 151.)

On tarkeaa, etta timilaiset kunnioittavat toisiaan. Johto valitsee jokaisen tiimin tyontekijan, ja
Scrum muodostaa ymparistdn, jossa ihmiset tydskentelevat tiimina. Jokaisella timin jasenella on
omanlaisensa tausta, koulutus ja tydkokemus, omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Scrumin
tarkoituksena on, ettd yksilot yhdistavat taitonsa ja muodostavat keskindiseen kunnioitukseen
nojaavan tiimin. Tdma voi vaatia Scrum-mestarin ohjausta. Muutaman yhteistyéna tehdyn sprintin
jalkeen tiimilaisten tulisi tuntea toistensa vahvuudet ja heikkoudet, hyvaksya ne ja oppia kuinka
mukauttaa toimintaa niiden mukaisesti. (Schwaber & Beedle 2001, 152-153.)

Rohkeudella tarkoitetaan uskallusta toteuttaa projektia Scrumin mukaisesti. Monet organisaatiot
toimivat edelleen hierarkkisesti ja autoritaarisesti, joten uuden menetelman kayttaminen voi vaatia
kanttia. Lisaksi rohkeudella tarkoitetaan kykya luottaa itseensa ja siihen, etta oman harkintakyvyn
kayttd on kunnioitettavaa. Se on itsepaisyytta, periksiantamattomuutta ja sisua. Rohkeutta on
my0s se, etta kertoo avoimesti tarvitsevansa apua muilta tiimin jasenilta. (Schwaber & Beedle
2001, 153-154.)
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3.3 Scrum-tiimi ja sen roolit

Scrumin periaatteiden mukaisesti toteutettavissa projekteissa tyd tehdaan Scrum-timissa. Jokai-
sessa Scrum-timissa on kolme roolia. Scrum-mestarin vastuulla on varmistaa, etta prosessin-
kulku on ymmarretty oikein ja etta sitd noudatetaan. Tuoteomistaja huolehtii siita, ettd Scrum-
tiimin tydén arvo on paras mahdollinen. Kehitystiimin jasenet puolestaan tekevat varsinaisen
ohjelmistokehitystyon. Kehitystimin jasenia valittaessa on pidettdva mielessa, etta tiimista on
loydyttava kaikki tarvittava tietamys projektin lapiviemiseksi ja halutun lopputuloksen aikaan-
saamiseksi. (Schwaber & Sutherland 2010, 4.)

Kaikki Scrum-timin jasenet vastaavat projektin lopputuloksesta oman osaamisensa kautta.
Scrum-mestarin pitdd huolehtia, etta kehitystiimi selviytyy tehtavistaan: jos kehitystiimi ei onnistu
tuottamaan toivottua lopputulosta, Scrum-mestari ei ole hoitanut tehtavaansa riittavan hyvin.
(Virtanen 17.6.2010, luento.) Kehitystiimi vastaa varsinaisesta kehitystyosta, mutta projektin
johdon tulee tukea heitd tehtdvassaan poistamalla tehokasta tydskentelya hidastavat esteet.
Tehostamalla kehitystiimin toimintaa haittatekijéihin puuttumalla, Scrum-mestari voi vaikuttaa
projektin liiketoiminnalliseen tehokkuuteen, siihen etta kehitystiimi saa tuotettua liiketoiminnallista
arvoa. (Leffingwell & Smits 2005, 6.)

Scrum-tiimiin kuuluvista jasenista kaytetaan nimitysta "siat". Kaikki tiimin ulkopuoliset ihmiset ovat
"kanoja". Kanoilla ei ole oikeutta kertoa sioille, kuinka naiden tulisi tehda tydnsa. Nimitykset "sika"
ja "kana" perustuvat seuraavaan tarinaan: "Kanan ja sian tavatessa kana ehdottaa: 'Peruste-
taanko yhdessa ravintola?' Sika ajattelee asiaa ja kysyy: 'Mink& nimen antaisimme talle ravinto-
lalle?' Kana sanoo: 'Pekonia ja munia!' Taman kuultuaan sika toteaa: 'Ei kiitos, sillda mina joutuisin

sitoutumaan, mutta sina olisit vain mukana!" (Schwaber & Sutherland 2010, 5-6.)

"Siat" — Scrum-mestari, tuoteomistaja ja kehitystiimi — ovat Scrum-projektin johtavassa roolissa.
Ajatus siita, etta kehitystiimi johtaa itse itseaan voi vaikuttaa oudolta. Tama on kuitenkin yksi
Scrumin keskeisimpia opinkappaleita. Kaikki Scrum-tiimin ulkopuoliset organisaation johtajat
kuuluvat "kanoihin". He saattavat olla kiinnostuneita projektista ja sen onnistumisesta, mutta
heidan ainoa mahdollisuutensa ottaa osaa projektiin on toimia "sikojen" kautta. "Kanoilla" ei ole

suoraa kaskyvaltaa siihen, miten projektia pitisi toteuttaa. (Schwaber 2004, 15.)
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3.3.1 Scrum-mestari

Scrum-mestari (ScrumMaster) vastaa Scrum-prosessin kaytanteiden oikeaoppisesta hyodyntami-
sesta projektissa (Virtanen 17.6.2010, luento). Tama ei ole helppo tehtdva vaan vaatii asioihin
perehtymistd, kokemusta ja paneutumista. Periaatteessa Scrum-mestarin nimikkeena voidaan
kayttaa myds projektipaallikkoa, mutta Schwaber (2004, 25) kertoo kehittaneensa uuden
nimikkeen, koska han halusi korostaa Scrum-mestarin tehtavien eroamista perinteisista projekti-
paallikon tehtavista. Deemer, Benefield, Larman ja Vodde (2010, 6) korostavat, etta Scrum-

mestari ei ole tiimin johtaja, vaan hanen roolinsa on palveleva.

Scrum-mestarin paatehtavana on huolehtia, etta projektia viedaan eteenpain Scrumin kaytan-
tojen, arvojen ja saant6jen mukaisesti (Schwaber & Sutherland 2010, 6). Han on vastuussa
mahdollisten kehitystiimin, tuoteomistajan ja asiakkaan valisten esteiden poistamisesta. Yksi
esteista voi olla kehitystiimin ja asiakkaan edustajien kayttama erilainen kieli. IT-alan ammatti-
laiset ovat tottuneet puhumaan teknista kieltd, kun taas tuoteomistaja voi kayttaa liiketoimintaan
littyvia termeja. Kyseessa on tilanne, jossa Scrumia kayttavan yrityksen tulee tarjota hyvaa
palvelua asiakkaalle. Nain ollen Scrum-mestarin tulee opastaa kehitystiimia kayttdmaan tuote-
omistajalle ja muille asiakkaan edustajille tuttua kieltd. Tamé kay helpommin kuin teknisen

termiston opettaminen ihmiselle, jolla ei ole IT-puolen taustaa. (Schwaber, 2004, 53, 65-66.)

Kehitystiimin tulee ymmartaa ja osata kayttaa hyodykseen itseohjautumista seké tiimin jasenten
monipuolista ammattiosaamista. Taman tietdmyksen kasvattamisessa Scrum-mestari on avain-
asemassa. (Schwaber & Sutherland 2010, 6.) Han auttaa timid& myds Scrumin mukaisessa
paatoksenteossa, huolehtii, etta projektilla on kaytdossaan tarvittavat resurssit ja ettei mikaan
hairitse tiimin tehokasta toimintaa (Schwaber & Beedle 2001, 8). Pienissa kehitystiimeissa joku
tiimin jasenista voi hoitaa muiden tehtavien ohella Scrum-mestarin tehtavia. Talloin hanella taytyy
olla riittavasti aikaa Scrum-mestarina toimimiseen eli vahemman kehitysty6ta kuin muilla tiimin

jasenilla. (Deemer ym. 2010, 6.)

Kehitystiimin opastamisen lisaksi myos tuoteomistajan opastaminen tehtaviensa hoitamisessa
kuuluu Scrum-mestarin vastuualueeseen (Schwaber & Sutherland 2010, 6). Scrum-mestari voi
joutua puuttumaan tuoteomistajan tekemisiin esimerkiksi, jos tdma haluaa lisata kehitystiimin
tehtavia kesken sprintin. Tallaisten seikkojen vuoksi Scrum-mestari ei koskaan saa toimia tuote-

omistajana. (Deemer ym. 2010, 7.) Scrum-mestari auttaa tuoteomistajaa valitsemaan tarkeimmét

33



ja arvoltaan suurimmat kohdat tuotteen tydlistalta, vaikka tuoteomistaja onkin se, joka viime-
k&dessa vastaa tarkeysjarjestyksesta. Mikali tuoteomistaja ei ole aiheeseen perehtynyt, Scrum-
mestari voi nayttda hanelle, kuinka Scrumia hyddynnetaan sijoitetun padoman tuoton maksimoi-

misessa ja projektin tavoitteiden saavuttamisessa. (Schwaber 2004, 15, 53.)

Scrum-mestari ei opasta kehitystiimia ja tuoteomistajaa sekd muuta yrityksen organisaatiota
pelkastaan Scrumin periaatteiden omaksumisessa. Han myds auttaa Scrum-timia tekemaan
tydnsa mahdollisimman hyvin tilanteessa, jossa organisaatio ei toimi optimaalisesti moni-
mutkaisen tuotekehityksen kannalta. Taman valmentamisen ja johtamisen tavoitteena on tuotta-
vuuden kasvattaminen ja korkealaatuisten tuotteiden valmistuminen. (Schwaber & Sutherland
2010, 6.)

Schwaberin mukaan Scrum-mestarin vastuut ja velvollisuudet voidaan tiivistaa kuuteen asiaan.
Hanen pitad poistaa kehityksen ja tuoteomistajan valiset esteet, jotta tuoteomistaja voi ohjata
kehitystd suoraan. Lisaksi hanen pitdd opettaa tuoteomistajaa tuotteeseen sijoitetun pdédoman
maksimoimisessa ja siind, miten td4ma voi saavuttaa paamaaransa Scrumin avulla. Scrum-
mestarin tulee huolehtia kehitystiimin toiminnan parantamisesta luovuutta ja taysivaltaisuutta
helpottamalla. Hanen taytyy myds parantaa kehitystiimin tuottavuutta kaikin mahdollisin tavoin.
Hanen tulee kohentaa tuotteen kehityksen kaytantdja ja tyokaluja siten, etta jokainen toteutettava
toiminnallisuus on julkaistavissa. Lisaksi hanen vastuunaan on tiedottaa tiimin kehityksesta avoi-
mesti ja ajantasaisesti kaikille osapuolille. Kun namé velvollisuudet hoidetaan vastuullisesti,

projekti pysyy hallinnassa. (2004, 36.)

Adkins kirjoittaa teoksessaan Coaching Agile Teams Scrum-mestarin erilaisista valmentamiseen
littyvista rooleista, jotka eroavat suurelta osin perinteisista projektipaallikon tehtavista. Han erit-
telee kuusi roolia: valmentaja-mentori (coach-mentor), fasilitaattori (facilitator), opettaja (teacher),
ongelmanratkaisija (problem solver), konfliktien selvittaja (conflict navigator) ja yhteistyon johdat-
telija (collaboration conductor). (2010, xxiii-xxiv.)

Valmentaja-mentorin rooliin liittyy seka yksittaisten kehitystiimin jasenten, tuoteomistajan etta
koko Scrum-tiimin valmentaminen. Mentorointia tehdaan projektin jokaisessa vaiheessa, mutta
erityisen aktiivista valmentamista tarvitaan sprintin alussa ja lopussa. Varsinkin silloin, kun tiimi on
aloittamassa ensimmaista yhteista Scrum-projektiaan, on hyva jarjestda koulutus, johon kaikki

Scrum-tiimin jasenet osallistuvat. Sprintin puolivalissa Scrum-mestari voi jarjestdd yhteisen
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tapaamisen, jossa kaydaan kevyella tasolla |api, miten sprintti saatetaan loppuun. Muuten puoli-
valissa keskitytaan yksilolliseen valmentamiseen. Valmentaja-mentorin rooliin kuuluu myds, etta
han kannustaa tiimilaisia ratkaisemaan kahdenvalisid ongelmia asianosaisten kesken. Sprintin
loppupuoli on luonnollinen hetki arvioida koko tiimin kesken sita, miten yhteistyd onnistui ja
pohtia, miten tiimin toimintaa voidaan parantaa entisestdan seuraavaa sprinttia ajatellen. Koska
sprintit seuraavat jatkuvassa sy6tossa toisiaan, voidaan sprintin alun ja lopun mentorointi hoitaa

usein yhden kokoontumisen aikana. (Adkins 2010, 78-81.)

Scrumin perustana on itseohjautuva kehitystiimi. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etteikd Scrum-
mestari saisi omalla panoksellaan osallistua tiimin toimintaan kohdattaessa ongelmatilanteita.
Adkinsin mukaan fasilitointia tehdaan kaikissa Scrum-projektiin kuuluvissa palavereissa ja
tapaamisissa. Fasilitaattori huolehtii siita, etta kehitystiimissa esiin nousevat ideat ja keksinnot
kirjataan ylos. Tahan liittyy Scrum-mestarille kuuluva tehtava tukea tiimin itseohjautumista ja
parantaa heidan kykyaan tuottaa toiminnallaan todellista liketoiminnallista arvoa. Jotta itse-
ohjautuminen on mahdollista, fasilitointia tulee tehda kevyella otteella. Tama tarkoittaa sita, etta
Scrumiin kuuluvissa tapaamisissa pitda asetut tavoitteet pyrkia saavuttamaan ilman, ettd Scrum-
mestari sortuu johtamaan tiimia. Hanen taytyykin luottaa tiimin jaseniin ja muistuttaa itselleen,
ettd "This is their meeting, not mine". (2010, 118-119, 143.)

Scrum-mestari on opettaja-roolissa lukuisia kertoja koko Scrum-timin olemassaolon ajan. Erityi-
sesti vastamuodostetulla timilld on paljon opittavaa ketteryydestd, Scrumista, siihen liittyvista
rooleista ja niiden vaatimuksista. Opettamista tarvitaan, kun tiimiin liittyy uusi jasen, vaikka tdma
olisi aikaisemminkin tydskennellyt Scrumin mukaisesti. Scrum-mestarin tulee tarkkailla tilanteita ja
toimia opettajan roolissa, kun han huomaa tiimin tai sen yksittaisten jasenten tarvitsevan opas-
tusta. Opettajan tulee huolehtia siita, etta Scrum-tiimi arvostaa omaa tekemistaan eika anna ulko-
puolisten vaheksya heidan roolejaan ja toimintaansa. Kuten fasilitaattorin, myos opettajan roolia
tulee hoitaa kevyesti, tiimin itseohjautumista kunnioittaen. (Adkins 2010, 145, 147, 180-181.)

Scrumiin ei kuulu se, ettd Scrum-mestari ratkaisisi ongelmia tiimin puolesta niiden iimaannuttua
saati etukateen. Hanen tulee hoitaa ongelmanratkaisijan roolia tuomalla esiinnousseet ongelmat
kehitystiimin tietoisuuteen. Varsinainen ongelmien ratkaiseminen tai ratkaisematta jattaminen on
tiimin velvollisuus. Mikali Scrum-mestari huomaa ongelman tai saa kuulla mahdollisesta ongel-
masta, han voi asiaa harkittuaan kertoa siita tiimille, jonka tehtavana on arvioida kannattaako

asiasta huolestua. Scrum-mestarin pitaa luottaa tiimiin ja siihen, ettd he tietdvat kaytannon
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asioista paremmin kuin han itse. Toki tdssa taytyy ottaa huomioon tiimin kokemus. Tarvittaessa
kokematonta tiimia voidaan opettaa todellisten ongelmien kautta. (Adkins 2010, 183, 185-186.)
Scrum-mestarin taytyy muistaa, etta kehitystiimin tehokkuutta héiritsevien haittatekijoiden ratkai-
seminen kuuluu hanen tarkeimpiin tehtaviinsa eika niiden ratkaiseminen kuulu tiimin vastuulle.
Mikali tiimin jasenet kertovat jostain ongelmasta, johon Scrum-mestari voi vaikuttaa, hanen pitaa
puuttua siihen pikimmiten. Haittatekijoita voivat olla esimerkiksi kehitystiimin kayttamiin tieto-
koneisiin ja tietoverkkoihin liittyvat ongelmat, Scrum-tiimin ulkopuolelta tulevat vaatimukset
sprintin tuotokseen liittyen tai epavarmuus etenemisesta, kaytetyista teknologioista tai suunnitel-
mista. (Schwaber & Beedle 2001, 44-45.)

Jokaisessa tiimissa nousee ajoittain esille konflikteja. Erilaiset ristiridat ovat tyoelamaan kuuluvia
arkipaivaisia ja normaaleja tilanteita, kunhan ne eivat huononna tyotovereiden keskinaisia ihmis-
suhteita. Konflikteja ei siis pida kavahtaa, silla ne ovat organisaation elinehto, osa aktiivista,
aikaansaavaa ja kehittyvaa tyoelamaa. (Parvikko 2001, hakupaiva 29.3.2011.) Kuten kaikissa
muissakin tiimeissd myds Scrum-tiimeissa tulee aika ajoin erilaisia tiimin jasenten valisia ristiriita-
tilanteita. Tama on ymmarrettavaa siitakin syysta, etté tiimin jasenillé on erilaiset taustat, he ovat
oman alansa asiantuntijoita, joilla voi olla erilaisia mielipiteita, ja he ovat paivittéin tiiviisti tekemi-
sissa toistensa kanssa. Scrum-mestarin tulee konfliktien selvittdjdné auttaa tiimia selviytymaan
tilanteesta. Hanen ei kuitenkaan tarvitse puuttua konfliktiin valittdmasti, vaan han voi seurata,
saavatko asianosaiset ratkaistua ristiriitatilanteen itsendisesti. Mikali tdma ei onnistu, hén voi
ohjata ratkaisua auttamalla konfliktin osapuolia nakemaan tilanteen ja auttamalla heitd selvit-
tamaan sen. Hanen on myos tarkea kertoa tiimiléisille erilaisista konfliktinratkaisutavoista, jotta

nama osaavat itse jatkossa toimia rakentavammin. (Adkins 2010, 203-204, 226.)

Scrum-mestarin tarkeana roolina on toimia yhteistyén johdatteljjana. Yhteistyon ajatuksena on,
etta yhdessa toimimalla saadaan aikaiseksi enemman kuin yksittaisten osien summa. Tiimin
jasenten tulisi ideoida aidosti yhdessa siten, etta jokainen tuo esille oman nakemyksensa asioi-
den parantamiseksi. Scrum-mestari voi toiminnallaan méaaritella savyn, jolla erilaisia nakemyksia
kasitellaan. Han voi myds opastaa tiimilaisia yhteistyotaitojen kehittdmisessa, kannustaa heita
arvostamaan itseaan ja osaamistaan, rohkaista heitd tuomaan mielipiteitaan esille ja auttaa heita
tilanteissa, joissa yhteistyo on jumiutunut. (Adkins 2010, 229, 231-232, 253.)
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3.3.2 Tuoteomistaja

Tuoteomistaja (Product Owner) on tuotteen kehitykseen osallistuva, sidosryhmien valtuuttama
henkild. Mikali kyseessa on asiakasprojekti, tuoteomistajan tulisi olla asiakkaan edustaja.
(Virtanen 17.6.2010, luento.) Joissakin projekteissa tuotteen asiakkaina voi olla jopa miljoonia
ihmisia, joilla on moninaisia tarpeita. Tallaisissa projekteissa tuoteomistajan rooli on hyvin
samankaltainen kuin tuotepaallikon tai tuotteen markkinointijohtajan. (Deemer ym. 2010, 6.)
Oleellista on, etta roolia hoitaa aina yksi ihminen, ei tiimi tai toimikunta. Tietyissa tapauksissa
tuoteomistaja voi olla yksi kehitystiimin jasenista, mutta han ei saa koskaan toimia my6s Scrum-
mestarina. (Schwaber & Sutherland 2010, 7.)

Tuoteomistajan tehtavat ovat vaativia, mutta palkitsevia. Han on luvun 3.3 tarinan mukainen
"sika", joka on vastuussa tuotteen tyolistasta ja sen tarkeysjarjestyksestd. (Schwaber &
Sutherland 2010, 5.) Han keraa tuotteeseen liittyvia ideoita sidosryhmiltd ja paattaa, mitka niista
otetaan tuotteen tydlistalle (Virtanen 17.6.2010, luento). Kukaan muu ei voi tehda muutoksia
tuotteen tydlistaan, vaikka muut voivatkin yrittdd vaikuttaa tuoteomistajaan. Jotta tuoteomistaja
voi toteuttaa tdman tehtavansa hyvin, tulee kaikkien organisaation jasenten kunnioittaa hanen
paatoksiaan. (Schwaber & Sutherland 2010, 7.) Tuoteomistajalla tulee olla kdytannon projekti-
tydkokemuksen liséksi taloudelliseen paatoksentekoon liittyvaa kokemusta. Tatd tarvitaan
tuotteen tydlistan ominaisuuksien tarkeysjarjestysta maariteltdessa. (Vrt. tuotteen tydlistasta
kertova luku 3.5.1.)

Tuoteomistajan tehtdvana on myds huolehtia, ettd jokainen kehitystimin jasen tuntee tuotteen
tyolistan ominaisuuksien tarkeysjarjestyksen, ja mita niista toteutetaan milloinkin. Kehitystiimi ei
saa kuunnella muiden mielipiteita tassa asiassa. (Schwaber & Sutherland 2010, 7.)

3.3.3 Kehitystiimi
Kaikki tuotteen toteuttamiseen liittyva tyo tehdaan kehitystiimissa, joka on sprintin aikana tapah-
tuvasta tyosta vastaava "sika" (Schwaber & Sutherland 2010, 5, 8). Tiimia perustettaessa Scrum-

mestarin on huolehdittava siita, etta tiimi tietda toimintavaltuutensa: mita tiimi voi ja vastaavasti ei
voi tehda ja paattaa itse (Lamsa & Hautala 2008, 129).

37



Kehitystiimi on taysin itsehallinnollinen, oma-aloitteinen ja itseohjautuva (Schwaber & Beedle
2001, 9). Itseohjautuvuus tarkoittaa sita, etta tiimilla on laajat toimintavaltuudet. Tallin tiimilaiset
paattavat itsendisesti paivittaisesta toiminnasta. (Lamsa & Hautala 2008, 129.) Jotta nama
ominaisuudet toteutuvat, tulee tiimin jasenilla olla ammattiosaamista eri osa-alueilta. Kehitystiimin
pitda selvitd monimutkaisista vaatimuksista ja edistyneiden teknologioiden kaytdsta. Voidakseen
toimia tehokkaasti, timin jasenten taytyy oppia tuntemaan toisensa ja luottamaan itseensa.
Kehitystiimilaisten pitaa toimia rehellisesti ja paattavaisesti, kompromisseja ja epaonnistumisia ei
saa pelata. (Schwaber & Beedle 2001, 7, 9, 147.)

Scrumissa kehitystiimin jasenten on selvitettava itsenaisesti, miten he voivat olla mahdollisimman
tuottavia. Suunnittelu- ja toteutustyo kuuluu taysin tiimin vastuulle. Scrum-mestari ja muut voivat
opastaa ja neuvoa tiimia, mutta tiimin tulee itse johtaa itse@én ja paattaa, miten he haluavat
tyonsa tehda. (Schwaber 2004, 101.) Kenellakaan kehitystiimin ulkopuolisella henkilolla — ei edes
Scrum-mestarilla — ole oikeutta maaritelld miten tyo tulee kaytannossa tehda. Tama on tiimin
itsensé selvitettava. (Schwaber & Sutherland 2010, 8.)

Kehitystiimin toimintaa rajoittavat vain organisaatiossa kaytossa olevat normit ja kaytannot seka
tiimin itsensa tuotteen tydlistalta valitsemat tehtavat (Schwaber & Beedle 2001, 9). Yhden sprintin
aikana kehittdjien muodostama tiimi tydstaa valitsemansa tuotteen tydlistan ominaisuudet

julkaisuvalmiiksi palaseksi valmista tuotetta (Schwaber & Sutherland 2010, 8).

Kehitystiimin jasenilla ei saa olla titteleité tai arvoasemia, vaan heidan kaikkien tulee olla saman-
arvoisessa asemassa toisiinsa nahden. Kaikkein tarkein tiimia yhdistava taito on valmius kasitella
vaatimuksia ja tuottaa niiden pohjalta kayttokelpoinen tuote. Ammattiosaamiseltaan kehitystiimin
jasenet ovat usein erikoistuneet eri osa-alueisiin kuten ohjelmointiin, testaukseen, liiketalouteen,
jarjestelmaarkkitehtuuriin, kayttoliittymasuunnitteluun tai tietokantasuunnitteluun. Tiimin sisélle ei
kuitenkaan saa muodostua osatiimeja, jotka toteuttavat jotakin tiettya aihetta kuten testausta.
Scrumin periaatteena on, etta kukin kehitystimin jasen tuo oman ammattitaitonsa ongelma-
tilanteiden ratkaisuun. Talloin yhteisvaikutuksena on koko tiimin tehokkuuden paraneminen.
Tiimin toiminnan kannalta onkin tarkeaa, etta jasenet eivat pitaydy likaa omissa kiinnostuksen
kohteissaan, vaan ovat valmiita opettelemaan uusia asioita. (Schwaber & Sutherland 2010, 8.)
Nain tiimin toiminta ei ole riippuvaista tietysta jasenesta, vaan esimerkiksi irtisanoutumis- tai
sairaustapauksissa muut tiimin jasenet voivat tarvittaessa tehda kyseisen tyontekijan vastuulla

olleita tehtavia.
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Schwaberin ja Sutherlandin mukaan ihanteelliseen kehitystiimiin kuuluu seitseman jasenta, mutta
my0ds viiden-yhdeksan jasenen tiimit ovat toimivia. Tahan lukuun ei lasketa Scrum-mestaria ja
tuoteomistajaa, mikali he eivat osallistu timin toimintaan myds jasenen roolissa. Jos kehitys-
tiimissa on vahemman kuin viisi jasentd, ei tiimisséa ole samanlaista vuorovaikutusta kuin hieman
suuremmassa tiimissa. Talldin toiminta ei ole yhtd tehokasta kuin ihanteellisen kokoisessa
tiimissa. Liian pienessa tiimissa vaarana on myds tilanne, jossa tiimin jasenilld ei olekaan tarvit-
tavaa tietotaitoa tuotteen jonkin osa-alueen toteuttamiseen. Mikali jaseni@ on enemman kuin
yhdeksan, haittana on yhteistyon hankaloituminen. Suuret kehitystiimit voivat olla lian moni-
mutkaisia kokemusperaisen prosessin onnistumiseen. (2010, 8.)

Oli timin koko mikd hyvansa, jasenet voivat vaihtua sprinttien valilld. Talloin pitaa ottaa
huomioon, etta kun tiimin jasenet muuttuvat, itseohjautumisella saavutettu tuottavuus heikkenee
joksikin aikaa. Taman vuoksi pitaakin harkita tarkkaan, onko tiimin kokoonpanon muuttaminen

tarpeellista ja voitaisiinko silta valttya. (Schwaber & Sutherland 2010, 9.)

Toisiin tiimildisiin ja heidan vahvuuksiinsa tutustumiseen kannattaa panostaa. Kun tiimildiset
tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa, saadaan itseohjautumistakin helpotettua. Virtanen
(17.6.2010, luento) ohjeistaa, ettd mikali kaikki sprintin toteuttamiseen osallistuvan kehitystiimin
jasenet eivat entuudestaan tunne toisiaan, voidaan jarjestaa niin sanottu kick off -paiva, jonka

aikana tiimilaiset tutustuvat toisiinsa ja sopivat yhteisista saanndéista.

3.4 Scrumin prosessikuvaus

Scrumin periaatteiden mukaisesti eteneva prosessi on kuvattu kuviossa 8. Kuvio on alkuperaisen
lahteen mukainen, mutta termit on kaannetty suomeksi. Kuviossa esitetaan tiiviissa muodossa
Scrum-tiimin roolit, projektin aikaiset tapahtumat ja prosessiin kuuluvat dokumentit. Kuviossa ei
ole esitelty julkaisun suunnittelukokousta, jonka ei hyodyllisyydestaan huolimatta katsota olevan

valttamaton.
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KUVIO 8. Scrum-prosessi (Deemer, Benefield, Larman & Vodde 2010, 5, termit suomennettu)

Scrum-projekti, kuten muutkin projektit, lahtee likkeelle suunnittelusta. Schwaberin mukaan
vahimmaisvaatimus projektin aloitukselle on visio toteutettavasta tuotteesta ja tuotteen tydlistan
laatiminen. Vision avulla saadaan kasitys, miksi projektiin ryhdytaan ja mika on sen toivottu
lopputulos. Visio kuvaa esimerkiksi sita, miten asiakkaan liketoiminta ja asema markkinoilla
paranee uuden tuotteen kayttdonoton myotd tai mitkd ovat tuotteen padominaisuudet ja -
toiminnot ja miten ne hyddyttavat asiakasta. Tuotteen tydlista maarittelee ne toiminnalliset ja ei-
toiminnalliset vaatimukset, joiden avulla visio voidaan toteuttaa. (2004, 68.) Tuotteen tydlistaan

palataan tarkemmin luvussa 3.5.1.

Yksi suunnitelman tavoitteista on saada asiakas tai rahoittaja sijoittamaan projektiin. Suunni-
telman tulee vakuuttaa asiakas tai rahoittaja siita, etta projektilla on arvoa, tiettyja asioita toimi-
tetaan tiettyyn aikaan, hyddyt ovat kuluja ja riskeja suuremmat ja projektiin osallistuva henkildstd

on kyllin patevaa suunnitelman toteuttamiseen. (Schwaber 2004, 68.)

Scrum voidaan ottaa kayttoon myos siina vaiheessa, kun kyseessa oleva projekti on jo visioitu ja
esitelty asiakkaalle tai rahoittajalle. Talldin rahoitus on jo kunnossa ja odotukset selvilla. Taman
jalkeen on valttamatonta suunnitella projektia Scrumin mukaisesti, jotta kehitystiimi, tuoteomistaja
ja sidosryhmien jasenet voivat nahda projektin sarjana kehitysjaksoja, jotka johtavat tuotteen
julkaisuun. (Schwaber 2004, 68-69.)

40



3.4.1 Julkaisun suunnittelukokous

Julkaisun suunnittelukokouksessa (Release Planning Meeting) méaaritellaan toteutettavan julkai-
sun eli lopputuotteen suunnitelma ja tavoitteet niin selkeasti, ettd Scrum-tiimi ja muu organisaatio
ymmartavat ne. Julkaisua suunniteltaessa mietitdan, kuinka visio voidaan muuttaa voitokkaaksi
tuotteeksi seka kuinka voidaan saavuttaa tai ylittaa toivottu asiakastyytyvaisyys ja sijoitetun paa-
oman tuotto. Julkaisusuunnitelmassa maaritellaén tavoite, tuotteen tyolistan tarkeysjarjestys,
suurimmat riskit, julkaisun ominaisuudet ja toiminnallisuudet, todennakdinen toimituspaiva ja
kustannusarvio. Suunniteltuja ominaisuuksia ja toiminnallisuuksia ei kuitenkaan lydda lukkoon,
vaan suunnittelua jatketaan sprintin katselmoinnissa ja suunnittelukokouksessa seka jokaisessa
Paivan Scrumissa. (Schwaber & Sutherland 2010, 9-10.) Huolellinen, projektin edetessa
mukautuva suunnittelu parantaa julkaisun onnistumista. Talloin projekti etenee joustavasti ja

asiakkaan toiveet seka eteen tulevat ongelmat huomioidaan.

Julkaisun suunnittelukokous ei ole valttamaton, vaikkakin erittain hyddyllinen. Mikali suunnittelu-
kokousta ei pidetd, Scrum-timi tulee kohtaamaan erilaisia suunnittelemattomuudesta johtuvia
haittoja, jotka pitda kasitella ennen kuin projekti voi jatkua. N&in ollen haittojen selvittdminen on

yksi tuotteen tydlistan luomisen vaiheista. (Schwaber & Sutherland 2010, 9.)

3.4.2 Sprintin suunnittelukokous

Jokaisen sprintin aluksi pidetdan sprintin suunnittelukokous (Sprint Planning Meeting), jossa
suunnitellaan alkavan sprintin lopputulos ja toteutus. Kokoukseen osallistuvat tuoteomistaja ja
kehitystiimi, mutta lisaksi mukaan voidaan ottaa my6s Scrum-tiimin ulkopuolisia asiantuntijoita,

mikali tiimi haluaa pyytaa heilta neuvoa. (Schwaber & Sutherland 2010, 11, 13.)

Schwaberin ja Sutherlandin mukaan suunnittelukokouksen enimmaiskestoaika maaraytyy sen
mukaan, minka mittaisesta sprintista on kyse. Esimerkiksi kuukauden mittaisen sprintin suunnit-
telukokoukselle varataan aikaa kahdeksan tuntia. Ensimmaisen neljan tunnin aikana kehitystiimi
ja tuoteomistaja maarittelevat, mikd on sprintin haluttu lopputulos. (2010, 11-12.) Lopputuloksen
maarittely 1ahtee liikkeelle tuoteomistajan esitellessa tuotteen tyolistan tarkeimmat ominaisuudet
kehitystiimille (Deemer ym. 2010, 9). Jalkimmaiselld puoliskolla kehitystiimilaiset miettivat, miten
lopputulokseksi valittu tuotteen osa saadaan toteutettua (Schwaber & Sutherland 2010, 12). He

keskustelevat ominaisuuksien tarkoituksesta, milla kriteereilla ne voidaan katsoa valmiiksi ja siita,
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miksi tuoteomistaja toivoo niiden toteuttamista seuraavan sprintin aikana. (Deemer ym. 2010, 9).
Tuoteomistajan ei valttamatta tarvitse olla paikalla suunnittelukokouksen toisessa osassa, mutta
tarvittaessa haneltd on voitava kysya selvennyksia esimerkiksi puhelimitse (Schwaber &
Sutherland 2010, 12).

Jotta tiedetaan, kuinka monta ty6tuntia sprintin aikana voidaan tydskennella, palaverin jalkim-
maisen osan aluksi kaydaan lapi ketka sprinttiin osallistuvat, tiimin aikaisempi suorituskyky ja jo
toteutetut tuotteen osat (Schwaber & Sutherland 2010, 12). Lisaksi jokaiselta timin jasenelta
kysytaan, montako tuntia han voi tehda toita sprintin aikana. Lomien ja muiden tiedossa olevien
vapaapaivien lisaksi todellista tyoaikaa vahentavat myos ruokatauot, palaverit ja muut menot.
(Virtanen 17.6.2010, luento).

Taman jalkeen toteutetaan yksi Scrumin tarkeimmista kaytanndista: tiimi paattaa itsenaisesti
millaisen maaran tyota se ottaa vastuulleen sprintin ajaksi. Tuoteomistajalla ei ole sananvaltaa
tassa asiassa, mutta hénen tulee kuitenkin pitda huolta, etta tiimi valitsee tuotteen tydlistalta
korkeimmilla prioriteeteilla olevia ominaisuuksia. Mikali kehitystiimi huomaa, etta jokin ominaisuus
tulisi esimerkiksi teknisista syistd toteuttaa ehdottomasti ennen jotain muuta ominaisuutta,

voidaan asiasta keskustella tuoteomistajan kanssa. (Deemer ym. 2010, 9.)

Projekti tulee aloittaa toteuttamalla ensimmaisend nopeimmin lisdarvoa tuottava ja riskialtein
julkaisun osa (Schwaber & Sutherland 2010, 9). Nain ollen jo ensimmaisen kehitysjakson aikana
toteutetaan uutta toiminnallisuutta tuotteeseen. Jarjestelmaarkkitehtuuri ja ulkoasu kehittyvat
usean sprintin aikana, joten yksistdan niihin ei ensimmaisessa sprintissa pida keskittya.
(Schwaber & Beedle 2001, 7-8.)

Sprintin suunnittelukokouksen lopputuotoksena on sprintin tehtavalista (katso luku 3.5.3), jossa
on listattuna kaikki sprintin aikana toteutettaviksi otetut ominaisuudet aika-arvioineen. Tuotteen
tyolistan tyostaminen aloitetaan jakamalla korkeimman prioriteetin  ominaisuus itsenaisiin
tehtaviin. (Deemer ym. 2010, 9-10.) Jokaisen tehtavan tulee olla niin pieni, etta se voidaan
toteuttaa enintdan yhden tyopaivan aikana (Schwaber & Sutherland 2010, 13). Tiimin tuleekin
arvioida, kuinka monta tuntia kunkin tehtavan tekemiseen kuluu. Ominaisuuksia valitaan ja
pilkotaan niin monta, kuin tiimi arvioi voivansa toteuttaa sprintille lasketussa tyétuntimaarassa.
(Deemer ym. 2010, 10.)
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3.4.3 Sprintti

Scrumin kaytantojen mukaisesti projektia viedaan eteenpéin enintdan 30 paivan mittaisten sprint-
tien (Sprint) avulla (Schwaber & Beedle 2001, 7). Sprinttien kesto pidetaan lyhyena, jotta projektin
rahoittajat ja kehitykseen osallistuvat tuotteen kayttajat voivat nahda uudet toiminnallisuudet
riittdvan nopeasti. Talldin he eivat menetd mielenkiintoaan ja sitoutuvat projektiin. (Schwaber
2004, 55.)

Jokaisen sprintin eli kehitysjakson tuloksena tulee olla uusi, kayttokelpoinen tuotteen toimin-
nallisuus tai osa (Schwaber & Beedle 2001, 8). Lopputuloksen toteuttamisen kaikkien osa-
alueiden — vaatimusten, suunnittelutyon, ohjelmoinnin, testauksen ja dokumentaation — pitaa olla

tehtyina etukateen sovittujen kriteerien mukaisesti (Schwaber 2004, 55).

Tiimin tulee tydskennelld sprintin kehitysvaiheen ajan suunnittelukokouksessa asetettujen tavoit-
teiden mukaisesti. Tiimi on sitoutunut tekemaan toitd keskeytyksetta. (Schwaber 2004, 101.)
Koska tydlistalta valittujen ominaisuuksien maara perustuu tiimin omaan analysointiin ja paatok-
seen, tiimin jasenet sitoutuvat vahvemmin téiden valmistumiseen (Deemer ym. 2010, 9). Mikali
tyd kuitenkin osoittautuu haastavammaksi kuin mita ennakkoon ajateltiin, voi kehitystiimi yhdessa

tuoteomistajan paattaa kanssa, miten tavoitetta muutetaan (Schwaber & Sutherland 2010, 12).

Kehitystiimi organisoi itse kuka tekee mitakin sprintin tehtavalistan tehtdvaa. Taméa voidaan tehda
joko sprintin suunnittelukokouksessa tai my6hemmin sprintin edetessa. Scrum-mestarin tehta-
vana on varmistaa, ettd suunnitelmiin ei tehda sprintin lopputulokseen vaikuttavia muutoksia.
Myos seka tiimin kokoonpanon etta laatuvaatimusten tulee pysya muuttumattomina koko sprintin
ajan. (Schwaber & Sutherland 2010, 10, 13.) Toisinaan tdama ei kuitenkaan ole mahdollista, silla
joku tyontekijoista voi esimerkiksi sairastua tai siirtya toisen yrityksen palvelukseen.

Joskus sprintin laajuutta paatetadn mukauttaa Scrum-tiimin yhteisella paatoksella. Voidaan jopa
paatya tilanteeseen, jossa sprintti joudutaan lopettamaan kesken kaiken. Mikali tilanne todella
vaatii keskeyttamista, tulee siihen olla riittavasti rohkeutta. Yksi mukauttamiseen tai keskeyt-
tamiseen johtavista syista voi olla tiimin nakokanta, etta se ei voi saavuttaa sprintin tavoitteita.
Joskus my0s ulkopuoliset olosuhteet tekevat sprintin tavoitteesta epaoleellisen. Nain voi kayda
esimerkiksi jos kilpailutilanteessa, liketoiminnassa tai teknologioissa tapahtuu muutoksia. Vaikka

koko tiimi on mukana keskeyttamispaatoksessa, niin lopullisen paatdksen voi tehda vain tuote-
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omistaja. Mikali sprintin keskeyttdmiseen paadytaan, tulee jarjestdd uusi suunnittelupalaveri,

jossa sprintin tavoitteet muodostetaan uudelleen. (Tieturi Oy 2010, 84.)

3.4.4 Paivan Scrum

Paivan Scrum -palaveri (Daily Scrum Meeting) on erinomainen paikka arvioida sprintin edisty-
mista (Schwaber & Beedle 2001, 8). Lisaksi sen tarkoituksena on parantaa kommunikaatiota,
karsia tehokasta tyoaikaa vievia tapaamisia, tunnistaa ja poistaa tyoskentelyn esteita, tehostaa ja
edistad nopeaa paatoksentekoa ja kohentaa kaikkien tiimin jasenten tietamysta projektin etene-
misesta (Schwaber & Sutherland 2010, 15).

Paivan Scrumin periaatteena on, ettd Scrum-mestari ja kaikki kehitystiimin jasenet osallistuvat
joka paiva samaan kellonaikaan jarjestettavaan, enintddn 15 minuutin mittaiseen palaveriin. Jotta
palaverin kesto pysyy annetuissa rajoissa, on suositeltavaa, ettd kaikki osallistujat seisovat.
(Deemer ym. 2010, 12.) Taman vuoksi Péivan Scrumia kutsutaan joissakin lahteissa "stand-
upiksi" (Adkins 2010, 119).

Kehitystiimin on huolehdittava palaverin kulusta itsenéisesti. Jokainen kehitystiimin jasen vastaa
vuorollaan lyhyesti kolmeen kysymykseen:

1. Mita olen saanut tehtya edellisen paivapalaverin jalkeen?

2. Mita aion tehda ennen seuraavaa paivapalaveria?

3. Mita esteité olen kohdannut?
Naiden kysymysten liséksi palaverissa ei keskustella muista asioista. (Deemer ym. 2010, 12.)
Mikali jokin palaverissa esiin nousseista asioista edellyttdd muutosten tekemista sprintin tuleviin
tehtaviin, voidaan asiasta keskustella lisaa erillisessa palaverissa (Schwaber & Sutherland 2010,
15).

Kehitystiimin jasenten lisaksi myds Scrum-mestari saa Paivan Scrumissa kasityksen prosessin
kulusta ja mahdollisista etenemisesteistd. Nain han voi opastaa tiimin jasenia hyvissa ajoin, jotta
sprintin lopputulos ei vaarannu. (Leffingwell & Smits 2005, 4.) Lisaksi Scrum-mestarin tehtavana
on varmistaa, etta kehitystimi tuntee palaverin saannot ja etta tiimi pitd@ palaverin paivittain
(Schwaber & Sutherland 2010, 15).
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Deemerin, Benefieldin, Larmanin ja Vodden kanta on, ettd vain Scrum-tiimin jasenet osallistuvat
Paivan Scrumiin. Mikali paikalla on johtajia tai muita arvovaltaisia henkildita, kehitystiimin jasenet
voivat kokea olevansa tarkkailun alla ja tuntea painetta kertoa vain tydn hyvaan edistymiseen
littyvista asioista. Talldin Paivan Scrumin keskeinen tehtdva avoimuutta ja itseohjautumista
parantavana palaverina voi jaada toteutumatta. (2010, 12.) Schwaberin ja Sutherlandin mielesta
palaveriin voi osallistua myos muita sidosryhmien edustajia. Talloin Scrum-mestarin tulee
kuitenkin pitaa huolta, etta "kanat" eivat sekaannu palaverin kulkuun esimerkiksi ottamalla kantaa
asioihin. (2010, 15.)

3.4.5 Sprintin katselmointi

Sprintin loppuvaiheessa jarjestetaan sprintin katselmointi (Sprint Review Meeting). Tama luon-
teeltaan epamuodollinen kokous antaa arvokasta pohjatietoa seuraavan sprintin suunnitteluun.
(Schwaber & Sutherland 2010, 14.) Katselmoinnissa esitellaan lyhyesti kehitystiimin aikaan-
saama tuotteen osa. Palaverin paapaino on kuitenkin avoimessa keskustelussa eika tuotteen

demoamisessa. (Deemer ym. 2010, 14.)

Katselmoinnin aluksi tuoteomistaja esittelee sprintin tehtavalistan avulla, mita sprintin tehtavista
on saatu tehtya ja mité jai tekemattd. Taman jalkeen Scrum-timi keskustelee siita, mika sujui
hyvin, mitd ongelmia kohdattiin ja miten ongelmat ratkaistiin. (Schwaber & Sutherland 2010, 13-
14.) Katselmoinnin térkeinta antia on kehitystiimin ja tuoteomistajan vélinen syvéllinen keskustelu
tuotteen tydlistan ja projektin tilanteesta (Deemer ym. 2010, 14). Edistymiskayrien perusteella
arvioidaan tulevien sprinttien kehitysnopeutta ja valmiin tuotteen julkaisuaikaa (Schwaber &
Sutherland 2010, 14).

Palaverin ajankohdasta ja paikasta sovitaan hyvissa ajoin. Keskustelun johdattelijana toimii
Scrum-mestari. Katselmoinnissa esille tulleet asiat kirjataan ylos esimerkiksi teknisen kirjoittajan
tai dokumentoijan toimesta. Nain katselmoinnin kulusta saadaan raportti myéhempaa tarkoitusta
ja mahdollisesti poissaolevia sidosryhmien jasenia varten. (Virtanen 17.6.2010, luento.)

Katselmoinnin ohjeellinen kesto on nelja tuntia, kun kyseessa on kuukauden mittainen sprintti.

Vastaavasti esimerkiksi kahden viikon mittaisen sprintin katselmointikokous kestaa kaksi tuntia.
(Schwaber & Sutherland 2010, 13.)
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3.4.6 Sprintin jalkitarkastelu

Sprintin jalkitarkastelussa (Sprint Retrospective Meeting) kehitystiimi ja Scrum-mestari tutkivat,
miten Scrum-prosessi toimi edellisen sprintin aikana, ja pyrkivat Ioytamaan parantamiskohteita
seuraavaa sprinttid varten (Schwaber 2004, 102). Nain seuraavista sprinteista yritetdan tehda
edellisia tehokkaampia ja miellyttavampia. Jalkitarkastelun tavoitteena on saada aikaan avointa
keskustelua Scrum-tiimin kokoonpanosta, henkilosuhteista, kommunikaatiosta, kaytetyista tyo-
kaluista ja siitd, miten sprintin tehtavalistan tehtavat saatiin tehtya valmiiksi. (Schwaber &
Sutherland 2010, 14.)

Tuoteomistajan lasn&olo ei ole valttdmatonta, mutta hankin on halutessaan tervetullut palaveriin.
Scrum-mestarin tehtavana on johdatella keskustelua kantaa ottamatta. Mikali organisaatiossa on
useita Scrum-mestareita, he voivat osallistua ristiin toistensa jalkitarkastelupalavereihin. Nain

keskustelun johdattelu on neutraalimpaa. (Deemer ym. 2010, 14.)

Virtasen mukaan Scrumissa ei oteta kantaa siihen, miten jalkitarkastelu tulisi toteuttaa. Tapaami-
sessa voidaan esimerkiksi hyodyntaa aivoriihitekniikkaa, jolloin ujoimmatkin tiimin jasenet saavat
sanottua ajatuksensa, mutta tekniikkaa voidaan myés vaihdella, jolloin tiimin mielenkiinto sailyy
ylla sprintista toiseen. (17.6.2010, luento.) Schwaber ja Sutherland (2010, 14) ehdottavat, etta
osallistujat voivat nostaa esille ja asettaa tarkeysjarjestykseen asiat, jotka menivat hyvin, ja asiat,
joita parantamalla tyoskentely sujuisi entistd paremmin. Deemer ym. opastavat, ettd tama
voidaan tehda esimerkiksi piitdmalla piirtotaululle kaksi saraketta, joista toinen otsikoidaan "Mika
sujui hyvin?" ja toinen "Mik& voisi menna paremmin?". Taméan jalkeen kukin osallistuja lisaa
yhden tai useamman asiaan kumpaankin listaan. Mikali sama asia otetaan esille useaan kertaan,
merkitaan kyseiseen kohtaan ruksi. Nain asiat, joista monet ovat samaa mielta, nakyvat
konkreettisesti. Lopuksi timildiset sopivat yndessa muutamista asioista, joihin pyritaan tekemaan
muutos tulevan sprintin aikana. Valitut asiat kasitelladn uudestaan seuraavassa jalkitarkastelu-

palaverissa, ja katsotaan onko tuloksia saavutettu. (2010, 14.)

Jalkitarkasteluun kaytettava ohjeellinen aika on kolme tuntia, kun sprintin kesto on kuukausi
(Schwaber & Sutherland 2010, 14). Aikaraja on maaritelty sen vuoksi, ettei Scrum-tiimi sorru
kayttaméaan likaa aikaa toimintansa hiomiseen. Taydellisyytta ei nimittdin voida koskaan
saavuttaa, joten on hyvaksyttava se tulos, joka saadaan aikaiseksi sovitun ajan puitteissa.
(Schwaber 2004, 110.)
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3.5 Scrumin dokumentit

Scrumin kaytantéinin kuuluu se, ettd suunnitelmista ei tehda laajoja paperidokumentteja.
Suunnittelua voidaan tehda vain nopeasti esimerkiksi isoille papereille tai tussitaululle. Ketteria
menetelmid hyodynnettdessa on ymmarrettava, ettd suunnitelmat kehittyvat ja muuttuvat, joten
laajamittainen dokumentointi ei ole tarpeen. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta valmiin tuotteen

dokumentaatio voidaan jattaa tekematta. (Virtanen 17.6.2010, luento.)

Tuotteen lopullisen dokumentaation lisaksi Scrumiin liittyy menetelmaa varten kehitettyja doku-
mentteja, joilla parannetaan projektin avoimuutta ja lapinakyvyytta. Nama dokumentit ovat
tuotteen tydlista, julkaisun edistymiskayra, sprintin tehtavalista ja sprintin edistymiskayra. Niiden
liséksi projektin tiedoista viestitaan myos kasvokkain esimerkiksi Paivan Scrumeissa ja sprintin
katselmointikokouksissa. (Schwaber 2004, 83.)

Tyé- ja tehtavélistojen seka edistymiskéyrien lisaksi jokaisen sprintin lopuksi luodaan muodolliset
raportit. Nama raportit tarjoavat tilannekatsauksen projektin kulkuun. Niiden tarkoituksena on

pitda jokainen projektista kiinnostunut sidosryhman jasen ajan tasalla. (Schwaber 2004, 83.)

Scrum ei maarittele listoille yhta tiettya, oikeaa ulkoasua. Scrum-mestarin tehtdvana on pitaa
tarvittavat tiedot nakyvilld. Han laatii listapohjan, jota muu organisaatio alkaa kéyttaa. Han voi
kéyttaa siihen organisaatiossa jo entuudestaan tuttua kielta ja tyokalua, kuten Microsoft Excelia
tai Microsoft Projectia. Talloin projektiin osallistujien ei tarvitse opetella taysin uutta raportointi-

tydkalua ja tyontekijat oppivat Scrumin raportointikdytannét helpommin. (Schwaber 2004, 91, 99.)

3.5.1 Tuotteen tyolista

Tuotteen tyolistassa (Product Backlog) luetteloidaan ominaisuudet ja toiminnot, jotka valmiin
tuotteen tulisi sisaltad (Schwaber & Beedle 2001, 7). Sind kasitelldaan myos tekniset ja ei-
toiminnalliset vaatimukset. Tekniset vaatimukset voivat liittya esimerkiksi ohjelmisto-
arkkitehtuuriin. Ei-toiminnallisia ominaisuuksia ovat kaikki kehitystiimille ty6ta aiheuttavat laatu-
vaatimukset, kuten ohjelmiston kaytettavyyteen, luottamuksellisuuteen, eheyteen, ulkoasuun ja
suorituskykyyn liittyvat asiat. (Tieturi Oy 2010, 39.) Lisaksi tylistaan kirjataan projektin edetessa

huomatut ohjelmointi- ja muut virheet tarvittavine korjauksineen. Tuotteen tydlista siis kehittyy
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jatkuvasti tuotekehityksen mukana ja on olemassa niin kauan kuin tuotekin. (Schwaber &
Sutherland 2010, 16.)

Tuotteen tydlistan toiminnallisten ominaisuuksien miettimisessa voidaan hyodyntaa kayttaja-
tarinoita (User Stories). Ne ovat julkaisun suunnittelukokouksessa yksinkertaisilla virkkeilla pape-
rille kirjattuja vaatimuksia, joissa kerrotaan kayttajan rooli, mitd han haluaa tehdd ja miksi.
Toiminnallisen vaatimuksen kuvaava kayttajatarina voi kuulua esimerkiksi: "Asiakkaana haluan
nahda tarjolla olevat koulutukset, jotta voin selvittdd mitka@ niista ovat minulle hyodyllisia." Esi-
merkki ei-toiminnallisesta kayttajatarinasta on: "Asiakkaana haluan ilmoittautua kurssille mihin
aikaan tahansa mina paivana tahansa." Hyvat kayttajatarinat ovat neuvoteltavissa olevia, itse-
naisia ominaisuuksia, jotka ovat tilaajalle hyodyllisia ja arvokkaita. Lisaksi niiden tulee olla riitta-
van pienia ja niiden toteuttamisen vaatima tydomaara tulee olla arvioitavissa. Kayttajatarinoissa
esiteltyjen ominaisuuksien ei pida olla lian subjektiivisia, vaan niiden tulee olla testattavissa.
(Tieturi Oy 2010, 36, 38-39.) Kayttajatarinat muodostavat tuotteen tyolistaan kirjatut ominai-
suudet. Tyolista voidaan toteuttaa esimerkiksi soveltuvalla projektinhallintachjelmistolla tai

taulukkolaskentaohjelmalla. Esimerkki taulukkomuotoisesta tuotteen tyolistasta I6ytyy liitteesta 1.

Tuotteen tydlistaan kirjataan kunkin kohdan kuvaus, tarkeys ja aika-arvio. Tarkeytta arvioitaessa
otetaan huomioon kohtaan liittyvat riskit, sen tuottama arvo ja tarpeellisuus. Lisaksi jokaisesta
ominaisuudesta voidaan kirjata hyvaksymistestauksen lapaisykriteerit. (Schwaber & Sutherland
2010, 16-17.) Ominaisuus katsotaan valmiiksi vasta, kun se tayttdd ndma valmiille ominaisuu-

delle asetetut kriteerit.

Tuotteen tyodlistaan kirjattavat ominaisuudet ja toiminnot eivat tule pelkastaan asiakkaalta, vaan
keneltd tahansa asianosaiselta: tuotteen kayttajilta, asiakaspalvelusta, markkinoinnin tai myynnin
parissa tyoskenteleviltd seka tuotteen toteuttamiseen osallistuvilta suunnittelijoilta ja kehittgjilta.
Tuoteomistajan tehtavana on laittaa listan sisaltamat asiat tarkeysjarjestykseen. (Schwaber &
Beedle 2001, 7.) Lisaksi han vastaa muutenkin tuotteen tyolistan sisallosta ja siita, etta lista on
kaikkien asianosaisten saatavilla (Schwaber & Sutherland 2010, 16).

Mita korkeammalle sijalle jokin tuotteen tydlistan kohdista on maaritelty, sita tarkeampi ja kiireelli-

sempi se on. Kiireellisyydesta huolimatta korkean prioriteetin ominaisuuden toteutusta on syyta

pohtia tarkasti. (Schwaber & Sutherland 2010, 16.) Tallaiset ominaisuudet vaikuttavat usein
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muihin tuotteen osiin, joten huolimaton suunnittelu voi johtaa ongelmiin matalamman prioriteetin

ominaisuuksia toteutettaessa.

Tuotteen tyolistan kohtia jarjesteltdessa on teknisten ominaisuuksien liséksi otettava huomioon
taloudelliset seikat, erityisesti sijoitetun padoman tuoton maksimointi (Deemer ym. 2010, 5). On
tuoteomistajan tehtadva arvioida kohtien liketaloudellista arvoa. Hanen tulee jérjestdd ominai-
suuksia sen mukaan, miten nopeasti ne tuottavat rahaa tai auttavat tekemaan saastoja. Talla
parannetaan paaoman tuottoastetta ja siten liketaloudellista kannattavuutta. (Virtanen 17.6.2010,
luento.) Mikali kyseessa on kaupallinen tuote, tuoteomistaja on vastuussa tuotteen avulla saata-
vasta tuotosta ja tappiosta. Jos kyseessa on kehittajayrityksen sisainen tuote, tuoteomistajan
tulee jarjestaa tyolistaa korkeimman liiketoiminnallisen arvon ja matalimpien kustannusten

perusteella. (Deemer ym. 2010, 5-6.)

Muutokset projektin toteutuksessa — esimerkiksi asiakkaan tilanteessa, teknologioissa ja kehitys-
tiimin jasenissa — aiheuttavat muutoksia myos tuotteen tydlistalle. Taman vuoksi matalan priori-
teetin ominaisuuksia ei valttamattd kannata suunnitella yhté yksityiskohtaisesti kuin korkean
prioriteetin ominaisuuksia. Talla vahennetaan tarvetta tuotteen tydlistan aikaavievalle uudelleen-
tydstamiselle. (Schwaber & Sutherland 2010, 17.)

3.5.2 Julkaisun edistymiskayra

Julkaisun edistymiskayran (Release Burndown Chart) avulla seurataan tuotteen tydlistan jaljella
olevien ominaisuuksien tydmaaraa suhteessa kaytettavissa olevaan aikaan. Tydmaaraa voidaan
arvioida esimerkiksi tunteina tai paiving, ja sitd verrataan kaytettavissa olevien sprinttien
maaraan. Tuoteomistaja paivittaa edistymiskayraa jokaisen sprintin paatteeksi ja huolehtii siita,
etta se on kaikkien tiimin jasenten nahtavilla. (Schwaber & Sutherland 2010, 17-18.) Esimerkki

julkaisun edistymiskayrasta nakyy kuviossa 9.
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KUVIO 9. Julkaisun edistymiskéyré (Deemer, Benefield, Larman & Vodde 2010, 16)

Tuotteen tydlistan kohtien aika-arviot maaritelladan samalla, kun suunnittelua tehdaan. Aika-
arvioita voidaan muuttaa tarvittaessa. Tuoteomistajan tehtavana on selventaa asioita, mutta aika-

arvioiden maarittelysta vastaa julkaisun toteuttava kehitystiimi. (Schwaber & Sutherland 2010,

18.)
3.5.3 Sprintin tehtavalista

Kehitystiimin tuotteen tydlistalta valitsemat, yhden sprintin aikana toteutettavat tehtavat muodos-
tavat sprintin tehtavalistan (Sprint Backlog). Kunkin tehtavan tulee olla kestoltaan niin lyhyt, etta
se voidaan toteuttaa yhdessa paivassa tai jopa vahemmassa ajassa. Talldin sprintin edistymista

voidaan seurata jokaisessa Paivan Scrum -palaverissa. (Schwaber & Sutherland 2010, 18.)

Kehitystiimi yllapitaa sprintin tehtavalistaa projektin edetessa. Kuten tuotteen tydlistakin, myds
sprintin tehtavalista voi muuttua projektin edetessa. Tiimi voi huomata, etta sprintin lopputuloksen
saavuttamiseksi tarvitaan enemman tai vahemman tehtavia kuin alun perin suunniteltiin. Samaten
voidaan havaita, etta jonkin tehtavan toteuttamiseen kuluukin enemman tai véhemman aikaa kuin
oletettiin. Kehitystiimilld on naiden havaintojen pohjalta oikeus lista uusia tehtavia listalle tai
poistaa tarpeettomiksi todettuja tehtavia listalta. Myds aika-arvioita tulee paivittaad jatkuvasti

tehtévien edetessa ja valmistuessa. (Schwaber & Sutherland 2010, 18-19.)
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Sprintin tehtavalistalle ei ole olemassa mitaan tiettya ulkoasua, vaan yritys voi valintansa mukaan
hyodyntdd esimerkiksi taulukkolaskentaohjelmaa, soveltuvaa projektinhallintaohjelmistoa tai
vaikka limattavia Post-it-paperilappuja. Tehtavalistaan péivitetaan joka paiva jaljelld olevien tyo-
tuntien maara. Nolla tarkoittaa, ettda kyseinen tehtava on valmis. (Deemer ym. 2010, 10, 12.)

Liitteesta 2 nakyy esimerkki taulukkomuotoisesta sprintin tehtavalistasta.

Ennen kuin sprintin tehtavalistalla oleva kohta voidaan luokitella valmiiksi, taytyy koko kehitys-
tiimin tietda, mita "valmis" tarkoittaa. Tiimin tulee sopia yhteinen kaytanto, jonka mukaisesti
sprintin aikana tehty lopputulos voidaan maaritella valmiiksi. Tiimi voi esimerkiksi sopia, etta
tuotteen osa voidaan merkita valmiiksi vasta, kun koodi on viimeistelty, yksikkotestattu, kaannetty
ja hyvaksymistestattu. Talldin valtytaan vaarinkasityksilta ja saadaan aikaiseksi julkaisukelpoinen
tuotteen osa. Valmiin ominaisuuden kriteeriksi voidaan maaritella myos, etta tarvittava dokumen-
taatio on kirjoitettu. (Schwaber & Sutherland 2010, 20.)

Tuoteomistajan tulee olla tietoinen tilanteesta, jossa kehitystiimi ei kykene tekemaan kaikkea
tarvittavaa. Tahan voi olla syyna esimerkiksi automaattisen testauksen puuttuminen. Tallin
sprintin aikana tehdyt osa-alueet luokitellaan joko valmiisiin tai keskeneraisiin. Valmiit ominai-
suudet voidaan yhdistda aikaisemmin tehtyihin. Keskenerdinen tyd puolestaan taytyy tehda
ennen kuin ominaisuus tai tuotteen osa voidaan ottaa kayttoon. Keskeneraiset tyot lisataan
tuotteen tydlistalle ja niiden toteuttamiseen tarvittava aika otetaan huomioon julkaisun edistymis-
kdyrassa. Tama menetelma lisdd avoimuutta, kun projektin todellinen tilanne tiedetaan.
(Schwaber & Sutherland 2010, 20-21.)

3.5.4 Sprintin edistymiskayra

Sprintin edistymiskayra (Sprint Burndown Chart) on julkaisun edistymiskayraa vastaava tyokalu,
jolla ylemman tason vaatimusten sijasta seurataan hienojakoisempia tehtavia (Deemer ym. 2010,
15). Se havainnollistaa sprintin tehtavalistalla jaljelld olevien tehtavien tydomaaraa suhteessa
kaytettavissa olevaan aikaan. Edistymiskayra piirretdan paivittain laskemalla yhteen sprintin
tehtavalistalla olevat aika-arviot. Tama luku kuvaa jaljelld olevaa tydomaaraa. Nain kehitystiimi
nakee konkreettisesti etenemisensa. Scrumin periaatteiden mukaisesti kaytetyn ajan maaraa ei
seurata. Kiinnostuksen kohteena ovat vain jéljelld oleva tyomaara ja tyOpaivien maara.
(Schwaber & Sutherland 2010, 19.)
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Sprintin edistymiskayran (kuvio 10) aikamaareenad kaytetaan yleensa paivia. Edistymiskéyran
paatepiste kuvaa tiimin jaljella olevaa tuntimaaraista tyota kyseisena paivana. Mikali edistymis-
kdyra kulkee jatkuvasti ideaalikdyran ylapuolella, kehitystimin kannattaa keskustella tuote-
omistajan kanssa joidenkin tyon alla olevien tuotteen tyélistan ominaisuuksien siirtamisesta
seuraavaan sprinttiin. Vastaavasti ideaalikayran alapuolella oleva edistymiskayra tarkoittaa sit,

etté kehitystiimi ei ole valinnut riittavasti ominaisuuksia kuluvaan sprinttiin. (Tieturi Oy 2010, 74.)
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KUVIO 10. Sprintin edistymiskéyré (Deemer, Benefield, Larman & Vodde 2010, 13)
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4 SCRUMIN KAYTTOONOTTO

Scrumin kayttoonotto vaatii aikaa ja vaivaa koko organisaatiolta. Se on empiirinen prosessi, jonka
toteuttamiseen tarvitaan niin organisaation johdon kuin kaikkien muidenkin tyontekijoiden panosta
ja innostunutta osallistumista. Deemer ym. toteavat, etta Scrumin kayttoonottoon voidaan paatya
yrityksen johdon aloitteesta. Koska Scrum pohjautuu itseohjautuviin timeihin, Scrumiin siirtymista
ei voida vain sanella yrityksen johdosta kasin. Taman vuoksi parempi lahestymistapa onkin
perehdyttaa ohjelmistokehitystiimia Scrumiin joko vertaistuen (muiden kehitystiimien) avulla tai
johdon taholta, minka jalkeen tiimi voi itsendisesti paattaa kokeilla kaytant6ja ennalta maaritellyn
jakson ajan. Saatuaan k&ytannon tuntumaa Scrumiin, tiimi voi arvioida kokemustaan ja paattaa

haluaako jatkaa Scrumin periaatteiden mukaisesti. (2010, 19.)

Leffingwell ja Smits kertovat julkaisussaan A ClO's Playbook for Adopting the Scrum Method of
Achieving Software Agility, ettd kunhan yrityksessa on paéatetty ottaa Scrum kayttoon, voidaan
prosessin lopputuloksena odottaa entistd tehokkaampaa ohjelmistokehitystd ja nopeammin
reagoivaa, kilpailukykyisempaa yritysta. Lisaksi Scrumin onnistuneesta kayttdonotosta voidaan
saada seuraavia hyotyja: tuotteiden kehitystahti nopeutuu, loppukayttajat saavat enemman arvoa,
tuotteet ovat parempilaatuisia, kehitykseen liittyvat riskit ovat pienempid, kayttajatyytyvaisyys

kasvaa ja yrityksen tyontekijoiden moraali paranee. (2005, 10, 22.)

Schwaberin mukaan Scrumin kayttoonotto vaatii suurta vaivaa kaikilta siihen osallistuvilta.
Yrityksen tulisi aluksi vakuuttua siita, etta vaivannako todella kannattaa. Johdon tulee nahda
konkreettisia ongelmia, jotka heidan mielestaan voivat olla ratkaistavissa Scrumin avulla. Vasta
taman jalkeen resursseja ja aikaa vaativaan kayttoonottoprosessiin kannattaa ryhtya. (2007, 5.)

Ohjelmiston vaatimukset voivat muuttua nopeasti projektin edetessa, jolloin tarvitaan mukau-
tumiskykyistd ohjelmistokehitysprojektimenetelmaa. Leffingwellin ja Smitsin mukaan Scrumin
kayttoonotosta vastaavan johtajan tuleekin ymmartda, ettd empiirinen, kokemusperainen,
prosessi sopii paremmin tehokkaaseen ohjelmistokehitysprojektiin kuin suunniteltu prosessi.
Scrumiin liittyy kasitys siita, etta itseorganisoituva ja itseohjautuva tiimi tuottaa parempia ohjel-
mistoja kuin muulla tavalla toimiva tiimi. Johtajan tulee ymmartaa, etta han voi odottaa laadultaan
ja arvoltaan hyvaa ohjelmistoa suunnitellun aikataulun ja budjetin rajoissa, mutta han ei kuiten-

kaan voi tietaa, millaisia toiminnallisuuksia tiimi loppujen lopuksi toimittaa. (2005, 5.)
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Edella mainitut perusperiaatteet voivat vaatia merkittavidkin muutoksia Scrumin kayttoon-
ottavassa organisaatiossa. Kuitenkin vain naiden perusperiaatteiden ymmartamisen ja hyvaksy-
misen kautta voidaan varmistaa, ettd Scrumilla toteutetun ohjelmistokehityksen tiella ei ole
esteita. (Leffingwell & Smits 2005, 5.)

Kuten luvussa 3.3.3 on kerrottu, Scrumiin kuuluu oleellisesti kehitystiimi, joka toimii seka itse-
ohjautuvasti etta vastuunalaisesti. Leffingwellin ja Smithsin mukaan taméa toimintatapa tuo
muutoksia useisiin organisaatioihin, joissa ei ole kaytetty Scrumia, silld Scrumissa ei kayteta
hierarkkista, teknista, johtajavetoista, ohjeisiin nojaavaa lahestymistapaa. Scrumia kayttoon-
otettaessa on hyvaksyttava, etta vain tuoteomistaja on vastuussa paamaarien ja niiden tarkeys-
jarjestyksen maarittelyssa ja etté kehitystiimin on saatava tyoskennelld itsendisesti asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. (2005, 6.)

Ensimmaisten viidentoista vuoden aikana Scrumin kayttoonotto tapahtui tyypillisesti alhaalta
yléspéin eli projektitiimi halusi toimia Scrumin periaatteiden mukaisesti. Viime aikoina organisaa-
tioissa on alettu toteuttaa muutosta ylhaalté alaspain, osana johtamisen toimintatapoja. Talla on
pyritty nopeuttamaan yrityksen reagointikykya ja tehostamaan tuottavuutta. Taman kayttoon-
ottotavan onnistuminen edellyttaa kuitenkin huolellista harkitsemista ja valmistelua. (Leffingwell &
Smits 2005, 8.)

Leffingwell ja Smits kertovat artikkelissaan seka ohjelmistokehitysprosessin ettd koko organi-
saation muuttamisesta Scrumin periaatteiden mukaiseksi. Heiddn mukaansa organisaation taytyy
ottaa vastuu seka kehitystyon tekemisestd Scrumin periaatteiden mukaisesti etta eteen tulevien
kehitystyota estavien tekijoiden poistamisesta. Naista ensimmainen parantaa ohjelmistojen
valmistumista ja jalkimmainen sijoitetun padoman tuottoa. Molemmat asiat ovat haastavia ja

vaativat kovaa tyota varsinaisen ohjelmiston kehitystyon lisaksi. (2005, 8.)

Kuten aikaisemmin on kuvattu, Scrum-mestarin tehtdvana on huolehtia, ettd kehitystiimilla on
kaikki edellytykset ja mahdollisuudet hyvaan tyoskentelyyn. Organisaatiotasolla vastaavanlaista
tentavaa hoitaa yrityksen johtaja, yrittaja tai esimerkiksi tietohallintojohtaja, jota Leffingwell ja
Smits kutsuvat organisaatiotason Scrum-mestariksi. Hanen tehtdvanaan on tyoskennella varsi-
naisen Scrum-tiimin ulkopuolella, ja huomioida, tunnistaa seka poistaa kaikki organisaatiotason

esteet, jotka voivat estdad ketteran kehitystavan onnistumisen. Juuri organisaatiotason Scrum-
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mestari on avainasemassa siina, onnistuuko vai epaonnistuuko kayttdonottoprosessi. (Leffingwell
& Smits 2005, 8, 22.)

Scrumin taydellinen omaksuminen voi vieda organisaatiolta jopa kaksi vuotta. Scrumin k&ytt6on-
ottoon kuluvaa aikaa ei voida Kiirehtia edes johdon innokkuudella tai sitoutumisella, silla proses-
sin ytimena on organisaation muuttuminen omalla tahdillaan. Scrumin kayttoénoton nopeus on
suoraan kytkoksissa kolmeen asiaan: organisaatiossa tarvittavan muutoksen laajuuteen, organi-
saatiossa tarvittavan ohjelmistokehityksen ja toimitusvarmuuden parantamisen kiireellisyyteen ja
organisaation johdon tehokkuuteen. (Leffingwell & Smits 2005, 8.)

Leffingwellin ja Smitsin mukaan Scrumin kayttoonottoa ei voida suunnitella ja panna toimeen
tehtavalistoilla, proseduureilla ja lomakkeilla. Scrumin yhtend paatarkoituksena on tunnistaa
organisaatiossa sellaiset tekijat, jotka estavat ohjelmistojen parhaimman mahdollisen luomisen.
Koska jokainen organisaatio on erilainen, Scrumin kayttdonoton toteuttaminenkin on eri organi-
saatioissa erilaista. Monet kayttdonottoprosessin aikana havaittavista, muutosta vaativista
asioista voivat olla organisaatiolle luontaisia, joten niiden muuttaminen voi olla vaikeaa. Huolelli-
sella etukateissuunnittelullakaan ei voida ohittaa kaikkia vaistdméattd kohdattavia vaikeuksia.
Kayttoonoton onnistumisessa ehdottoman tarkeaa on, etta johto on olennaisesti mukana esteiden
havainnoimisessa ja poistamisessa. Scrumin kayttdonotosta huolehtivalta organisaatiotason
Scrum-mestarilta vaaditaan sita, ettd han omaksuu Scrumin periaatteet ja ryhtyy ohjaamaan

muutosta maaratietoisesti. (2005, 9.)

Joka tapauksessa ennen kuin yrityksen laajuiseen kayttéonottoon ryhdytaan, kannattaa Scrumia
kokeilla pilottiprojektissa tai useammassakin. Vaikka Scrumin kaytannot ovat periaatteessa luke-
malla omaksuttavia, Scrum-mestarin ja pilottiprojektin kehitystiimin varhaisessa vaiheessa
tapahtuva kouluttaminen voi olla suureksi avuksi, jotta kokeilun onnistumisella on yleensa
mahdollisuuksia. (Schwaber 2007, 5.)

Pilottiprojekti kaynnistetddn muodostamalla Scrum-tiimi, jonka jasenia koulutetaan riittavassa
maarin. Sitten jarjestetdan Scrumin prosessikuvauksesta tuttu sprintin suunnittelukokous.
Tuotteen tydlistalle valitaan joitakin ohjelmiston tarkeitd ominaisuuksia. Tiimin muodostuminen ja
heidan ymmarryksensa kehitettavasta jarjestelmasté tapahtuu véhitellen usean sprintin aikana,
joten pilottiprojektissa on toteutettava vahintaan kolme sprinttid. Kolmannen sprintin jalkeen

voidaan jo arvioida koko projektin kustannuksia saatujen kokemusten perusteella. Tallin
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Schwaberin mukaan on mahdollista havaita Scrumin tuoma tehokkuus ja arvo, ja saada kasitys
Scrum-projektien kulusta ja Scrumin kéyttdon siirtymiseen liittyvistd muutostarpeista. Ensim-
maisen pilottiprojektin jalkeen Scrumia voidaan testata toisessa projektissa, sellaisessa, joka on

astetta vaativampi tai jonka toteuttamisessa yritykselld on ollut ongelmia. (Schwaber 2007, 5.)

Mikali yrityksessé paatetaan pilottiprojektin perusteella ryhtyd viemaan Scrumin kayttdonottoa
eteenpain, on hyva tietdad muutoksista, joita muut yritykset ovat kayneet lapi kayttdonoton yhtey-
dessa (Schwaber 2007, 5). Scrumin kayttoonottoon liittyvia haasteita kasitelladn tarkemmin
luvussa 4.2.

4.1 Kayttoonoton vaiheet

Leffingwell ja Smits kasittelevat artikkelissaan Scrumin kayttdonottoprosessia pilottiprojektista
aina organisaatiotason omaksumiseen asti. He kertovat tyypillisia tapoja, joiden avulla organi-
saatiotason Scrum-mestari voi lahted viemaan Scrumin kayttdonottoa eteenpain. He ovat
muodostaneet kuusivaiheisen "valmentajan oppaan” (Playbook), joka antaa nakemyksia tavoista,

joilla tarvittava muutos voidaan saada aikaan. (2005, 10.)

4.1.1 Yleiskatsaus, arviointi ja pilottiprojektin valmisteleminen

Valmentajan oppaan ensimmainen vaihe sisaltda yleiskuvan ja tilannearvion muodostamisen
seka pilottivaiheen valmistelun. Ensiksi arvioidaan organisaation valmiusaste ketteryyteen ja
jarjestetaan koulutus ensivaiheen osallistujille. Lisaksi luodaan tuotteen tydlistat pilottiprojektille.
Organisaation johdon tulee organisaatiotason Scrum-mestarin opastuksella kayttaa aluksi aikaa
sen pohtimiseen, minkalaisia muutoksia Scrumin myota tulee tapahtumaan ja halutaanko
kayttoonottoprosessiin todella ryhtya. Mikali kayttoonottoon paatetaan ryhtya ja yleisista suunta-
viivoista on paasty selvyyteen, jarjestetd@n koko organisaatiolle Scrumin esittelytilaisuus, jossa
kasvatetaan yleista tietoutta Scrumista ja sen kasitteista. (Leffingwell & Smits 2005, 10.)

Taman jalkeen organisaatiotason Scrum-mestarin tulee arvioida organisaation valmiutta muutok-
seen ja toteuttaa seuraavat toimet: yhden tai useamman pilottiprojektin valitseminen, koulutuksen
aikatauluttaminen ja pilottiprojektin resursoiminen. Tahén ensimmaiseen vaiheeseen kéytetaan
Leffingwellin ja Smitsin ohjeistuksen mukaisesti kaksi paivaa. Tarvittaessa tukena voidaan

kayttaa ulkopuolista asiantuntijaa. Pilottiprojektin Scrum-mestarille tulee jarjestda parin péivan
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mittainen koulutus ja tuoteomistajalle oma paivanmittainen koulutuksensa, jotta ensiksi mainittu
saa riittavasti tietoutta pilottiprojektin eteenpain viemisesta ja jalkimmainen sijoitetun pd&doman

tuoton maksimoimisesta Scrumin avulla. (Leffingwell & Smits 2005, 10.)

Tassa vaiheessa johdon tulee arvioida ja muodostaa mittarit, joilla Scrumin kayton onnistumista
organisaatiossa voidaan valvoa. Lisaksi johdon tulee maaritella se arvo, jolla pilottiprojekti
voidaan katsoa onnistuneeksi. Tahan tulisi kayttaa aikaa noin viikko. Tassakin vaiheessa voi olla
hyvaksi hyodyntaa ulkopuolisia Scrum-asiantuntijoita maarittelyissa. Ensimmaisen vaiheen
lopuksi kaytetaan paiva sellaisten tyolistojen laatimiseen, joilla voidaan havainnoida organisaa-
tiossa tapahtuvia muutoksia. Niiden avulla voidaan jaljittda ja arvioida esteet, joita pilottiprojektien
aikana nousee esille. (Leffingwell & Smits 2005, 11.)

4.1.2 Pilottiprojekti

"Valmentajan oppaan" toinen vaihe liittyy pilottiprojektiin. Pilottiprojektin tavoitteena on kéyda lapi
Scrumin eri vaiheet siten, ettd organisaatiolle saadaan esiteltya parantuneen ketteryyden tuomat
hyodyt. Tarvittaessa toteutetaan useampia pilottiprojekteja, joiden avulla Scrum-osaamista ja
-tietoisuutta saadaan syvennettya. Seka pilottiprojektiin valitun Scrum-mestarin ettd organisaatio-
tason Scrum-mestarin tulee seurata tiiviisti pilottiprojektin edistymistd, jotta sekd Scrumin kayt-
toon liittyvat ettd organisatoriset esteet saadaan tunnistettua saman tien niiden ilmaannuttua.
Nain esteisiin voidaan joko puuttua heti, mikali mahdollista, tai ne voidaan merkita ylos organi-
saation muutoksia vaativalle tydlistalle myéhempaa tarkastelua varten. (Leffingwell & Smits 2005,
11.)

Hyva kestoaika pilottiprojektille on 3-6 iteraatiota eli 3-6 kuukautta. Projektin jalkeen jarjestetaan
kahden paivan mittainen katselmus, jossa arvioidaan pilottiprojektin saavutuksia ja esteita: mika
onnistui hyvin ja mika vaatii viela kehittdmista. Myos sijoitetun padoman tuottoa tulee arvioida,
samoin projektin vaikutusta liiketoimintaan seka sisaisiin suhteisiin ja asiakassuhteisiin. Lopuksi
kaytetaan yksi paiva Scrumin kayttdonottoprosessiin liittyvien jatkosuunnitelmien tekemiseen.
Huolimatta siita, ettda Scrum-mestarilla on suurin vastuu pilotin toteuttamisesta, voidaan tassakin

vaiheessa kayttaa apuna ulkopuolista asiantuntijaa. (Leffingwell & Smits 2005, 11.)
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4.1.3 Organisaatiotason laajentuminen

Kun pilottiprojekti ja sitd mahdollisesti seuraavat syventavat pilottiprojektit on saatu onnistuneesti
valmiiksi, voidaan Scrumin ja sen tuomien hydtyjen kayttda laajentaa muuhun organisaatioon.
Tahan mennessa pitaisi olla jo muodostunut kuva hyddyllisista kaytanndista, laajemman omak-
sumisen tielld olevista esteista ja siitd, milla alueilla tarvitaan viela lisakoulutusta. Tassa vai-
heessa voidaan miettia, saataisiinko jonkin muun ketteran menetelman kaytannon soveltamisesta
lisdhyotya. Voidaan pohtia, olisiko esimerkiksi Extreme Programming -menetelmaan kuuluvista
ohjelmointitavoista etua. (Leffingwell & Smits 2005, 11-12.)

Pilottiprojektissa mukana ollutta Scrum-mestaria voidaan jatkokouluttaa ja tarvittaessa voidaan
aloittaa yhden tai useamman uuden Scrum-mestarin kouluttaminen. MyGds kehitystiimin jasenia on
syyta harjaannuttaa edelleen, jotta he voivat toimia entista paremmin ketterien ohjelmistokehitys-
projektien edellyttamilla tavoilla. Jotta organisaation jasenilla on yhteinen kieli ja toimintamalli,
Scrum-tiimin ulkopuolisiakin tydntekijoita varten on syyta jarjestdd 2—4 tunnin koulutustilaisuuksia.
Scrumin kayttéonoton hyvaksymisen ja avoimuuden parantamiseksi henkildstolle voidaan antaa
Scrumista kertovia artikkeleita tai kirjoja luettavaksi. On myds tarkeaa, etté pilottiprojektien tulok-
set ovat kaikkien nahtavilla. Lisaksi voidaan jarjestaa esimerkiksi johdon ja tydntekijdiden yhteisia
lounaita tai tunnin—kahden mittaisia seminaareja, joissa kasitelladn avoimesti niita muutoksia,

joita organisaatiossa on tapahtumassa. (Leffingwell & Smits 2005, 11-12.)

4.1.4 Vaikutuksen saavuttaminen

Kun organisaatiolla on riittavasti tasmallista ja hiljaista tietoa Scrumista, ollaan valmiita siirtymaan
neljanteen vaiheeseen. Kehitystiimi jatkaa edelleen tyoskentelynsa kehittamista ja organisaatio-
tason Scrum-mestari vastaa esteiden eliminoimisesta yhdessa asianosaisten tyontekijoiden
kanssa. Jokaisen sprintin jalkeen arvioidaan tuloksia laadullisilla ja maarallisilla mittareilla.
(Leffingwell & Smits 2005, 12-13.)

Scrumia kayttavat projektit seuraavat toisiaan, ja organisaation koon salliessa useita Scrum-
projekteja toteutetaan rinnakkain. Vaikka tiimin jasenten vaihtuminen vaikuttaa aina hetkellisesti
tehokkuuden vahenemiseen, on tarkeda aika-ajoin kierrattaa eri projektien tiimilaisia projektista

toiseen. Aluksi tiimin jasenia vaihdellaan esimerkiksi yhden-kahden vuoden vélein, mydhemmin
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tarvittaessa. Nain saadaan esille uusia nakdkulmia ja samalla havaittuja esteita voidaan purkaa.
(Leffingwell & Smits 2005, 12-13.)

4.1.5 Mittaus, arviointi ja mukauttaminen

Viidenteen vaiheeseen mentdessé suurin osa organisaatiosta toimii ketterien periaatteiden
mukaisesti. Paaasiallisena tehokkuuden mittarina toimii kunkin sprintin lopputuloksen onnistu-
neisuus. Nain voidaan arvioida miten Scrum-tiimi on onnistunut uudessa toimintatavassa. Toimi-
vien ohjelmiston osien riittavan usein tapahtuvat toimittaminen on tarkeinta, mutta organisaatio-

tasolla tarvitaan myos muita mittareita. (Leffingwell & Smits 2005, 13.)

Leffingwell ja Smits jakavat organisaatiotason mittarit kahteen luokkaan: prosessimittareihin ja
projektimittareihin. Prosessitasolla Scrum-timien ja koko organisaation edistymista Scrumin peri-
aatteiden omaksumisessa voidaan arvioida laadullisin keinoin, kuten miten maaratietoisesti
Scrum-tiimi on yll&pitanyt tuotteen tydlistaa, ja miten tehokkaasti Scrum-prosessille tarkeita
vaiheita (esimerkiksi Paivan Scrumia tai sprintin suunnittelukokouksia) on hyddynnetty. Jonkin
tietyn Scrum-timin ja sen vastuulla olevan tuotteen tai palvelun projektitasoista edistymista
voidaan seurata niin perinteisilla mittareilla kuin erityisilla Scrumiin liittyvilla mittareilla. Perinteisia
mittareita ovat esimerkiksi I6ytyneiden virheiden maara seka sovitulla tavalla testatun koodin
méaara. Scrumin omia mittareita ovat esimerkiksi sen arvioiminen, onko tuotteen tydlista riittdvan
kuvaava ja onko se jarjestelty hyvin seka jarjestetdédnko Paivan Scrumit ajallaan ja osallistuvatko
kaikki asianosaiset niihin. (Leffingwell & Smits 2005, 13.) Leffingwellin ja Smitsin artikkeliin liite-
tyssa, Hartmannin ja Stallingsin kehittdméssa pohjassa on esitelty Scrum-prosessiin liittyvia mit-

tareita, joita voidaan hyodyntaa Scrumin kayttoonoton aikana. Tama pohja Ioytyy liitteesta 3.

4.1.6 Lopullinen laajentaminen

Mikali Scrum halutaan ottaa kayttoon koko organisaatiossa, niin tama laajentuminen toteutetaan
"Valmentajan oppaan" esittelemassa viimeisessa vaiheessa. Laajentaminen tehdaan sopivaksi
katsotuissa erissa tyontekijoiden maarasta riippuen, ja viimeista vaihetta jatketaan niin kauan,
kunnes kaikki organisaation jasenet tyoskentelevat ketterasti. Tassa vaiheessa olemassa olevia
kaytantéja hiotaan entisestdan ja opittuja asioita jaetaan timien valilld. Saadun kokemuksen
avulla Scrumin periaatteita voidaan tarvittaessa muokata paremmin organisaation tarpeita
vastaaviksi. (Leffingwell & Smits 2005, 14.)
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Laajentumisen yhteydessa asiakkaiden roolia Scrum-projekteissa vahvistetaan. Jarjestamalla
tuoteomistajien tehtaviin liittyvia koulutuksia, heidan edustajiaan voidaan kutsua osallistumaan
projekteihin tiiviimmin. Scrumin tutki ja mukauta -periaatetta hydédynnetdan prosessien ja kaytan-
tojen jatkokehityksessa. Tahan vaiheeseen paastessédan organisaatio saa tayden hyodyn
Scrumin tuottavuutta, liketoimintaa ja organisaatiokulttuuria parantavista eduista. Nain ollen
Scrumin kaytantdjen laajentuminen koko organisaation tasolle on ideaalitilanne. (Leffingwell &
Smits 2005, 14.)

4.2 Scrumin kayttoonottoon liittyvat haasteet

Scrumin kayttoonoton yhteydessa yritys ja sen tyontekijat kohtaavat monenlaisia haasteita ja
ongelmia. Nama haasteet pitaa kohdata avoimin mielin, ja ne pitaa ratkaista rakentavasti, jotta
kayttoonotto voi ylipaataan onnistua. Jokainen kayttoonottoprosessi on erilainen, silla yritykset
ovat erilaisia. Taman vuoksi on mahdotonta kasitella aihetta kattavasti, mutta tassa luvussa

nostetaan esiin lahdeaineistossa esiteltyja tyypillisia haaste- ja ongelmatilanteita.

Leffingwellin ja Smitsin esille tuomat haasteet liittyvat Scrum-prosessiin, ihmistenvalisiin kaytan-
toihin, tuotteen kehittdmiskaytantdihin tai organisaatioon itseensa. Erilaiset ongelmat Scrum-
prosessin toteuttamisessa voivat heikentdd Scrumin tehokkuutta. Ihmistenvalisiin kaytantoihin
littyvat epakohdat voivat estaa kehitettdvan tuotteen kehitysta, jakelua, tukitoimintoja ja kayttoa.
Naihin ongelmiin puuttumalla voidaan huolehtia siita, etta jokainen kehitystydhon osallistuva on
parhaalla mahdollisella tavalla mukana projektissa. Ongelmat tuotteen kehittdmiskaytannoissa
puolestaan heikentavat esimerkiksi tuotteeseen investoidun padoman tuottoa tai tuotetta itsedan.
Kehitystiimin ulkopuoliseen organisaatioon liittyvat ongelmat taas saattavat estaa timia toimitta-
masta kehitettavaa tuotetta tai sen osaa riittdvan nopeassa aikataulussa. (2005, 15.)

Naihin eri tavoilla ja tasoilla iimeneviin ongelmiin tulee puuttua, mutta aina ei ole itsestaan selvaa,
kenen tai keiden tulisi vastata asiasta. Taman vuoksi onkin hyva jo etukateen miettia, mita
ongelmia Scrumin kayttoonotossa ja kaytossa voi mahdollisesti iimeta, ja keiden pitaisi puuttua
ongelmiin ja auttaa niiden ratkaisemisessa. Myds kustannuskysymykset tulee ottaa huomioon.
(Leffingwell & Smits 2005, 15.)

Deemer, Benefield, Larman ja Vodde kertovat julkaisussaan, ettd Scrumia hyodynnettaessa on

hyvaksyttdva se, ettei menetelmé ratkaise kehitysongelmia, vaan ainoastaan paljastaa ne.
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Taman etuna on mahdollisuus ongelmiin puuttumiseen jo varhaisessa vaiheessa. Ensimmainen
sprintti on yleensa erittdin haastava Scrum-tiimille, mutta jo sen lopussa voidaan usein nahda
Scrumin tuomia etuja verrattuna aikaisempiin kaytantdihin. Kehitystiimi voi kokea epaonnistu-
neensa, mikali se ensimmaisen sprintin aikana epaonnistuu asettamiensa tavoitteiden saavutta-
misessa. Tama voi johtua esimerkiksi puutteellisesta tehtavien analysoinnista ja niihin tarvittavan
ajan arviointivaikeuksista. Tata ei tulisi kuitenkaan pitda epaonnistumisena, koska juuri tallaiset
kokemukset ovat valttamattomia askeleita kohti realistisempaa ja harkitsevampaa vaatimusten
asettamiskykya. (2010, 19.)

Scrumin perusperiaatteiden muuttaminen ja niista joustaminen tormattaessa hankaluuksiin ovat
yleisia virheitd Scrumin kayttoonotossa. Kokematon tiimi voi esimerkiksi haluta pidentaa sprintin
kestoa voidakseen saavuttaa sprintille asettamansa tavoitteet. Talloin timi ei kuitenkaan tule
oppimaan miten arvioida ja hallita ajankayttoa. Mikali Scrum-mestari talloin ei valmenna ja tue
kehitystiimia, voidaan paatya tilanteeseen, jossa Scrum vain heijastaa organisaation heikkouksia
ja toimintahairidita. Tama heikentaa niita todellisia etuja, joita Scrum tarjoaa: hyvien ja huonojen
kaytantjen nakyville nostamista ja organisaatiolle tarjottua mahdollisuutta kohottaa toimintansa
uudelle, tehokkaammalle tasolle. (Deemer ym. 2010, 19.) Kehitystiimi siis vastaa kehitettavista
toiminnallisuuksista asetettujen kaytantojen ja organisaation standardien puitteissa. Scrum-
mestarin tehtdviin taas kuuluu vastata prosessista ja kehitystoimintaa haittaavien esteiden
poistamisesta. Han voi auttaa tiimia pysymaan oikeissa toimintarajoissa esittamalla kysymyksia ja

tarjoamalla neuvoja. (Schwaber 2004, 110.)

Scrumin kayttoonotossa tulee olla karsivallinen ja varata sille riittavasti aikaa. Schwaberin
mukaan ajanjakso kolmannesta yhdeksanteen kuukauteen on usein erityisen haasteellinen.
Tassa vaiheessa yrityksessa esiintyneet ongelmat ja toimintahairiot tulevat paivanvaloon. Niihin
ei ole puututtu aikaisemmin, koska se on koettu vaikeaksi tai niiden olemassaolo on vain hyvak-
sytty. Nyt niihin kuitenkin joudutaan kiinnittdmaan huomiota, mika voi tuntua raskaalta. Tallgin
taytyy muistaa miettia Scrumin kayttdonoton myota jo aikaansaatuja parannuksia ja jatkaa
muutosprosessin eteenpain viemista. (2007, 6.)

Liitteen 4 taulukossa on listattu joitakin esimerkkeja haittatekijoista ja ongelmista, joita Scrumia
kayttdonottavissa organisaatioissa on havaittu. Tama lista voi auttaa alkuun mahdollisesti esiin
nousevien haittojen havaitsemisessa ja toimii myds ennakoivana varoituksena siita, etta naita

ongelmia luultavasti ilmenee jossain vaiheessa kayttdonottoprosessia. On kuitenkin muistettava,
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ettd seka jokainen yritys ja organisaatio ettd kayttddnottoprosessi on erilainen, joten eteen tulee

varmasti my6s muita, listan ulkopuolisia ongelmatilanteita. (Leffingwell & Smits 2005, 15.)

4.2.1 Kayttoonotosta toteutetun tutkimuksen esittely

Moe, Dingseyr ja Dyba tutkivat yhdeksan kuukauden ajan ohjelmistokehitysyritystd, jossa
Scrumin hyodyntaminen laitettiin alulle. Suurin osa prosessiin osallistuvista ohjelmistokehittajista
oli aikaisemmin tottunut tyoskentelemaan itsenaisesti moduuleihin jaettujen projektien parissa,
joten heille tdama oli ensimmainen kokemus suuremmassa projektissa tyoskentelemisesta.
Tutkimus toteutettiin kenttatutkimuksen ja haastatteluiden avulla kayttdonoton suunnitteluvaineen
ja kuuden sprintin aikana. Tutkijat havaitsivat, etta siirtyminen yksiloita korostavasta tyotavasta
itseohjautuviin tiimeihin vaati uudelleenorientoitumista, ei ainoastaan ohjelmistokehittajilta vaan
my0s johdolta. (2009, 1, 11.)

Kahden ensimmaisen sprintin aikana Scrum-tiimi koki vanhoista ty6tavoista luopumisen haasteel-
lisena. Kukin tiimin jasenista tydskenteli tietyn ohjelmistomoduulin parissa alusta loppuun asti, ja
kehittajat loivat tyypillisesti oman suunnitelmansa vastuullaan oleville moduuleille. Usein tdma
tapahtui keskustelematta asiasta muiden tiimin jasenten kanssa. Scrum-mestari ei puuttunut
tahan toimintatapaan vaan antoi sen ohjelmistokehittajan, joka tiesi tietysta aiheesta eniten, tyos-
kennelld kyseisen ominaisuuden parissa. Hanen mielestaan tuottavuuden kannalta ei ollut realis-

tista olettaa, ettd useat ihmiset voisivat tydskennella saman asian parissa. (Moe ym. 2009, 6-7.)

Tutkimuksessa kavi myos ilmi, etta ohjelmistokehittajat priorisoivat yksildllisia tavoitteitaan tiimin
tavoitteiden edelle. Osa tiimin jasenista oli motivoitunut taydellisen teknisen ratkaisun Ioytamiseen
sen sijaan, etta ajattelisi osa-alueen toteuttamiseen varattua aikaa. Yksi kehittajista toteutti muille
kertomatta ominaisuuksia, joita tarvittaisiin mahdollisesti vasta tulevaisuudessa. Han kaytti tahan
runsaasti aikaa eikd suostunut hyvaksymaan aikaisemmin tehtya paatosta siita, etta kyseinen
ominaisuus otetaan toteutettavaksi vasta myohemmin. Tasta johtuen Scrum-mestari menetti
luottamuksensa kyseiseen tiimin jaseneen ja alkoi valvoa hanen toimintaansa. Taman seurauk-

sena hanta ei enaa huomioitu tasavertaisena tiimin jasenena. (Moe ym. 2009, 7.)

Scrum-mestari huomasi, etta tiimi ei raportoinut hénelle kohtaamiaan ongelmia. Tiimin jasenet
kokivat, ettd Scrum-mestari ylireagoi Paivan Scrumeissa kerrottuihin ongelmiin, mink& vuoksi tiimi

ei enaa halunnut kasitella ongelmia hanen lasna ollessaan. Tilanne parani, kun Scrum-mestari
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keskusteli asiasta rakentavasti tiimin kanssa. Hankaluudeksi muodostui kuitenkin se, etta ongel-
mat havaittiin my6haisessa vaiheessa ja niiden nahtiin olevan henkildkohtaisia. Tahan oli syyna
se, etta timin jasenet tydskentelivat omien vastuualueidensa parissa yksin ja itsenaisesti, jolloin
he eivat saaneet palautetta tyostaan. Tiimildiset keskittyivat tydskenteleméén omien moduuliensa
parissa eivatka pyytaneet tukea toisilta, vaikka olisivat sita tarvinneet. He kuvittelivat voivansa
ratkaista ongelmat itsendisesti ennen seuraavaa Paivan Scrumia, vaikka usein néin ei kuitenkaan
kaynyt. (Moe ym. 2009, 7.)

Paivan Scrumissa ei aina kiinnitetty huomiota toisten tiimildisten sanomisiin, koska esiin nostetut
asiat eivat koskettaneet kuin kulloinkin a@nessa olevaa tiimin jasenta. Tama koettiin ongelmalli-
sena projektin kannalta: yksilollista ja itsendista tyota korostava tapa heikensi timin jasenten
valista vuorovaikutusta, palautteen antamista ja saamista seka mahdollisuutta seurata toisten

aikaansaannoksia. (Moe ym. 2009, 7.)

Kommunikaatio-ongelmia ilmeni myds tilanteessa, jossa yksi timin jasenista kehitti itsenaisesti
tietokannan, jota kaytettéisiin koko projektissa. Han selitti tietokantamoduulin rakenteen muille
tiimin jasenille Paivan Scrumissa ennen lomalle jaamistaan mutta ei varmistanut sita, olivatko
tiimikaverit todella ymmartaneet miten uusi ominaisuus toimii. Muilla tiimilaisilla oli moduuliin liitty-
via ymmartamisvaikeuksia, ja he paattivat kirjoittaa uudelleen kyseiseen moduuliin liittyvan koodin
kéyttaen siihen yli sata tyotuntia. Tasta ja muista kahden ensimmaisen sprintin aikana havaituista
haasteellisista tilanteista viisastuneina tiimi paatti toisen sprintin jalkitarkastelussa Kkiinnittaa
jatkossa huomiota siihen, ettd kukaan ei yksin vastaa jostain osa-alueesta ja kommunikaatioon

kiinnitetdén huomiota. (Moe ym. 2009, 7.)

Kolmanteen sprinttiin siirryttdessa kehitystiimi oli alkanut tottua sprinttien suunnitteluun ja ohjaa-
miseen, mika lisasi kehittajien motivaatiota ja tyytyvaisyytta. Monilla timin jasenilla oli kuitenkin
vaikeuksia sprintin tyolistalla olevien ominaisuuksien muuttamisessa varsinaisiksi tyotehtaviksi.
He olivat tottuneet vapaasti muotoiltujen ominaisuuksien sijasta tarkemmin spesifioituihin teknisiin
vaatimuksiin. Lisaksi tiimilaiset kokivat, ettd kukaan ei oikeasti tieda mita he ovat tekemassa.
Tama ilmaisee sita, etta tiimille ei ollut muodostunut selkeaa nakemysta siita, miten lopputuloksiin
voidaan paasta. Tiimi ei aidosti johtanut itsed@n vaan pyrki tukeutumaan liiaksi vanhoihin
kaytantéihin. (Moe ym. 2009, 7-8.)
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Kolmannen ja neljannen sprintin aikana tiimin sisdinen kommunikaatio ja palautteen antaminen
parani. Scrumin noudattaminen pakottaa tiimin jasenet tyoskentelemaan tiiviisti yhdessa ja
muistuttaa keskustelun tarkeydesta. Tiimi ei kuitenkaan aina paassyt yhteisymmarrykseen esi-
merkiksi teknisistd asioista. Talldin saatettiin paatya tilanteeseen, jossa toiset ryhmén jasenet
jyrasivat mielipiteillddn muiden ideat, ja ihmiset jatkoivat itsendista tydskentelya. (Moe ym. 2009,
8.) Aidon vuorovaikutuksen toteuttaminen ja muiden kuunteleminen onkin erittain tarkeaa projek-

tin onnistumisen kannalta.

Paivan Scrumien toteutuksessa esiintyi edelleen vaikeuksia. Tiimin jasenet kokivat nama pala-
verit 1ahinna tilanteina, joissa Scrum-mestarille raportoitiin mita on saatu aikaan ja mita tehdaan
seuraavaksi. Tiimilaiset olivat huomanneet, ettd kun Scrum-mestari ei syysta tai toisesta osallis-
tunut Paivan Scrumeihin, he kommunikoivat aidosti toistensa kanssa asioista, jotka oikeasti vaa-
tivat yhteista kasittelya. (Moe ym. 2009, 8.) Paivan Scrumien oikeanlaiseen toteutukseen tuleekin
kiinnittdd huomiota. Niiden tulee palvella koko tiimia eika vain toimia Scrum-mestarin ajan tasalla

pysymisen valineina.

Tutkimuksessa todettiin, etta iiman selkedd ymmarrysta kehitettavasta jarjestelmésta, suunnittelu
oli vaikeaa. Kuukausittaisista suunnittelupalavereista muodostui enemman Scrum-mestarin ja
tuoteomistajan valistd keskustelua kuin aidosti kehitystiimin tyota tukevia tilaisuuksia. Tama
kommunikaation puute oli yksi syy siihen, etta joskus tarkeita tehtavia ei tunnistettu ennen kuin
vasta sprintin lopussa. Tama vahensi yhteisen tyolistan patevyytta, heikensi kommunikointia ja
yhteisty6ta entisestaan, ja johti liian itsenaiseen tydntekoon tiimin yhteistoiminnan kustannuksella.
(Moe ym. 2009, 8.)

Tassa vaiheessa tiimin jasenet kiinnittivat jo oikeaoppisesti joskus huomiota toistensa koodeihin.
Palautteen ja muutosehdotusten antaminen ei kuitenkaan ollut aina helppoa. Erityisid ongelmia
oli silloin, jos tiimin jasenet eivat luottaneet toisiinsa kunnolla tai eivat aidosti pitaneet toisistaan.
Lisaksi tilanne tuntui hankalalta, jos palautteen antaja ei itsekaan ollut taysin varma, oliko hanen
tapansa parempi. (Moe ym. 2009, 8.)

Moen ym. tutkimuksessa viidennen ja kuudennen sprinttien kynnyskysymykseksi nousi aliurakoit-
sijan mydhéassé toimittama ohjelmistomoduuli, joka ei toiminut toivotulla tavalla. Tama tuli yllatyk-
sena tiimille ja vaati ongelmien korjaamista jopa ylitéind. Moduulin integroiminen oli ty6lasta, ja

johti siihen etta tydlistalla olevia asioita ei saatu tehtya valmiiksi. Kehitystiimi sortui merkitseméaéan
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keskeneraisia ominaisuuksia valmiiksi, ja Scrum-mestarikin halusi nayttaa ulospain parempaa
kuvaa kuin mitd todellisuus oli. Keskeneraisia tehtavia ei enda merkitty tulevien sprinttien tyo-
listoille, mutta silti niihin jouduttiin kdyttdmaan aikaa. Tama johti siihen, etta sprinttien aluksi piti
tehda valmiiksi merkittyja, mutta oikeasti keskeneraisia toita, eika kyseiselle sprintille merkittyja

ominaisuuksia saatu tehtya. (2009, 8.)

Yrityksessa oli paineita uuden projektin alkamiseen, jolloin useiden ohjelmistokehittajien olisi
pitanyt siirtyd tyoskentelemaan kokoaikaisesti uudessa projektissa. Keskenerainen projekti
menetti resursseja ja sen valmistuminen ei onnistunut alkuperaisessa aikataulussa. Heikosta
varmistuksesta ja koodin itsendisesta tyostamisesta aiheutui ongelmia, eivatka ohjelmoijat
halunneet korjata toisten tekemia ohjelmointivirheita. Lisaksi tassa vaiheessa huomattiin, etta
joitakin kokonaisvaltaisia teknisia ratkaisuja ei ollut osattu ottaa huomioon, koska suunnitelmia ei
pohdittu yhdessa. Kun osa projektin avainhenkilGista siirtyi muihin tehtaviin, lopputiimilla oli
projektissa kaytetysta itsenaisestd tyoskentelytavasta johtuen vaikeuksia saattaa projekti

loppuun. (Moen ym. 2009, 8-9.)

4.2.2 Kayttoonottoon vaikuttavia tekijoita

Kuten edelld kuvatun tutkimuksen aikana havaituista ongelmatilanteista voidaan paatella, yksi
tapa epaonnistua Scrumin kayttoonotossa on se, ettei organisaatiossa sitouduta aidosti Scrumin
arvoihin ja kaytantdihin. Deemerin ym. (2010, 19) mukaan monet haasteista liittyvatkin juuri

siihen, ettei Scrumin arvoja, kaytantoja ja periaatteita ole sisaistetty kunnolla.

Scrumin perusarvot — sitoutuminen, keskittyminen, avoimuus, kunnioitus ja rohkeus — voivat olla
ihan uusia monissa organisaatioissa. Sen vuoksi niiden toteuttaminen kaytannossa ei valttamatta
kay helposti. Osa tyontekijoista on tottunut siinen, etta heille kerrotaan mita heidan tulee tehda ja
miten. TyOntekijat voivat olla epaluuloisia, eivatka valttamatta heti ymmarra, ettd johto antaa
heidan toimia Scrumin arvojen mukaisesti. (Schwaber & Beedle 2001, 148.) Nain ollen yrityksen
johdon ja erityisesti Scrum-mestarin tulee kannustaa tyontekijoita arvojen toteuttamiseen ja
kertoa heille selkeasti, mita heiltd odotetaan. Kun tyontekijat kokevat olevansa taysivaltaisia tiimin
jasenia, he alkavat vahitellen uskoa itseensa (Schwaber & Beedle 2001, 148). Tall6in kehitys-
tiimin luottamus oman tyonsa jalkeen kasvaa ja projektin lopputuloksena olevasta ohjelmistosta

voidaan odottaa laadultaan hyvaa.
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On kuitenkin huomioitava, ettd aina tyontekijat eivat ole valmiita sitoutumaan Scrumin peri-
aatteisiin, vaikka heilld olisikin johto tukenaan. Sama voi koskea myos yrityksen johtoa ja esi-
miehid. Schwaberin mukaan jopa 20 prosenttia ohjelmistokehittdjistd ja johtajista voi paatya
lahtemaan yrityksestd. Osa tydntekijdista ei halua muuttaa tapaansa tehda vain ne tyét, jotka
heille annetaan. Johtajat voivat olla haluttomia muuttamaan oppimiaan johtamistapoja. Vaatimus

muunlaisen sitoutumiseen voi aiheuttaa heissa tyytymattomyytta. (2007, 5-7.)

Jotta Scrumin kayttdonotossa voidaan onnistua, on yrityksesta l6ydyttava motivoituneita ja sitou-
tuneita tyontekijoita viemaan projektia eteenpain. Schwaberin mukaan asiansa osaava, tehta-
viinsa paneutunut ja niihin riittavasti aikaa kayttava Scrum-mestari on avainasemassa Scrumin
kayttoonoton onnistumisessa. Toisille Scrum-mestarin tehtavien oppiminen on helppoa, toisilla on
vaikeuksia ymmartaa tehtdvan vaatimuksia ja toiset eivat asiaan perehtymisestaan huolimatta
edes kykene toimimaan tassa roolissa. Sekin taytyy muistaa, etta myos tehtdvan jossain maarin
sisaistanyt Scrum-mestari tekee valilla harmittavia virheitd. Tarvitaankin kokemuksia useista

sprinteista, ennen kuin Scrum-mestarin rooli sujuu luontevasti. (2004, 25, 36.)

Scrum-mestarin taytyy sisaistdd Scrumin taustalla oleva filosofia. Scrumia ei pida tulkita
suhteessa aikaisemmin kaytdssa olleeseen ohjelmistokehitysmenetelmaan. Scrum-mestarin tulee
ymmartaa, ettd Scrumiin kuuluu siirtyminen kontrolloinnista mahdollistamiseen, sopimuksista
yhteistydhon ja dokumentaatiosta koodiin. Hanen téytyy selviytya uuden roolinsa mukanaan

tuomista muutoksista ja asennoitua uuteen johtamistapaan. (Schwaber 2004, 25-26, 105.)

Monet perinteisesti projektipaallikélle kuuluneista tehtavista ovat Scrumia kaytettdessa kehitys-
tiimin vastuulle kuuluvia asioita (Virtanen 17.6.2010, luento). Scrum-mestarin taytyy ymmartaa —
ja huolehtia, ettda myds kehitystimi ymmartaa — ettei hanen pida tehda sitoumuksia tiimin
puolesta. Tiimin itsensa tulee maaritella, mitd ominaisuuksia ja kuinka paljon tietyssa ajassa
voidaan toteuttaa. Kehitystiimin tulee pitda huolta omasta edistymisestaan, ettd aikataulussa
pysytaan ja etta ongelmiin puututaan. Tiimin tulee maaritella itse ratkaisut, mikali aikataulutus ei
olekaan onnistunut tai muita ongelmia ilmenee. Scrum-mestarin ei pid@ pakottaa tiimilaisia
tyoskentelemaan lujemmin, mikali he eivat itse koe siihen pystyvansa. Tata ei pida tehda edes
lupaamalla ylimaaraisia palkkioita. Scrum-mestarin ei tule maaritella mita kunkin tiimilaisen tulee
tehda seuraavaksi. Hanen ei pida valvoa tehtavien toteutumista, vaan tiimin itsensa pitaa huoleh-

tia siita, etta jokainen tehtéva tulee tehtya valmiiksi. (Tieturi Oy 2010, 70.)
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Kehitystiimin itseohjautumisen sisdistdminen on asia, johon sek& Scrum-mestarin etta tiimin
itsensé tulee kiinnittdd huomiota. Tiimin tulee ymmartaa, etta se on vastuussa omista tuloksistaan
ja ettd se saa paattaa itsenaisesti, millaisia keinoja paamaariin paédsemiseksi kaytetaan. Taman
mahdollistamiseksi tiimista pitaa I0ytya kaikkea sitd osaamista, jota tehtavien suorittaminen edel-
lyttdd. Scrum-mestarin tuleekin huolehtia tiimin kokoonpanosta ja tietotaidosta. (Tieturi Oy 2010,
64.)

Mikali Scrum on kehitystiimille vield uusi asia, kokeneistakin IT-alan ammattilaisista muodostu-
valla tiimilla saattaa olla ensimmaisten sprinttien aikana ongelmia. Tiimi ei valttamatta viela
ymmarra, ettd sen tulee johtaa itse itsedan ja huolehtia suunnittelusta itsenaisesti. Tiimilaiset
saattavat odottaa, etta sprintin suunnittelukokouksessa heille kerrotaan, mita heidan tulee tehda.
Siirtyminen  projektipaallikon johtamasta tiimista itseohjautuvaksi kehitystiimiksi ei olekaan
helppoa. ltseohjautuminen on aloittelevalle tiimille vain abstrakti termi, josta ei ole viela todellista
kasitysta. Tiimi tarvitsee konkreettista kokemusta Scrumista ennen kuin se voi kunnolla
ymmartaa, miten omaa toimintaa ohjataan ja miten otetaan vastuu suunnittelusta ja omasta
aktiivisuudesta. (Schwaber 2004, 101-102, 104-105.)

Scrum-mestarin tehtdvana on valmentaa tiimia tassa tyétavan muutoksessa. Han voi esimerkiksi
kertoa, etta sprintin katselmointikokoukseen on aikaa 29 paivaa ja ettei kukaan tule kertomaan
kehitystiimilaisille, mitd heidan pitdd tehda, vaan heidan pitaa selvittaa tarvittavat toimenpiteet
itse. Oletettavasti pienen hetken kuluttua joku tiimin jasenistd ehdottaa ensimmaista toimen-
pidetta ja aloittaa siten kehitystiimin muuttumisen péallikkdvetoisesta tiimista itseohjautuvaksi
tiimiksi. (Schwaber 2004, 101-102.)

Schwaberin mukaan itseohjautuva kehitystiimi ei siis tarkoita sita, ettd Scrum-mestarin tiivista
panosta ei farvittaisi projektien aikana. Schwaber vertaa Scrum-mestaria lammaslaumaa
paimentavaan paimenkoiraan, joka ei kesken paimentamisen laita nukkumaan, vaan on aina
valppaana ohjaamaan ja puolustamaan laumaansa. Tama vertauskuva voidaan kasittaa siten,
etta Scrum-mestarin pitaa olla aina valmiina tiimia varten ja ehdottoman motivoitunut hoitamaan
rooliaan. (2004, 30.) My6s Virtanen nostaa esille sen, ettd Scrum-mestarin motivaatio tehtaviinsa
on ensiarvoisen tarkeaa. Kun han on kiinnostunut ja innostunut, hanen on helpompi innostaa ja
motivoida kehitystiimiakin. (17.6.2010, luento.) Schwaberin mukaan kehitystimilld on oltava
tunne siitd, ettda Scrum-mestari panostaa tiimin tukemiseen ja auttaa ja turvaa tiimia toimin-

nassaan. Hanen ei pida antaa tiimille sellaista viestia, etta heidan tydnsa on hanen mielestaan
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vahaarvoista. Esimerkiksi tilanne, jossa Scrum-mestari pitdd jotain ulkopuolista palaveria
tarkedmpana kuin tiimin kanssa jo sovittua palaveria, voi aiheuttaa tiimin jasenissa epa-
luottamusta. (2004, 30.)

On kyseessé sitten kokeneista ammattilaisista koostuva tiimi tai tiimi, jossa on my6s kokematto-
mampia jasenia, tiimin toimivuus on olennaisen tarkeda. Toimimattomassa tiimissa voidaan
nahda erilaisia ongelmia, jotka haittaavat projektin etenemista. Tieturi Oy:n Certified
ScrumMaster -materiaalissa viitataan Patric Lencionin maarittelemiin toimimattoman tiimin
piirteisiin. Useimmat toimimattoman tiimin ongelmista pohjaavat siihen epakohtaan, etta tiimin
jasenet eivat luota toisiinsa. Luottamuksen puutteen myota tiimissa voi esiintyd myos sitoutu-
misen puutetta ja konfliktien pelkoa. Tasta aiheutuu vastuun valttelyd eikd projektin loppu-
tulokseen tule kiinnitettya riittdvasti huomiota. (2010, 69.) Virtasen mukaan toimivan tiimin pitaa
siis luottaa toisiinsa. Tiimin jasenten tulee uskaltaa olla rohkeasti eri mieltd, mikali tilanne niin
vaatii. Heidan tulee olla sitoutuneita ja pita@ huolta siita, etta kukin tiimildinen voi hoitaa tehta-
vansa. Tiimin tulee muistaa pyrkiad hyvaan lopputulokseen ja korostaa onnistumisen merkitysta.
(17.6.2010, luento.)

Toimiva tiimi ei tarkoita sita, etta kaikki timin jasenet ovat samaa mielta asioista. Toimivassakin
timissa voidaan - ja pitda — olla eri mieltd, kun tilanne niin vaatii. Schwaberin mukaan erilaisten
mielipiteiden ja kantojen esiin nostaminen on vain hyva asia, sillé konflikti on merkki muutoksesta
ja pyrkimyksestd asioiden parantamiseen. Han korostaakin, etté tiimin sisaisia konflikteja on
odotettavissa eika niitd pida hatkahtaa. Ihmiset eivat kuitenkaan valttamatta osaa kasitella risti-
ritatilanteita rakentavasti. Sen vuoksi Scrum-mestarin tulee kiinnittdd huomiota asiaan ja

kouluttaa tiimilaisia konfliktien ratkaisemisessa. (2007, 6.)

Scrum-mestarin tulee muistaa kannustaa tiimilaisia ja tukea heita heidan tehdessaan itsenaisia
paatoksia tehtaviensa suhteen (Schwaber & Beedle 2001, 152). Hanen taytyy kuitenkin
huomioida kehitystiimin jasenten opastamisessa naiden kokemus- ja osaamistaso. Mikali ohjel-
mistokehittajalla ei ole vield riittdvasti osaamista ja rohkeutta, tulee hanen suhteensa kayttaa
perinteista johtamistapaa. Kun tyontekijalta alkaa l0ytya osaamista, intoa ja rohkeutta, Scrum-
mestari voi kannustaa hanta ottamaan lisaa vastuuta. Vasta kun tyontekij@a suoriutuu hanelle
annetuista tehtavista itsenaisesti ja rohkeasti, han voi toimia taysipainoisesti itseohjautuvan tiimin

jasenena. (Virtanen 17.6.2010, luento.)
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Scrumin arvojen mukaisesti kehitystiimilta ja sen jaseniltd edellytetaan rohkeutta. Tama ei ole
valttaméattd helppoa, silla timin jasenet voivat arastella mielipiteidensé kertomista ja avun-
tarpeensa esilletuomista. He voivat syyttaa itsedan siita, etteivat ymmarra jotain tai etteivat ole
rittdvan hyvia. Jokaisen jasenen tulee kuitenkin muistaa, ettd kullakin on omanlaisensa tausta,
koulutus ja tydkokemus. Tavoitteena ei ole se, ettd osaa kaiken kaikissa tilanteissa vaan etta
osaa myontda omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Etta osaa pyytaa rohkeasti apua sita tarvi-

tessaan - ja osaa tarjota apua toisen sita kaivatessa. (Schwaber & Beedle 2001, 152, 154.)

lhannetilanteessa tiimiin valitut yksilot muodostavat toisiaan kunnioittavan, itseohjautuvan tiimin.
Tama ei laheskaan aina suju ongelmitta. Henkilokemioiden ohella monenkirjavat teknologiat ja
muuttuvat vaatimukset voivat aiheuttaa hankaluuksia. Voi kayda esimerkiksi niin, etta joku tyon-
tekijoista ei pysty suoriutumaan tehtavistdan niin hyvin kuin tiimin tehokkuuden kannalta olisi
tarpeellista. Han ei esimerkiksi ole aikaisemmin toteuttanut ratkaisuja projektissa kaytettavilla
tekniikoilla. Talloin toiset tyontekijat voivat olla pettyneitd hanen toimintaansa ja kohdella hanta
epakunnioittavasti. Scrumin periaatteiden mukaisesti tiimin ei pitéisi kuitenkaan keskittya siihen,
mita jaa tekemattd, vaan siihen, miten tilannetta voitaisiin parantaa. Tiimildisten tulisi yhdessa
miettid ratkaisukeinoja tilanteeseen ja tukea hankaluuksissa olevaa tydtoveriaan. Yksi ratkaisu
on, etta tilanteessa kaytetdan ulkopuolista asiantuntijaa, joka opastaa tyontekijaa ja auttaa hanta
ymmartdmaan uuden teknologian kayttéa. Tiimin jasenten on tarkedd muistaa, ettd jokainen
yrittda tehda parhaansa ja ettd tyotoveria tulee auttaa, mikali vain suinkin voi. (Schwaber &
Beedle 2001, 152-153.)

Scrum ei sinédnsa maarittele, mitd ohjelmointi- ja testausmenetelmia tiimin tulisi kehitystydssaan
kayttaa. Mutta naihinkin asioihin on syyta kiinnittaa huomiota ja sopia yhteisesti noudatettavista
kaytannoista. Hyvat ohjelmointi- ja testauskaytannot ovat edellytyksena sille, ettd tiimi voi
toimittaa toimivia ohjelmiston osia. Myos Paivan Scrumien tehokkuuden kannalta on tarkeaa, etta
tiimi todella tietad, missa vaiheessa tyot ovat ja mita taytyy viela tehda, ennen kuin jokin osa-alue
voidaan hyvaksya valmiiksi. Mikali kaytannot eivat ole kunnossa, Scrum-mestarin tulee opastaa
kehitystiimia l0ytamaan hyvat ohjelmointi- ja testausmenetelmat. Tahan tulee kayttaa riittavasti
aikaa, tarvittaessa useita viikkoja. Voidaan paattaa hyodyntaa esimerkiksi Extreme Programming
-menetelman kaytantoja. (Schwaber 2004, 106-107.)

Jatkuva keskittyminen ty6tehtdvana olevan ongelman ratkaisemiseen on uuvuttavaa tyéta. Siita-

kin huolimatta tyontekijoiden pitaisi keskittya yhteen tehtdvaan kerrallaan ja unohtaa kaikki
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asiaankuulumaton. Asioiden edelle meneminen ja vasta my6hemmassa vaiheessa ajankohtai-
siksi tulevien tehtavien pohdiskelu etukateen voi harhauttaa kehitystiimildisia ja vieda turhaan
aikaa tyon alla olevilta tehtavilta. Tallaisessa tilanteessa Scrum-mestarin tuleekin esittaa Paivan
Scrumissa ohjelmistoprojekteihin osallistuville tyontekijdille kysymys "Mité asialla on tekemista
koodin kanssa?" Taméa auttaa kehitystiimilaisia keskittymaan tehokkaan tyGskentelyn kannalta
oleellisiin asioihin. (Schwaber & Beedle 2001, 149-150.)

Scrum-mestarin tulee tiedostaa oma roolinsa fasilitaattorina ja valmentajana kontrolloimisen ja
johtamisen sijaan. Jotta Paivan Scrum (katso luku 3.4.4) voi toimia oikealla tavalla, Scrum-
mestarin tulee ymmartaa oikealla tavalla siina kasiteltavat kysymykset. Hanen ei pida peilata niita
mahdolliseen aikaisempaan kokemukseensa perinteisesta projektin johtamisesta. Muuten
seurauksena voi olla Scrumin periaatteisiin sopimaton tilanne, jossa Scrum-mestari tarkistaa
Paivan Scrumissa ovatko kehitystiimin jasenet tehneet ne toimet, jotka han ohjeisti heidat
tekemaan edellisessa Paivan Scrumissa. Lisaksi han voi paatya kertomaan jokaiselle tiimilaiselle,
mita heidan tulisi tehdéd ennen seuraavaa paivaa. Han voi myds tulkita kysymyksen tiimin
kohtaamista esteista siten, etta vain yksipuolisesti tarkistaa, voisiko han tehda jotain auttaakseen
timia paasemaan tavoitteisiin. Kehitystiimin kyky torjua ja ratkaista ongelmat itsendisesti on
Scrumin ydin ja Scrum-tiimin tuottavuuden perusta. Taman vuoksi Scrum-mestarin tulee aidosti
tukea tiimia myos Paivan Scrumeissa eika sortua autoritaariseen johtamiseen. (Schwaber 2004,
28-29.)
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5 SCRUMIN KAYTTOONOTTOSELVITYS TOIMEKSIANTAJAYRITYKSELLE

Toimeksiantajayrityksen lahtokohtatilannetta, toimintatapoja ja projektinhallinnan kehittamiselle
esitettavia toiveita ja odotuksia selvitettiin haastattelemalla kahta yrityksen edustajaa, joita kasi-
tellaan tyossa anonyymisti. Haastattelua varten laadittin tukikysymyksia, joissa kasitellaan
yrityksen ja sen projektinhallinnan lahtokohtatilannetta, nykyista projekti- ja tiimityoskentelya seka
Scrumia (lite 5). Osa kysymyksista lahetettiin haastateltaville ennen haastattelua tutustumista

varten.

Toinen haastatelluista toimii toimeksiantajayrityksessa yrittdjana ja projektipaallikkona. Han huo-
lehtii projektien vetamisesta ja yhteydenpidosta asiakkaisiin. Kéytannéssa hanen vastuullaan on
asiakkaan esittdmien vaatimusten kartoittaminen ja dokumentointi, ja tdméan tiedon valittdminen
muille projektitimin jasenille. Projektin vetdjana hén huolehtii siita, ettd asiat tulevat tehdyiksi.
Han myos jakaa tarvittaessa tehtavia, organisoi ja johtaa. (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastat-
telu.) Toinen haastatelluista tydskentelee yrityksessa kokopaivaisena ohjelmistosuunnittelijana.
Hanen tehtdvansa kasittdvat paaasiassa web-ohjelmointia, ohjelmiston ja tietokannan suunnitte-
lua seka kayttoliittyman rakentamista. (Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu.) Toimeksi-
antajan nykytilanteen arvioinnissa ja toiminnan kehittamisessa on hyodynnetty myds opinnayte-
tyon tekijan omakohtaisia havaintoja, joita han kirjasi ylos tyoskennellessaan toimeksiantaja-
yrityksessa kahteen otteeseen vuosina 2009-2010.

5.1 Toimeksiantajan lahtokohtatilanne

Toimeksiantajayrityksen palveluksessa on tilanteesta riippuen kolme-viisi tyontekijaa, joista osa
on kokoaikaisia ja loput osa-aikaisia. Yrityksessa tyoskentelee valilla myos opiskelijoita, silla yri-
tys on tarjonnut tydta harjoittelupaikkojen muodossa ammattikorkeakoulu- ja yliopisto-opiskelijoille
seka valmistumisensa jalkeen esimerkiksi tydvoimapoliittisessa koulutuksessa oleville henkiléille.
Osa naista opiskelijoista on harjoittelujaksonsa paatyttya tyollistynyt yritykseen. Haastattelu-

hetkella yrityksessa oli yksi harjoittelija. (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu.)

Yrityksessa on kaynnissd samanaikaisesti useita ohjelmistoprojekteja. Projektipaallikké kertoi,
ettd haastatteluhetkellda kaynnissé on kaksi paaprojektia ja pienempi tukiprojekti, jonka parissa

tydskennelldan tarvittaessa. Lisaksi yrityksella on useampia projekteja, joiden kehitystyd ei ole
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viela paattynyt, ja ndiden projektien pariin taytyy ajoittain palata. Projektipaallikon mukaan tyypilli-
sessa ohjelmistokehitysprojektissa tydskentelee hanet lisdkseen yhdestd kolmeen henkilda.
Tulevaisuudessa projektiin osallistuvien tyontekijoiden maara voi lisdantya yrityksen kasvun
my6ta. (15.4.2011, haastattelu.)

Sama tyontekija voi tydskennelld yhté aikaa useassa projektissa. Usein tilanne on se, etta joku
projekteista tai sen ominaisuuksista on odottamassa jotain tietoa tai jonkin toisen ominaisuuden
valmistumista. Talla valin tyontekija voi tyostaa toisen projektin asioita. (Projektipaallikkd
15.4.2011, haastattelu.) Tallainen tilanne, jossa ei tule toimettomia aikoja, on tyontekijoiden tyol-
listymisen ja kustannustehokkuuden kannalta hyva. Projektipaallikkd totesi, etta projektitiimin
jasenet joutuvat osallistumaan myo6s ohjelmistojen tuki- ja huoltotehtaviin, usein hyvin yllattaen ja
lyhyella varoitusajalla. Tallainen akillinen siirtyminen tehtavasta toiseen rikkoo ja hairitsee tyos-
kentelya ja aiheuttaa enemman virheita lopputulokseen. Tyontekijat ovatkin kokeneet haasteelli-
sena tallaisen akillisen, jopa saman paivan aikana tapahtuvan projektista toiseen siirtymisen.
Tahan on yrityksessa jo puututtu siten, ettd samana paivana ei siirryta esimerkiksi paaprojektista
tukiprojektiin, vaan toisen projektin parissa tydskentely aloitetaan vasta seuraavana aamuna.
(15.4.2011, haastattelu.)

Pienen IT-yrityksen toiminnan kannalta haasteellista on, etta jokaisen tyontekijan osaamisalueen
taytyy olla melko laaja. Toisaalta tama lisda tyon mielekkyytta, kun ohjelmistokehittajat saavat
tehda monipuolisia tehtavia. Toimeksiantajayrityksen projektitimin jasenilta 1dytyy tarvittavaa
osaamista niin ohjelmistosuunnittelusta, graafisesta suunnittelusta kuin ohjelmoinnistakin
(Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu). Haastatteluissa tuli esille se, etta timiléisilla ei
ole koulutusta projektin johtamisesta eika testauksesta, vaan nama osa-alueet ovat itse opittuja.
Taman ei ole koettu kuitenkaan aiheuttaneen ongelmia. (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu;
Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu.) Ohjelmistosuunnittelija (18.4.2011, haastattelu)
toi esille sen, etta jos on tullut tarvetta jollekin uudelle tiedolle tai taidolle, niin aiheesta on otettu
selvaa ja opeteltu tyon ohessa.

Koska toimeksiantajayrityksen projektitimit ovat pienia eikd@ testauskaytantdja ole kehitetty
loppuun asti, jokainen tiimin jasen joutuu testaamaan my0s omia tuotoksiaan. Talloin joitakin
asioita voi jaada huomaamatta. Tiimissa on ratkottu tatd ongelmaa siten, ettd testataan ristiin
toisten toteuttamia ominaisuuksia tai ohjelmiston osia mahdollisuuksien mukaan. Ristiin testat-

taessa on olemassa vaara, etta sorrutaan liian tekniseen, insindorimaiseen nakokulmaan, koska

72



testaajat ovat samalla itsekin ohjelmoijia. Tama tuo haasteita varsinkin kéytettavyystestaukseen,
koska sita tehdessa pitdd osata ajatella, miten ohjelmiston loppukayttaja ohjelmistoa kayttaa.
(Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu.)

Projektipaallikko toi esille sen, ettd pienessa tiimissa ohjelmistokehitysprosessia ei valttamatta
pidetd kovin tarkeana tyon tekemisen kannalta. Han on saanut sen vaikutelman, etta tyontekijat
ajattelevat toiden hoituvan omalla painollaan iiman huomion kiinnittamista prosessiin. (15.4.2011,
haastattelu.)

Ohjelmistosuunnittelijan mukaan tiimin jasenilla on aika hyva kasitys siita, mita kukin milloinkin
tekee. Tahan vaikuttaa se, etté kaikki ohjelmistokehittajat tyoskentelevat samassa huoneessa.
(18.4.2011, haastattelu.) Lisaksi projektipaallikko kertoi yrityksessa kaytettavasta projektin-
hallinnan ohjelmistosta, jonka kautta seka projektin vetaja etta projektitimin jasenet voivat seu-
rata tehtavien etenemista. Ohjelmiston kaytosta on tehty tyontekijoille ohjeistus, jonka mukaisesti
merkintdja tehdaan yksittaisen tyotehtavan aloituksesta, etenemisestd ja paattymisesta.
(15.4.2011, haastattelu.) Ohjelmistosuunnittelija naki projektinhallinnan ohjelmiston kaytosta
olevan hyo6tya, mutta koki yhteisten toimintamallien sopimisessa parannettavaa. Hanen mieles-
taan ominaisuuksia toteutettaessa tulisi edetd saman mallin mukaisesti tiettyja tydvaiheita

noudattaen, mika parantaisi timin tehokkuutta ja tyon laatua. (18.4.2011, haastattelu.)

Projektipaallikon mukaan projekteja aikataulutetaan télld hetkelld vain sen valmistumispaivan
mukaan. Sille, milloin kunkin ohjelmiston osa-alueen tai ominaisuuden tulee olla valmiina, ei ole
asetettu paivamaaria. Yrityksessa ei siis seurata tydmaaran vahenemista, mutta tyon tulee silti

olla valmis tiettyna paivana. (15.4.2011, haastattelu.)

Seka ohjelmistosuunnittelija ettd projektipaallikko kertoivat, etta yrityksessa ollaan ottamassa
kayttoon uutta versionhallintaohjelmistoa. Sen uskotaan muuttavan tyoskentelytapoja tehok-
kaammaksi. Haastatteluvastauksista ei kuitenkaan kaynyt ilmi, miten tehostamista odotetaan
tapahtuvan. (18.4.2011, haastattelu; 15.4.2011, haastattelu.)

Osa-aikaisten tyontekijoiden kayttaminen aiheuttaa sita, etta tehtavien koetaan olevan hajallaan
(Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu). Osa-aikaiset tyontekijat voivat aloittaa jonkin tyo-
tehtdvan, mutta mikéli se ei valmistukaan suunnitellussa aikataulussa, voi se jaada muiden tyon-

tekijoiden vastuulle. Ohjelmistosuunnittelija ei kuitenkaan ole kokenut toisten aloittaman tydn
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jatkamista ongelmallisena, silld yrityksen kayttdma ohjelmistoalusta pakottaa tietynlaiseen ohjel-
mointiin ja ohjelmistokoodin kommentoinnista on sovittu yhteisia pelisaantoja. Lisaksi tarvittaessa
on ollut mahdollisuus kysya lisatietoja henkilolta, joka on aloittanut kyseisen ominaisuuden
toteuttamisen. Yksittaiset tydntekijat eivat "omista" tekemaansa koodia, vaan kaikilla on oikeus

tehda siihen muutoksia, lisdyksia, parannuksia ja korjauksia. (18.4.2011, haastattelu.)

Toimeksiantajayrityksessa suhtaudutaan joustavasti projektin toteutuksen aikana muuttuviin
vaatimuksiin. Projektipaallikon mukaan huolellisesta vaatimusmaarittelyn laatimisesta huolimatta
projektin edetessa saatetaan huomata, ettd jonkin osa-alueen toteuttaminen vaatii vield lisa-
tarkennuksia. Aikaisemmin tallaiset tarkennukset saattoivat vaikuttaa projektin etenemiseen ja
kokonaisuuteen paljonkin, mutta nyt maarittelyn ei anneta enaa rikkoa projektia. Lahtokohtana
on, etta asiakkaan kanssa tehtava vaatimusmaarittely tehdaan niin tarkaksi, ettei sita ole tarvetta
muuttaa myohemmassa vaiheessa, ja asiakas sitoutuu sovittuihin asioihin hyvaksymalla maarit-
telydokumentin. (15.4.2011, haastattelu.) Ohjelmistosuunnittelija kertoi, etta asiakkaalta voi tulla
projektin aikana muutosehdotuksia tai -pyynt6ja. Talloin projektipaallikén tehtdvana on arvioida,
mitk& voidaan toteuttaa sovitun vaatimusmaarittelyn puitteissa. Mikali asiakkaalla ei ole aluksi
selkedd kuvaa siitd, mita lopputulokselta halutaan, projektitimi tyostda ohjelmiston osa-alueita
projektin edetessa syntyneiden ideoidensa pohjalta. Isommat kehitysideat kirjataan kuitenkin vain
ylos, olivat ne sitten 1ahtdisin asiakkaalta tai projektitimilta itseltdan. Naihin ideoihin palataan
my6hemmassa vaiheessa, jolloin paatetdan toteutetaanko niitd. Kustannustehokkaiksi ja tekni-
siltd ominaisuuksiltaan hyodyllisiksi todetut ominaisuudet toteutetaan omana projektinaan.
(18.4.2011, haastattelu.)

Projektin tavoite asetetaan projektipaallikon (15.4.2011, haastattelu) mielesta Iahinna aikataululli-
sesti. Ohjelmistosuunnittelija kokee, ettd asiakkaan kanssa laadittu vaatimusmaarittely konkretisoi
tavoitetta: projektissa tehdaan sille varatussa ajassa mahdollisimman kannattavasti se, mita
maarittelydokumenttiin on kirjoitettu. Tavoitteena on mahdollisimman toimiva lopputulos, johon
asiakas on tyytyvainen. Nama seikat huomioiden ohjelmistosuunnittelija totesi, etta projektin
tavoitteet ovat olleet aika selkeita. (18.4.2011, haastattelu.)

Projektitimin jasenet tyoskentelevat samassa huoneessa, mika helpottaa konkreettisesti tiedon
jakamista ja kommunikaatiota. Tiimildisten on helppo keskustella, jakaa osaamistaan ja pyytaa
tarvittaessa apua tai mielipidetta. (Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu.) Projekti-

paallikkd nakee kuitenkin tarvetta keskinaisen tiedonvalityksen parantamiseen. Han kertoi esi-
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merkkind, etta tiimin jasenet saattavat toteutusvaiheessa yllattya toisten tekemista ratkaisuista,
vaikka he ovat lukeneet saman méaarittelyn ja jakaneet tehtavat yhdessa. Projektipaallikon mie-
lesta esimerkiksi dokumentaation kehittdminen tai kunkin tiiminjasenen toteuttamien ominaisuuk-

sien lapikdyminen yhdessa voisi auttaa tiedonvalitysta. (15.4.2011, haastattelu.)

Projektipaallikko kertoi, ettd palautteen antamiseen ei ole olemassa mitaan tiettya menetelméaa tai
yhdessa pohdittua tapaa. Han itse antaa tarvittaessa palautetta erilaisista asioista ja huomauttaa
esimerkiksi, jos yrityksessa kayttoonotettuja menetelmid tai ohjeistuksia ei ole noudatettu riitta-
vasti. Hanen mukaansa kehitystiimin jasenet antavat toisilleen palautetta ainakin jossain maarin.
(15.4.2011, haastattelu.) Ohjelmistosuunnittelijan mielesta kehitystiimin sisalla annetaan riittavasti
palautetta, ja sitd osataan myos kysya tyokaverilta. Nain toimitaan esimerkiksi silloin, kun tyon
alla on jokin uutta ratkaisua vaativa asia, johon kaivataan kollegan neuvoa tai jota toivotaan poh-
dittavan yhdessa. Tiimissa tunnistetaan my0s toisten vahvuudet ja osaamisalueet. Ohjelmisto-
suunnittelija kertoi, etta esimerkiksi ulkoasua toteuttaessaan han kysyy usein mielipidetta tiimi-

kaveriltaan, jolla on enemman graafisen alan koulututusta ja tietamysta. (18.4.2011, haastattelu.)

Mikali timikaverin k&yttaméssa ohjelmointitavassa huomataan jokin virhe tai muu parantamista
vaativa seikka, siiti huomautetaan suoraan (Projektipaallikkd 15.4.2011). Myds ohjelmisto-
suunnittelija toi esille, ettd toisen tekeméaan koodiin liittyen annetaan suoraa palautetta. Esimer-
kiksi, jos toisen tekemaan osaan muutoksia tehtdessa keksitdan parempi tai toimivampi tapa
tehda kyseinen asia. Uusista huomioista kerrotaan tiimikavereille myds silloin, kun tehdaan
parannuksia itse tehtyyn koodiin. Taméa tieto halutaan valittda koko tiimille, jotta vastaavissa

tilanteissa muutkin voivat hyodyntaa tata uutta osaamista. (18.4.2011, haastattelu.)

Toimeksiantajayrityksessa on kiinnostuttu Scrumista, koska sen koetaan olevan menetelma,
jonka avulla voidaan saavuttaa nopeasti tuloksia. Scrumin kaytantojen koetaan ohjaavan tyon-
tekoa siten, etta kehitettavasta ohjelmistosta on jokaisen kehitysjakson paatteeksi jotain uutta
esiteltavaa asiakkaalle. Talloin asiakasyrityksessa voidaan reagoida nopeasti siihen, vastaako
toteutettu ohjelmiston osa heidan toiveitaan. (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu.)

Toimeksiantajayrityksessa on suunniteltu koko henkiloston kouluttamista Scrumiin liittyen, mutta
koulutuksen perusteellisuutta ja syvyytta ei ole viela paatetty. Osalla henkilostosta on Scrumista
jo jonkinlainen nakemys, silla yrittajat ja yksi projektitimin jasenista, haastateltu ohjelmisto-

suunnittelija, ovat osallistuneet kahden paivan mittaiseen Scrum-koulutukseen. (Projektipaallikko
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15.4.2011, haastattelu.) Ohjelmistosuunnittelijalla (18.4.2011, haastattelu) on mielestaan hyva
pohjatieto Scrumista, mutta mikali menetelmé otetaan yrityksessa kayttdon, han kokee tarvitse-

vansa asioiden kertaamista.

Yrityksessa on vahitellen siirrytty projektimenetelmiin, jotka noudattelevat Scrumin periaatteita.
Aamuisin pidetadan enintdén 15 minuutin mittainen palaveri, jossa kukin projektitiimin jasen kertoo
vuorollaan projektipaallikolle ja muille tiimin jasenille Paivan Scrumin tapaan, mita on tehnyt edel-
lisend paivana, mita aikoo tehda tanaan, ja onko ilmennyt joitain ongelmia (Projektipaallikko
15.4.2011, haastattelu; Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu).

Aamupalavereiden lyhyesta kestosta huolehditaan. Tyon tekemisessa kohdatut ongelmat noste-
taan esille, mutta niita kasitellaan tarkemmin vasta palaverin jalkeen asianosaisten kesken. Myos
siita huolehditaan, etta palaverit pidetaan joka paiva. Yrityksessa on kaytanto, jonka mukaan kello
9.15 sovituksi alkavasta aamupalaverista myohastynyt henkild joutuu maksamaan sakkoa, ellei
han ole etukateen ilmoittanut poissaolostaan. Sakon maaraa ei kyllakaan ole maaritelty, mutta
sen avulla kaikki tiedostavat, ettd on kyse tarkeasta asiasta. Aamupalaveri useimmiten etenee
projektipaallikon johdolla, mutta jos han ei paase paikalle, palaveria vetaa toinen henkild.
(Projektipaallikko 15.4.2011, haastattelu.)

Yrityksessa oli kuitenkin joidenkin kuukausien ajan vaihe, jolloin ohjelmistoja kehitti vain yksi
henkild, ja silloin aamupalaverille ei nahty tarvetta. Kahden tai useamman tyontekijan tiimissa
siitd koetaan olevan hyotyé ja mitd enemman projektitimissa on jasenia, sitd hyddyllisemmaksi
palaveri koetaan. Vaikka projektitimi tyoskenteleekin samassa tydhuoneessa, yhteinen aamu-
palaveri selventaa projektin tilannetta kaikille tiimin jasenille. (Projektipaallikko 15.4.2011, haas-
tattelu.) Ohjelmistosuunnittelijankin mielesta paivittaiset palaverit ovat hyodyllisia. Ensinnakin han
saa hyvan kasityksen siita, mita muut tiimin jasenet tekevat. Toisekseen hanen omat tehtavansa
selkiytyvat, kun han sanoo ne kerran paivassa aaneen. Lisaksi han uskoo, etta projektipaallikon
on helpompi aikatauluttaa asioita, kun tama tietaa, missa vaiheessa kukin tyontekija on menossa.
(18.4.2011, haastattelu.)

Yrityksessa hyodynnetaan jossain maarin Scrumin kaytantoja myos julkaisun ja sprintin suunnit-
telupalaverin osalta. Jokaisen projektin alussa pidetdan paivan mittainen palaveri, jossa tutus-
tutaan vaatimusmaarittelyyn ja jaetaan toteutettava ohjelmisto tyotehtéviin. Jokaisen sprintin

alussa valitaan ne tehtavat, jotka sen aikana aiotaan toteuttaa. Osa naista tehtévista jaetaan jo
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tassa vaiheessa tiimin jasenille ja osa jatetdén sprintin aikana poimittaviksi. (Projektipaallikkd
15.4.2011, haastattelu.)

Tydtehtavat pyritaan rajaamaan niin pieniksi, etta niiden toteuttamiseen kuluu enintaan yksi paiva
(Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu). Tassa on viela kehitettavaa, mutta rajaamista ja
tehtaviin tarvittavan ajan arvioimista on opittu koko ajan enemman projektitimin asiantunte-
muksen ja osaamisen kasvaessa (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu; Ohjelmisto-
suunnittelija 18.4.2011, haastattelu). Projektipaallikon (15.4.2011, haastattelu) mukaan pitem-
paan yrityksessa tyoskennelleet tyontekijat tukevat ja opastavat kokemattomampia tyontekijoita
niin tehtavien tydmaaran arvioimisessa kuin muissakin yrityksen kayttamissa ohjelmistokehitys-

menetelmissa.

Projektipaallikko kertoi, etta yrityksessa jarjestetaan kunkin sprintin paatteeksi kehityskeskustelu,
joka noudattelee jossain maarin Scrumin jalkitarkastelua. Lisaksi yrityksessa on otettu kayttoon
viikoittaiset kehityspalaverit, joissa tydntekijéille annetaan tilaisuus kertoa asioista, jotka vaatisivat
parantamista. Tama on osoittautunut hyvaksi tavaksi kehittdd yrityksen toimintaa, ja yrityksen

johto on pyrkinyt reagoimaan kehitysideoihin. (15.4.2011, haastattelu.)

Ohjelmistokehittajien samanaikainen tydskentely useassa eri projektissa tuo Péivan Scrumin
kaytant6ja noudattaviin palavereihin omat haasteensa. Kun jokin projekteista on sellaisessa vai-
heessa, etta tiimin jasenet odottavat toisen tiimilaisen toteuttaman ohjelmiston osan valmistu-
mista ennen kuin voivat jatkaa omaa ty6taan, ovat aamupalaverit hyva tilaisuus paivittda projektin
tilannetta toisille tiimin jasenille. Yrityksen projektikaytannoista johtuen samassa palaverissa ka-
sitellaan kuitenkin vaistamatta usean eri projektin tilannetta, jolloin myos ne tyontekijat, jotka eivat
tyoskentele kyseisessa projektissa, joutuvat kayttdmaan aikaansa omaan tyohonsa liittymatto-
mien asioiden kuuntelemiseen. (Ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu.) Talloin aamu-
palavereista voi muodostua helposti tilaisuuksia, joissa kaydaan lapi ohjelmistokehittajan ja pro-
jektipaallikon kahdenvalisia asioita. Toisaalta tyontekijat eivat valttamatta keskity kuuntelemaan
sellaista tietoa, joka ei tunnu heista oleelliselta heidan oman tyonsa kannalta (Ohjelmistosuunnit-
telija 18.4.2011, haastattelu). Tassa on vaarana se, etta jotain tarkeaa tietoa jaakin kuulematta.

Vaikka joitakin Scrumin kaytantdja on alettu jo hyddyntaa, ei yrityksessa ole projektipaallikon
mukaan vield mietitty, kuka ottaa hoitaakseen Scrum-mestarin tehtavat. Talla hetkella han kokee

vastaavansa niista tehtavista, joita Scrum-mestarilla on. Han nakee ongelmana kuitenkin sen,
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ettd han ei muista vastuualueistaan johtuen voi olla tiiviisti mukana ohjelmistokehitystiimissa.
Hanen nakemyksensad mukaan ideaalitilanne olisi, ettd yksi projektitimin jasenista toimisi myds
Scrum-mestarina. Talle tyontekijalle varattaisiin aikaa seké& ohjelmistokehitykseen ettd Scrum-

mestarin tehtavien hoitamiseen. (15.4.2011, haastattelu.)

Projektipaallikkd totesi, ettd yritys ei halua paéastédéd asiakasta mukaan Scrum-tiimiin. Toimeksi-
antajayrityksessa tiedostetaan Scrumin tuoteomistaja-rooli, mutta sen ei nahda sopivan sellai-
senaan yrityksen projektimalliin. Talla hetkellda myyja, joka on myynyt kehitettdvan ohjelmiston
asiakkaalle, toimii asiakkaan ja tiimin valissa ja hoitaa asiakkaan roolia. Tilaaja-asiakas ei osal-
listu kunkin sprintin aikana toteutettavien ominaisuuksien valintaan. Tama koetaan toimeksi-
antajayrityksessa ongelmana, koska valitut ominaisuudet eivat valttamasta vastaa asiakkaan
toivetta siita, mita tama haluaisi kehitettdvan ensimmaisena. (15.4.2011, haastattelu.)

Yritys on sitoutunut ja varautunut Scrumin mahdollisen kayttdonoton aiheuttamiin kustannuksiin.
Projektinhallinnan kehittdmiseen liittyvat kulut hyvaksytaan, koska odotettavissa on hyva loppu-
tulos tehostuneen toiminnan ja laadukkaampien tuotteiden muodossa. Ulkopuolista konsulttia ei
haluta hyodyntaa, vaan kéayttdonotosta aiotaan selviytyé yrityksen omilla resursseilla. Yrityksessa
hyvaksytaan myos vaihtoehto, jossa Scrumin kayttoonottoa ei toteutetakaan, jos siitd ei koeta
saatavan riittdvaa hyotya. Prosessin aikana saatu tietdmys ja oppi koetaan tappion sijasta arvok-
kaana. (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu.)

Projektinhallinnan kehittdmisesta toivotaan toimeksiantajayrityksesséa apua niin projektin kuin
lopputuloksenkin laadun parantamiseen. Toiveena on, etté projektin tehokkaamman hallitsemisen
seka hyvin jaettujen roolien ja tehtavien avulla voidaan pysya paremmin aikatauluissa. Tehok-
kuutta toivotaan Ioytyvan oikealla tavalla toimimisesta ja oikeanlaisten menetelmien kayttami-
sesta. (Projektipaallikkd 15.4.2011, haastattelu.)

Yrityksessa halutaan kehittda projektin loppuvaiheen dokumentointia. Projektipaallikkd on
huomannut, etta projektin alussa dokumentoinnista huolehditaan, mutta loppuraportointi jaa usein
tekematta. Hanen mielestaan sen avulla saataisiin karsittua mahdollisesti myohemmin havait-
tavia, keskeneraisiksi jaaneita osa-alueita. Loppuyhteenvedon avulla voidaan hanen nakemyk-
sensa mukaan parantaa projektin laatua, tarkastaa lopputulos seka kehittaa tehtavien maarittelya
ja aika-arviointia. Tallin voidaan oppia uusia asioita seuraavaa projektia varten. (15.4.2011,

haastattelu.)
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5.2 Toimeksiantajayrityksen ohjelmistokehitysmenetelman kehittaminen

Kuten Leffingwell ja Smits tuovat esille, Scrumin kayttddnottoa ei voida suunnitella ja toteuttaa
tehtavalistojen, proseduurien ja lomakkeiden avulla. Jokainen organisaatio on erilainen, eika
huolellisella etukateissuunnittelulla voida valttya kayttdonotossa eteen tulevista hankaluuksista ja
vaikeuksista. (2005, 9.) Nain ollen toimeksiantajan ohjelmistokehitysmenetelmén kehittdmisesta
ei tehda kokonaisvaltaista suunnitelmaa taman opinnaytetyon puitteissa. Toimeksiantajan edus-
tajille tehtyjen haastatteluiden tulosten ja opinnaytetyon tekijan tekemien havaintojen avulla
nostetaan kuitenkin esille yrityksen ohjelmistokehityksen kehittdmiskohteita ja ehdotetaan niihin

Scrumin tai muiden menetelmien kaytantdjen mukaisia parannuksia.

Schwaberin mukaan Scrumin kayttoonotto vaatii yrityksen johdolta aikaa ja vaivaa. Mikali
toimeksiantajayritys haluaa siirtyd Scrumin kayttoon, sen johdon tulee ymmartaa, etta tama
prosessi ei kay hetkessd muiden tdiden ohessa, vaan vaatii jarjestelmallista ja huolellista
lahestymistapaa. (2007, 5.) Myds tyontekijdilla tulee olla mahdollisuus irrottautua joiksikin paiviksi
muista tdista ja paneutua kunnolla Scrumiin yhdessa yrityksen johdon kanssa. Kayttdonottoon
tuleekin lahtea vain siina tapauksessa, ettd yritykselld on siinen tarvittavat resurssit ja yrityksen
johto on vakuuttunut vaivannadn kannattamisesta (Schwaber 2007, 5). Toimeksiantajayrityksen

johdon kannattaakin viela pohtia, mita konkreettista hy6tya Scrumin kayttd tuo yritykselle.

Leffingwell ja Smits korostavat, ettd koko organisaation tulee ottaa vastuu seka Scrumin peri-
aatteiden mukaisesti toimimisesta etta eteen tulevien kehitystyota estévien tekijoiden poistami-
sesta. Molemmat ovat haastavia asioita ja vaativat kovaa ty6ta varsinaisen ohjelmiston kehitys-
tyon lisaksi. (2005, 8.) Haastatteluiden ja toimeksiantajayrityksen toimintaan tutustumisen perus-
teella voidaan todeta, etta yrityksella ei talla hetkelld ole aika- ja henkiloresursseja viitekehyk-
sessa esitellyn laajamittaisen Scrumin kayttoonottoprosessin kaynnistamiseen. Yrityksen johdolla
ei ole aikaa kayttoonoton vaiheiden lapiviemiseen eika yrityksessa ole talla hetkella henkiloa, jolla
olisi aikaa vastata kaikista organisaatiotasoisen Scrum-mestarin tehtavista. Scrumista ja muista
ohjelmistokehitysmenetelmistd voidaan kuitenkin ottaa kayttoon joitakin yksittaisia projekti-
toimintaa edistavia kaytantoja. Talla tavoin voidaan saavuttaa uudenlaista tehokkuutta ja
parantaa ohjelmistotuotteiden laatua. Toimeksiantajayrityksessa voidaan harkita Scrumin taysi-
painoisempaa hyddyntamista tulevaisuudessa, kun tilanne on siihen otollisempi ja yritys tyollistaa

mahdollisesti useampia ohjelmistokehitykseen osallistuvia ammattilaisia.

79



Yrityksen ohjelmistokehitysprosessia voidaan kehittaa, kun seka johto etta tyontekijat ovat sitou-
tuneita muutokseen. Haastatteluiden ja opinndytetyon tekijan omakohtaisten kokemusten perus-
teella voidaan todeta, ettd toimeksiantajayrityksen johto on sitoutunut projektinhallinnan kehitta-
miseen enemman kuin tyontekijat. Tama voi johtua siitd, ettd muutoksia tuodaan yritykseen
johdon aloitteesta, ylhaalta alaspain, eikd kayttdonotettavista menetelmistd ja ohjeistuksista
keskustella tyontekijoiden kanssa riittavassa maarin. Tyontekijat tuovat kylla esille omia mieli-
piteitaan toteutettuihin projekteihin ja niiden lopputuloksiin littyen, mutta heille ei valttamatta ole
muodostunut kokonaisnakemysta projektinhallinnan kehittamisen tuomista eduista. Tahan tulee
toimeksiantajayrityksessakin kiinnittad huomiota.

Paatetaanpa yrityksessa hyodyntaa Scrumia kuinka pienimuotoisesti tai laajasti hyvansa, tulee
yrityksessa paattaa siita, kuka toimii Scrum-mestarina uusien kaytantojen kayttoonoton aikana ja
sen jalkeen. Kuten tyon viitekehyksessa kerrotuista asioista on havaittavissa, Scrum-mestarin
osuus on ratkaisevan tarked. Hanen tulee olla tehtaviensa tasalla, silla uusien kaytantojen
kayttoonotto onnistuu sitd paremmin ja tehokkaammin, mita tiivimmin Scrum-mestari voi olla
mukana opastamassa ja valmentamassa kehitystiimin toimintaa seka auttamassa ongelmien ja
konfliktien ratkaisemisessa ja poistamassa kayttdonoton onnistumisen eteen tulevia seikkoja.
Tahan rooliin ei pida suhtautua kevyesti, ja rooliin valitulla henkildlla tulee olla riittavasti aikaa ja
motivaatiota tehtdviensd hoitamiseen. Ketdan ei sovi vain maaratd tai velvoittaa toimimaan

Scrum-mestarina, vaan hanella tulee olla aito halu toimia tehtavassa.

Toimeksiantajayrityksessa tulee puuttua projektipaallikon (15.4.2011) haastattelussa esiin tullee-
seen Scrumin kaytantojen vastaiseen tilanteeseen: talla hetkelld sama henkild — projekti-
paallikkona toimiva yrittaja — vastaa seka Scrum-mestarin etta tuoteomistajan tehtavista. Seka
Deemerin (2010, 7) etta Schwaberin ja Sutherlandin (2010, 7) mukaan Scrum-mestari ja tuote-
omistaja eivat saa olla sama henkilo, joten toimeksiantajayrityksen kaytantd on selkeasti risti-
ridassa Scrumin periaatteiden kanssa. Tama ristirita voidaan ratkaista siirtamalla Scrum-
mestarin tehtavat jonkun kehitystiimilaisen vastuulle. Nain nykyinen projektipaallikkd voi hoitaa
yhteydenpidon varsinaisiin asiakkaisiin ja toimia projekteissa eraanlaisena tuoteomistajana. Tama
ei vastaa taysin Scrumin periaatteita, mutta selkiyttdd Scrum-tiimin roolijakoa. Talla hetkella
haasteena on kuitenkin se, ettad kaikkia pienen kehitystiimin jaseni@ tarvitaan ohjelmisto-
suunnittelun ja ohjelmoinnin parissa. Tilanne voi helpottua, mikali yritys paatyy palkkaamaan

my6hemmin lisaa tydvoimaa.
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Mikali Scrum-mestarin tehtavat paatetdén siirtda jonkun kehitystiimin jasenen vastuulle,
kannattaa miettia huolella, kuka tiimin jasenista ottaa roolin hoitaakseen. Scrum-mestarilla tulee
olla tehtaviensé hoitamiseen riittavasti aikaa etenkin, kun yrityksessa tai tiimissa ollaan ottamassa
kayttoon jotain Scrumin kaytantod, seka jatkossa erityisesti sprintin alussa ja lopussa (Adkins
2010, 78). Jos yrityksen kokenein ohjelmistosuunnittelija toimii Scrum-mestarina, hénen aikai-
sempiin vastuualueisiinsa antama tydpanos pienenee. Talloin esimerkiksi tiimin tuottaman koodin
maara vahenee voimakkaammin kuin tilanteessa, jossa Scrum-mestarin tehtavia alkaa hoitaa
joku ohjelmoinnin saralla kokemattomampi tiimin jasen. Olipa Scrum-mestarin roolia hoitava
ohjelmistosuunnittelija kuka tahansa, kaytannon ohjelmistokehitystyohon ei jaa enaa niin paljon
aikaa. Hanen ohjelmointiin ja ohjelmistosuunnitteluun liittyvad ammattitaitoaan voidaan kuitenkin

hyodyntaa edelleen esimerkiksi puolipaivaisesti ja lisaksi han voi opastaa muita tiimilaisia.

Jos Scrum-mestariksi ehdotettu ohjelmistokehittaja ei ole riittdvan motivoitunut uusiin tehtaviinsa,
tulee rooliin harkita jotain toista tiiminjasenta. Jos yrityksen tyontekijoilla ei ole kiinnostusta tai
tarvittavaa tietotaitoa Scrum-mestarin tehtavien hoitamiseen, voidaan harkita uuden, projektin-
hallintaan perehtyneen tyontekijan palkkaamista. Hanella tulisi olla osaamista myds ohjelmisto-
suunnittelusta, silld toimeksiantajayrityksessa ei ole talld hetkelld tarvetta pelkastaan Scrum-
mestarina kokoaikaisesti toimivalle tyontekijalle. Uusi tydntekija voi tuoda yritykseen uusia naké-
kulmia. Hanelld tulee olla tarvittava rohkeus asioiden kehittdmiseen ja Scrumin mukaisten

kaytantojen lapiviemiseen.

Scrum-mestarin tehtavien siirtyminen nykyiselté yrittaja-projektipaalliklta eri tydntekijalle muuttaa
yrityksen nykyisia toimintatapoja. Projektipaallikon tulee siirtyd perinteisestd johtajan roolista
taustavaikuttajan rooliin, hoitaa tuoteomistajan tehtavia ja antaa valitulle Scrum-mestarille ja
kehitystiimille vastuu projektien onnistumisesta. Toki hanen tulee yrityksen johtajana olla tietoinen
Scrum-tiimin toiminnan tuloksista ja tuottavuudesta, mutta hanen tulee paattaa siirtya "siasta"

"kanaksi". Tama vaatii uskalluksen lisaksi luottamusta Scrum-tiimin jasenten ammattitaitoon.

Virtasen (17.6.2010, luento) mukaan asiakkaan edustajan tulee olla tuoteomistajana asiakas-
projekteissa. Projektipaallikon haastattelussa kavi ilmi, ettei yritys ole valmis ottamaan asiakasta
tuoteomistajan rooliin, vaan yrityksen johto haluaa pita@ asiakkaan erilla@n ohjelmistokehitys-
projektin kaytannon tyosta. Scrumin mukaisesti toimittaessa tiimin jasenet keskustelevat asiak-
kaan kanssa selvittddkseen tuotteelta toivotut ominaisuudet (Schwaber & Beedle 2001, 21).

Yrityksessa kannattaa vield harkita asiakkaan edustajan tuomista projektiin tuoteomistajan
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roolissa, silla talla voidaan vaikuttaa kehitystiimin kasitykseen asiakkaan toiveista ja halutusta

lopputuloksesta.

Kun asiakkaan edustaja ei toimi tuoteomistajana, tieto asiakkaan odotuksista, toiveista ja vaati-
muksista kulkee vélikaden kautta. Talldin on tarkedad pitdd huoli siita, ettd kehitystimi saa
muodostettua hyvéan kasityksen siitd, mita asiakas oikeasti haluaa. Ainakin jotkut kehitystiimin
jasenista voisivat olla mukana osassa asiakastapaamisista. Talloin myos kehitystimi saa
konkreettista tuntumaa asiakkaan nakokulmasta, ja osaa toimia asiakaslahtdisemmin esimerkiksi
projektin aikaisen testauksen yhteydessa. Kehitystimin ja asiakkaan edustajan yhteistyolla
voidaan myos vakuuttaa asiakas siita, etta projektiin osallistuvat ohjelmistokehittajat ovat oman
alansa asiantuntijoita ja siten patevia suunnitelman toteuttamiseen (Schwaber 2004, 68). Mikali
kehitystiimin jasenilla ei ole kokemusta asiakastapaamisista, heita voidaan opastaa yrityksen
johdon toimesta. Talloin he saavat kasityksen siita, miten asiakkaan kanssa toimitaan ja mita
asioita voidaan nostaa esille. Yhteisen kielen kayttaminen on myos tarkeaa ja Schwaberin (2004,
65-66) mukaan kehitystiimin jasenia tulee opastaa kayttdmaan asiakkaan edustajalle tuttua
kielta. Asiakkaan kanssa ei tule kayttaa liian teknistd sanastoa, vaan asiakasta tulee lahestya

hanen nékokulmastaan ja kasitemaailmastaan.

Ohjelmistosuunnittelijan (18.4.2011, haastattelu) mukaan toimeksiantajayrityksen asiakkailla ei
valttaméatta ole aluksi hyvaa kuvaa haluamastaan lopputuloksesta. Talloin kehitystiimilld voi olla
vaikeuksia hahmottaa, millaisista ratkaisuista olisi eniten hyotya asiakkaalle. Scrumin kaytantoja
noudatettaessa jo ensimmaisen sprintin aikana toteutetaan jokin ohjelmiston osa, joka esitellaan
asiakkaalle sprintin katselmoinnissa. Toisinaan voi kuitenkin olla hyddyksi selvittaa vaatimuksia

tarkemmin ennen ensimmaiseen sprinttiin etenemista.

Tallaisessa tapauksessa voidaan harkita luvussa 2.1.3 esitellyn protoilumallin mukaista proto-
tyypin tekemista jostain ohjelmiston avaintoiminnosta. Prototyyppi voi olla hyvin yksinkertaistettu
ja keskeneraisenkin oloinen ohjelmiston osa, joten se voidaan toteuttaa nopeasti. Prototyypin
avulla asiakkaalta saadaan kaytannonlaheisempaa palautetta, jonka pohjalta suunnitelmia
voidaan tarkentaa. Prototyyppi voidaan tehda ohjelmoidun proton lisaksi esimerkiksi paperi-
versiona, jossa asiakkaalle ja loppukayttajille esitellaan ohjelmiston tietyn osion toiminnallisuutta
ja kayttolittymahahmotelmaa. Nain asiakkaan edustaja saa myds konkreettisemman kasityksen

toteutettavasta ohjelmistosta, han kykenee ideoimaan toteutettavaa ohjelmistoa ja voi antaa
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suoraa palautetta siit, mika toimii ja mihin hén haluaisi muutoksia. Talla tavoin asiakas saadaan

my0s sitoutumaan paremmin projektiin.

Toimeksiantajayrityksen projektitimien henkildmaara vaihtelee kahden ja neljan valilla (Projekti-
paallikkd 15.4.2011, haastattelu). Nain pienet tiimit aiheuttavat haasteita Scrumin tai minka
tahansa muunkin ohjelmistokehitysmenetelman mukaisesti toimittaessa. Schwaberin ja
Sutherlandin mukaan ihanteelliseen kehitystiimiin kuuluu viidestd yhdeksaan jasenta. Heidan
mukaansa pienemmasta tiimista ei valttamatta 10ydy tarvittavaa osaamista jonkin ominaisuuden
toteuttamiseksi, ja lisaksi vuorovaikutus ei ole yhta tehokasta kuin ihannekokoisessa tiimissa.
(2010, 8.) Toimeksiantajayrityksen tilanteessa voidaan tehdad johtopaatos, etta projekteissa,
joiden toteuttamiseen osallistuu vain yksi ohjelmistosuunnittelija, on mahdotonta toteuttaa mitaan
timeihin pohjautuvaa ohjelmistokehitysmenetelmaa. Tallaisten projektien kannalta tehokkainta
voi olla se, etta asiakkaan vaatimusten huolellisen selvittdmisen jalkeen ohjelmistosuunnittelija
tekee itsenaisesti karkeat toteutussuunnitelmat ja kehittaa niita lisaa projektin edetessa. Onneksi
yrityksessa on kuitenkin sellainen henki, etta tydntekijat neuvovat auliisti toisiaan. Taméa auttaa

projekteissa, joissa tydskentelee projektipaallikon lisaksi vain yksi henkild.

Toimeksiantajayrityksessa tiimihenki ja yhteistyd ovat hyvalla tasolla. Ohjelmistosuunnittelijan
(18.4.2011) ja projektipaallikon (15.4.2011) haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi joitakin kommuni-
kaatiosta johtuvia ongelmia. Tiimin jasenet tekevat esimerkiksi yksittaisten ominaisuuksien tai
osa-alueiden toteuttamisessa itsendisia ratkaisuja. Nama ratkaisut voivat vaikuttaa toistenkin
tiimilaisten tekemiin osa-alueisiin, joten toteutustavoista yhteisesti sopiminen on erittéin tarkeaa.
Kehitystiimin tuleekin varoa, ettd ohjelmistokehityksessa ei sorruta luvussa 2.1.1 késitellyn
koodaa ja korjaa -mallin mukaiseen toimintaan. Projektien aikana tulee toteuttaa vain ohjelmiston
arvoa parantavia ominaisuuksia ja toimintoja. Ohjelmoijien tulee varoa innostumasta omien
visioidensa toteuttamisesta, jos ne eivat ole linjassa muun toteutuksen kanssa. Tama voidaan
valttaa silla, etta ohjelmoijat pitavat mielessa ohjelmistolle asetetut vaatimukset ja yhteiset suun-
nitelmat. Suunnitelmia noudattamalla voidaan saastya turhilta tyotunneilta ja korjauksilta.

Schwaber ja Beedle (2001, 152) kertovat, etta ihannetilanteessa tiimin jasenet muodostavat
toisiaan kunnioittavan ja itseohjautuvan kehitystiimin. Tiimi ei kuitenkaan valttamatta osaa
sisaistaa tata asiaa itsenaisesti, vaan tarvitsee Scrum-mestarin ohjausta (Tieturi Oy 2010, 64.)
Schwaberin (2004, 101) mukaan kokeneillakin IT-alan ammattilaisilla voi olla ongelmia ensim-

maisten sprinttien aikana. Onkin ensiarvoisen tarkeaa, ettd kayttdonotosta vastaava Scrum-
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mestari kannustaa tiimia Scrumin arvojen soveltamiseen, esimerkiksi mielipiteiden rohkeaan
esilletuontiin. Toimeksiantajayrityksessa tulee huomioida myds Schwaberin (2004, 30) korostama
asia, jonka mukaan itseohjautuva kehitystiimi ei tarkoita sita, ettd Scrum-mestarin tiivistd panosta

ei tarvita projektien aikana.

Scrumin mukaisia toimintatapoja kayttoon otettaessa tyontekijoitad tulee perehdyttaa riittavasti
uusiin kaytantoihin. Kehitystiimin jasenten tulee ymmartaa, mita heiltd odotetaan, mihin he ovat
sitoutumassa ja mita hyotya tasta on yrityksen ja tiimin toiminnalle. Talla voidaan lisata tiimin
jasenten motivaatiota muutosten lapikaymiseen ja sen yhteydessa tulevien ongelmien ratkaisuun.
Motivaatiota parantaa myos se, jos muutokset ovat lahtoisin kehitystiimilaisilta itseltaan. Projekti-
paallikko (15.4.2011, haastattelu) kertoi, etta yrityksessa pyritaan reagoimaan tyontekijoilta tullei-

siin kehitysideoihin, ja tatd samaa voidaan soveltaa myos Scrumin kayttoonoton yhteydessa.

Toimeksiantajayrityksessa on otettu kayttoon joitakin Scrumin mukaisia kaytantoja, ja niiden
toimivuutta on jo kehitetty edelleen. Téssa on havaittavissa selvaa itseoppimista seka Scrum-
mestarin roolia talld hetkella hoitavan projektipaallikon etté kehitystiimin osalta. Vuoden 2010
alussa Paivan Scrumeissa oli huomattavissa, etta osallistujat eivat olleet viela kasittaneet palave-
reiden merkitysta. Muut tiimilaiset eivat valttamattd kuunnelleet kulloinkin &&nesséa olevaa tiimin
jasenta, vaan jatkoivat tyontekoa kunnes tuli heidan vuoronsa vastata Paivan Scrumin kolmeen
kysymykseen. Nain toimittaessa paivittaiset palaverit tukivat enemman projektipaallikon ja yksit-
taisen tyontekijan valista tiedonvalitysta, eivatka aidosti parantaneet tiimin valistd kommuni-
kaatiota. Yrityksessa on kuitenkin selvasti huomattu naiden palavereiden tarkeys, ja talla hetkella
Paivan Scrumit palvelevat paremmin tarkoitustaan. Haastateltu projektipaallikkd (15.4.2011,
haastattelu) kertoi, etta yrityksessa huolehditaan palavereiden saanndllisesta pitamisesta, ja
ohjelmistosuunnittelija (18.4.2011, haastattelu) toi esille Paivan Scrumien merkityksen tiimin
sisaisen tiedonkulun parantumisessa. Tama esimerkki kertoo siita, etta yrityksen tyontekijatkin
ovat alkaneet nahda Scrumin kayton tuomia hyotyja, eika sen tuomia kaytantoja pideta vain
valttamattomana pahana saati tyontekoa haittaavina tekijoina.

Projektipaallikon (15.4.2011) haastattelussa kavi ilmi, ettd toimeksiantajayrityksessa pidetaan
jokaisen projektin alussa Scrumin kaytantoja noudatteleva suunnittelupalaveri, jossa toteutettava
ohjelmisto jaetaan ty6tehtaviin. Tasséa voidaan hyddyntaa kayttajatarinoita, jolloin saadaan lisaa
selkeytta siihen, mita kayttajan tulee voida tehda ohjelmistossa. Nain voidaan vélttya tilanteelta,

jossa jonkin ohjelmiston osan ajatellaan olevan valmis, mutta testauksen aikana huomataankin,
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ettd suunnitelmissa ei ole osattu ottaa huomioon jotain toimintoa. Kayttajatarinat voivat selkeyttaa
tekemista alusta alkaen. Ne auttavat ominaisuuksien hahmottamisessa, tydaikamaarien arvioimi-
sessa ja eri toimintojen kayttajalahtdisessa testaamisessa. Niiden avulla saadaan myds
muodostettua kasitys siitd, missa jarjestyksessa ohjelmiston ominaisuudet ja osat kannattaa
tehda. Erityisesti ei-toiminnalliset vaatimukset ovat sellaisia, jotka pitaa ottaa huomioon ennen
muiden vaatimusten toteuttamista. Talloin ne osa-alueet, jotka vaikuttavat muihin ohjelmiston
osioihin, mietitdan valmiiksi heti projektin alussa, ja toteutetaan ennen kuin muita osioita aletaan

tyostaa. Nain voidaan valttya myohemmin tehtavilta, aikaa vievilta korjauksilta.

Projektipaallikon (15.4.2011) haastattelussa nousi esille tarve projektien aikataulutuksen kehitta-
miseen ja tehtdvien edistymisen seurannan parantamiseen. Yritys kayttaa projektinhallinnan
ohjelmistoa, johon kirjataan tyGtehtavien etenemiseen liittyvia tietoja. Sen kautta ei kuitenkaan
saada tietoa siita, kuinka paljon sprintin aikana tehtavien ominaisuuksien toteuttamiseen on
kaytettavissa aikaa. Tama aiheuttaa sen, etta projektin todellisesta tilanteesta ei ole tietoa. Tata
voidaan kehittdd ottamalla yrityksessa kayttoon taulukkomuotoinen tuotteen tyélista ja sprintin
tehtavalista seka niihin liittyvat edistymiskayrat. Tamé voidaan toteuttaa esimerkiksi taulukko-
laskentaohjelmalla, johon tehdaan valmiit ty6- ja tehtavélistapohjat, joita paivittamalla yllapidetaan
my0s graafisia edistymiskayria. Yrityksesséa voidaan hyodyntdd myods Internetistad 16ytyvia malli-

pohjia tai muita tdman asian toteuttamiseen tehtyja sovelluksia.

Projektipaallikkd (15.4.2011, haastattelu) kertoi, etta yrityksesta ei 10ydy projektin johtamiseen
perehtynyttd henkiloa eika yrityksessa nain ollen ole hyddynnetty mitaan tiettya ohjelmisto-
kehitysmenetelmaa. Mikéli yrityksen projekteja olisi totuttu hallitsemaan jonkin tietyn menetelman
mukaisesti, saattaisi tasta olla haittaa uuden menetelman mukaisia kaytantoja kayttoonotetta-
essa. Leffingwellin ja Smitsin (2005, 5) mukaan uuden ohjelmistokehitysmenetelman kayttoon-
ottaminen vaatii aina avointa suhtautumista ja kyseisen menetelman perusperiaatteiden ymmar-
tamista. Nain olleen voidaankin katsoa jopa eduksi, etta yrityksen projektinhallinnassa ei ole
kaytetty mitaan tiettya menetelmaa, jolloin ohjelmistoprojektien kehittamiseen voidaan lahtea

avoimin mielin.

Toimeksiantajayrityksen yrittajat (joista toinen toimii myos projektipaallikkona) ja yksi ohjelmisto-
suunnittelijoista on osallistunut kaksipaivaiseen ScrumMaster-koulutukseen (projektipaallikké
15.4.2011, haastattelu). Tdma on hyva alku, mutta lisdkoulutus on tarpeen, mikali Scrum otetaan

tulevaisuudessa laajemmin kayttdon. Ohjelmistokehitystiimin kaikilla jasenilla tulee olla tarvittavat
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tiedot kaytettavasta menetelmasta, jotta he osaavat toimia Scrumin mukaisesti. Oppia voidaan
hakea itsendisesti esimerkiksi Internetista tai kirjoista, mutta lisdksi kannattaa selvittdd ulko-
puolisen kouluttajan jarjestdmien kurssien mahdollisuudet. Mikali kaikki tyontekijat eivat ota osaa
kurssiin, kurssille osallistuneen tulee jakaa tietonsa muille yrityksen sisdisessa koulutus-
tilaisuudessa. Suomessa on saatavilla Scrum-mestarin koulutuksen liséksi esimerkiksi yleista
ketteriin menetelmiin ja Scrumiin liittyvaa koulutusta seka ketteran menetelmén kayttdonottoon ja
tuoteomistajan tehtaviin liittyvaa koulutusta. Tietoa koulutuksia I0ytyy esimerkiksi Scrum Alliancen
tai Tieturi Oy:n Internet-palvelun kautta.

Haastatteluissa kerrottiin, etta yrityksen ohjelmistosuunnittelutiimin jaseniltd 16ytyy koulutusta
muista ohjelmistokehityksen osa-alueista testausta lukuun ottamatta (projektipaallikko 15.4.2011,
haastattelu; ohjelmistosuunnittelija 18.4.2011, haastattelu). Pienessa tiimissa testauksen
haasteellisuutta lisaa se, ettd jokainen ohjelmoija joutuu testaamaan my6s omaa koodiaan.
Ketteraa menetelmaa hyodynnettdessa testausta ei tule tehda@ vain projektin loppuvaiheessa,
vaan jatkuvasti sen aikana. Talla edesautetaan kasitysta projektin todellisesta tilanteesta ja
toteutetaan Scrumin arvoa avoimuudesta. Jo naiden seikkojen vuoksi yrityksen testaus-
kaytantjen kehittdmiseen tulee kiinnittdd huomiota. Scrum ei tarjoa tahan teknisia ratkaisuja,
joten yrityksen kannattaa etsia apua testauskaytantdihinsd muista menetelmista. Yrityksessa
voidaan tutustua esimerkiksi Extreme Programming -menetelman tai ketterien testaustapojen
tarjoamiin ratkaisuihin, joiden joukosta voi I0ytyad toimeksiantajalle sopivia kéytantoja. Myos

automaattisiin testausymparistoihin kannattaa tutustua.

Toimeksiantajayrityksessa tyoskentelee osa-aikaisia tyontekijoita ja myods opiskelijoille tarjotaan
harjoittelupaikkoja (Projektipaallikko 15.4.2011, haastattelu). Tama johtaa siihen, etta kehitys-
tiimin jasenet vaihtuvat aika-ajoin. Virtasen (17.6.2010, luento) mukaan kehitystiimin jasenten
toisiinsa tutustumista voidaan helpottaa niin sanotun kick off -paivan avulla. Toimeksiantaja-
yrityksessa voidaan ottaa tavaksi yhteinen ajanviettotilaisuus aina, kun yritykseen tulee uusi
ohjelmistokehittaja. Tilaisuus voi olla esimerkiksi muutaman tunnin mittainen lounas tai saunailta.
Talléin tyontekijat voivat tutustua toisiinsa ja talla voidaan my0s edesauttaa Schwaberin ja
Beedlen (2001, 147) esittelemien kunnioituksen ja rohkeuden arvojen toteutumista. Tiimin jase-
nille muodostuu kasitys toistensa taustasta, koulutuksesta ja tyokokemuksesta. Kun uusi tyon-
tekija kokee olevansa tervetullut, hén saa rohkeutta taysivaltaisena tiimin jasenena toimimiseen ja

uskaltaa myos pyytaa apua sita tarvitessaan.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyoni tavoitteena oli tutustua ohjelmistokehitysmenetelmista erityisesti Scrumiin ja sen
kayttoonottoon, ja kasitelld miten hyvin Scrum sopii toimeksiantajayritykselle ja miten yrityksen
ohjelmistokehityskaytantdja voidaan parantaa. Kehittamistehtavan tueksi haastattelin kahta
toimeksiantajayrityksen edustajaa. Mielestani haastattelut onnistuivat hyvin, ja sain hyvan kasi-
tyksen yrityksen nykytilanteesta ja kehittamistarpeista. Kehittamistehtavan paatuloksena totesin,
etta talla hetkella laajamittaisen Scrumin kayttoonottoprosessin kaynnistaminen ei ole realistista,
silla toimeksiantajayrityksella ei ole kaytossa tarvittavia resursseja eika Scrum sovi kaikilta osin
yrityksen nykytilanteeseen. Toin kehittdmistehtavassa kuitenkin esille erilaisia pienimuotoisempia
ehdotuksia yrityksen ohjelmistokehitysprosessin parantamiseksi ja kehittdmiseksi ketterien

menetelmien suuntaan.

OpinnaytetyOprosessini alkupuolella toimeksiantajayrityksessa otettiin kayttdon joitakin Scrumin
mukaisia kaytant6ja. Tama tuli minulle hieman yllatyksend, mutta ei lopulta vaikuttanut opin-
naytetyoni kehittdmistehtavaan. Huomioin yrityksen edustajien haastattelukysymyksissa heidan

sen hetkiset Scrum-kaytantonsa, ja kehittdmistehtavassa otin kantaa niiden toimivuuteen.

Opinnaytetyon aiheen rajaus onnistui 1ahes alkuperaisten suunnitelmien mukaisesti. Toimeksi-
antaja toivoi ohjelmistokehitysmenetelmaansa ratkaisua, jossa Scrumiin on yhdistetty muiden
menetelmien kaytantoja. Niinpa kasittelin raportin toisessa luvussa lyhyesti perinteisia ja ketteria
menetelmia, jotta seka mina etta toimeksiantaja saimme kasityksen erilaisten menetelmien
kirjosta. Kokonaisvaltaisen ohjelmistokehitysmenetelman laatiminen toimeksiantajayritykselle olisi
vaatinut syvempaa perehtymista erilaisiin menetelmavaihtoehtoihin, mika osoittautui liian laajaksi
tehtavaksi ammattikorkeakoulun opinnaytetydn puitteissa. Nain ollen keskityin pohtimaan
Scrumin eri kaytantojen soveltuvuutta yrityksen kayttoon, enka kasitellyt muiden menetelmien

tarjoamia ratkaisuja kuin muutamin osin.

Kehittamistehtavan paatuloksesta johtuen en voinut hyddyntaa Scrumin kéyttdonotosta kertovaa
lukua taysipainoisesti toimeksiantajayrityksen ohjelmistokehitysmenetelmia pohtiessani. Luvusta
on yritykselle kuitenkin hyotya, jos he paattavat ryhtya Scrumin kayttdonottoon mydhemmassa
vaiheessa. Talléin yritys voi noudattaa pilottiprojektin suunnittelusta liikkeelle lahtevaa, koko

organisaatiota koskevaa kayttdonottoprosessia ja saada Scrumista taysimittaisen hyddyn.
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Kayttoonottoon liittyvista haasteista kertova luku valmentaa yritystd siihen, millaisia esteita

yrityksen johdon ja valitun Scrum-mestarin purettaviksi voi tulla.

Yrityksen edustajien haastatteluissa nousi esille testaukseen liittyvia ongelmia ja haasteita. Naihin
asioihin ei tdman tyon puitteissa voitu kuitenkaan menna syvallisemmin. Yrityksessa tulisi tutus-
tua erilaisiin testausmenetelmiin ja niiden soveltuvuuteen. Mikali tdma ei onnistu omilla resurs-
seilla, voidaan yrityksessa tarjota aihetta esimerkiksi ammattikorkeakoulun opiskelijan opin-

naytetyoksi.

Opinnaytetyon aihealue ei ollut minulle entuudestaan tuttu, mika toi tyon toteuttamiseen mielen-
kiintoa, mutta myos haasteita. Tyon alkuvaiheessa haasteita aiheutti esimerkiksi eri termien
ymmartaminen, silla eri lahteissa samasta termista kaytettiin eri iimaisuja. Lisaksi minun piti tehda

paatokset siita, mita suomenkielisia termeja kaytan tyossani, silla tastakin oli erilaisia kaytantoja.

Opinnaytetyon lahdeaineisto pohjautui enimméakseen englanninkielisiin lahteisiin. Taméa johtui
tydn aihepiirista, josta ei ole julkaistu suomeksi paljoakaan artikkeleita tai kirjoja. Vieraskielisten
lahdeaineistojen lukeminen vei ymmarrettavasti enemman aikaa verrattuna suomenkielisten
lukemiseen. Verkkosanakirjat olivat ahkerassa kaytossa, vaikkakin pyrin siihen, etten takerru
likaa yksittaisiin sanamuotoihin, vaan yritdn ymmartaa sen, mitd kirjoittaja halusi tekstissaan
tuoda esille. Opinnaytetyoraportin l&hdeaineistoihin nojaavien lukujen 2, 3, ja 4 kirjoittamista en
kuitenkaan kokenut erityisen vaikeaksi, silla kun olin ymmartanyt lahdetekstin, pystyin mielestani

kirjoittamaan varsin sujuvaa, niin sanotusti omin sanoin kerrottua tekstia.

Yhtend lahteena hyodynsin Tieturi Oy:n johtavan konsultin Pentti Virtasen (FT tietojenkasittely,
systeemityon asiantuntija) Certified ScrumMaster -kurssilla kertomia asioita, joita kirjasin ylos
kurssille osallistuessani. Koska Virtasen kyseisella kurssilla kertomista tiedoista ei ole muuta
tallennetta kuin omat muistiinpanoni, oli ongelmana lahdekritiikki ja luennon pohjalta kirjoittamieni
asioiden paikkansapitavyys. Taman vuoksi lahetin Virtaselle sahkopostin, jonka liitteeksi laitoin ne
opinnaytetyohoni kirjoittamani kohdat, joissa kaytan hanta lahteena. Virtanen vahvisti, etta voin
viitata hanen kurssiinsa, joten paatin jattdaad kokonaisuuden kannalta hyodyllisiksi arvioimani
lainaukset opinnaytetyGraporttiini.

Havaitsin, ettd monet Scrumia ja sen kayttdonottoa esittelevat julkaisut kasittelivat aihetta sellai-

sen organisaation nakokulmasta, jossa Scrumia hyddynnetdén koko organisaation laajuisest
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useissa projekteissa. Kyseisten yritysten projektit ja projektitiimit olivat suurempia kuin toimeksi-
antajayrityksessa. Tama aiheutti valilld hieman hankaluuksia pohtiessani, miten sovellan tallaista
lahdeaineistoa toimeksiantajan tilanteeseen. Tydtd tehdessani havaitsin kylla, ettd monet
Scrumin kayttddnottovaiheessa suuremmissa organisaatioissa eteen nousevat asiat tulevat

tavalla tai toisella esille myds pienemmissé organisaatioissa.

Moen, Dingsgyrin ja Dyban toteuttama Scrumin kayttéonottoon liittyva tapaustutkimus on
mielestani neljannen luvun avainlahde. Sen loytaminen lahdeaineistoksi oli erittdin tarkeaa
kayttoonottoprosessin aikana eteen tulevien kaytannon haasteiden ymmartamiseksi. Nain
kyseinen luku ei jaanyt pelkastaan teoreettisen tiedon varaan, vaan pohjautui myds kaytannon-

[aheiseen tutkimukseen.

Ajanhallinta tuotti minulle valilld hankaluuksia, esimerkiksi kuinka kauan jonkin luvun tai kappa-
leen kirjoittamiseen tuli varata aikaa. Kirjoittaminen ei tuottanut minulle vaikeuksia, ja keskittyes-
sani sain tehtya toita tehokkaasti. Syvennyin kuitenkin ajoittain liian pitkéksi aikaa johonkin aihe-
piirin osa-alueeseen, silla halusin saada siita perusteellisen kasityksen. Talléin minun piti keskit-
tya pohtimaan sitd, olenko jo kasitellyt osa-aluetta riittavasti ja monipuolisesti tarkeimmat nako-

kannat esille tuoden.

Ajanhallinnan ongelmista huolimatta opinndytetyd valmistui 1&hes suunnitellussa aikataulussa.
Aloittaessani tyota kevaalla 2010 sek& minun etta toimeksiantajan tiedossa oli, etta olen seuraa-
van syyslukukauden ajan opiskelijavaihdossa. Halusin vaihdon aikana keskittyd vieraassa
maassa opiskeluun ja elamiseen, joten opinnaytetydn tekemiseen tuli silloin tauko. Suomeen
palattuani kesti muutaman kuukauden, ennen kuin jatkoin tyon parissa, mutta viimeiset kuukau-
det tyoskentelin tehokkaasti ja keskittyneesti. Opinnaytetyo valmistui lopulta vajaan kuukauden

alkuperaista aikataulua myohemmin eli huhtikuun lopun sijasta toukokuun puolivalissa.

Aikataulun paikkansapitavyyden ja tyohon kayttamani ajan lisaksi olen tyytyvainen kirjoittamaani
viitekehykseen ja haastatteluiden onnistumiseen seka toimeksiantajayrityksen toiminnan kehitta-
miseksi tekemiini neuvoihin ja ehdotuksiin. Toivon ja uskon tyostani olevan hyotya toimeksi-
antajayritykselle: raportin lukemisella yrityksen edustajat voivat perehtya paremmin Scrumiin ja
ohjelmistokehitysmenetelmansa kehittdmisen myo6ta eteen tuleviin haasteisiin. Yrityksen johto

saa uusia nakokulmia ja voi tehostaa yrityksen projektinhallintaa.
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Henkilokohtainen tavoitteeni oli saada hyva kasitys Scrumista ja sen kayttdonoton organisaatiolle
asettamista haasteista. Mielestani saavutin tdman tavoitteen. Lisaksi toimeksiantajan edustajille
tekemani haastattelut antoivat minulle lisakokemusta kaytannon projektitydsta ja sen haasteista.
Tama syventdd esimiestydn ja projektinhallinnan opintojaksoilla oppimiani asioita. Ketterat
menetelméat ovat IT-alan yrityksissa yleisesti kaytetty ohjelmistokehitysmenetelma, joten koen,

etté opinnaytetyon toteuttamisen aikana oppimistani asioista on hyétya tulevalla tyurallani.
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ESIMERKKI TAULUKKOMUOTOISESTA TUOTTEEN TYOLISTASTA LITE 1

New Estimates of Effort
Remaining as of Sprint...
Initial
Details Estimate | Estimate of
Item (wiki URL) | Priority | of Value Effort 112 34156
As a buyer, | want to place a book in a shopping cart
(see Ul sketches on wiki page) 1 7 5
As a buyer, | wan to remove a book in a shopping cart 2 6 2
Improve transaction processing performance
(see target performance metrics on wiki) 3 6 13
Investigate solutions for speeding up credit card validation
(see target performance metrics on wiki) 4 6 20
Upgrade all servers to Apache 2.2.3 5 5 13
Diagnose and fix the order processing script errors 6 2 3
As a shopper, | want to create and save a wish list 7 7 40
As a shopper, | wan to add or delete items on my wish list 8 4 20

KUVIO 11. Tuotteen tyélista (Deemer ym. 2010, 8)
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ESIMERKKI TAULUKKOMUOTOISESTA SPRINTIN TEHTAVALISTASTA LITE 2

New Estimates of Effort
Remaining as of Day ...
Initial
Estimate of
Product Backlog Item Sprint Task Volunteer Effort 1123456

modify database Sanjay 5 4 13/0]0]0
create webpage (Ul) Jing 3 313120710
As a buyer, | want to place | create webpage (Javascript logic) Tracy & Sam 2 212121110
a book in a shopping cart | write automated acceptance tests Sarah 5 51515510
update buyer help webpage Sanjay & Jing 3 313131310
merge DCP code and complete layer-level tests S 515|565 |5]|5
Improce transaction complete machine order for pRank 3 313131313
processing performance | change DCP and reader to use pRank http API 5 515151515
Total (person hours) 50 49 | 48 | 44 | 43 | 34

KUVIO 12. Sprintin tehtévélista (Deemer ym. 2010, 13)
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SCRUM-PROSESSIN TOIMIVUUTEEN LITTYVIA MITTAREITA LITE 3

Taulukko 2. Hartmannin ja Stallingsin kehittémia Scrum-prosessin toimivuuteen liittyvié mittareita
(Scrum Process Metrics) (Leffingwell.& Smits 2005, 26)

Project:

Scoring (0-5) | Sprint1 | Sprint 2

1. Product Owner

Product Backlog developed, owned and managed by Product Owner
Product Owner prcess is flexible; collaboration with team is ongoing
Product Owner and stake-holder participation at Sprint Review

Product Owner manages project by value

Total "Product Owner" Score

2. Planning

Product Backlog is descriptive, prioritized and has effective estimates
Team develops and manages Sprint Backlog

Team involves stakeholders and dependencies in effective manner
Project progress can be tracked by backlog BurnDown and value burnup

Sustainable pace

Total "Planning" Score

3. Schedule

Sprint Planning regular, on time, fully attended
Sprint Review regular, on time, fully attended
Daily Scrum occurs on time, is fully attended

Team meets its commitments to Sprint

Total "Schedule” Score

4. Process

Team self-polices and reinforces use of process and rules
Organization is able to comply with Scrum rules
ScrumMaster is effective in getting process followed
Team is self-managing

Surprises don't occur

Team is cross-functional

Team and Product Owner collaborate and work closely together
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Team works to improve itself and its processes

Team adequately manages dependencies

Total "Process" Score

5. Team

Team members are dedicated and honor commitments
Team effectively acts upon indicators in Sprint Burndown
Communications between team members is effective
Team effectively manages conflict within team

Team improves internal development processes

Total "Team" Score

6. Reporting

Product Backlog is effectively maintained and communicated
Sprint Backlog is effectively maintained and communicated
Project and Sprint reporting are effective and understood

Value is used to manage Product Backlog

Total "Reporting" Score

7. Engineering Practices/Infrastructure

At least daily build

Common source code library
Metric for quality of increment
Increment metric met

Test driven development practices
Refactoring practices

Design review practices

Code review practices

Code standards

Automated unit test harness

Automated acceptance test harness

Total "Engineering" Score
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ESIMERKKEJA SCRUMIN KAYTTOONOTOSSA LIITE 4
HAVAITUISTA ONGELMISTA

Taulukko 3. Esimerkkejd Scrumin kéyttédnotossa havaituista ongelmista (Leffingwell.& Smits
2005, 16)

Impact | Cost | Owner

Scrum Process

People arrive late to daily Scrum and to not support basic discipline
Scrum meeting take too long — team is bored and considers the time
unproductive

ScrumMaster dictates design decisions or micromanages

Teams are too large for effective daily Scrum and Sprint planning

Teams do not report task remaining time for BurnDown analysis

People Practices

Individuals interrupted and tasked to work outside the Sprint
Teams isolated in cubicle and not in open Scrum area
Team members not accountable for personal Sprint commitments

Individuals are multiplexed across too many projects and teams

Product Engineering Practices

Cross-functional resources for definition, implementation and test are not
present on the team

Sprints do not fully implement and test potentially deployable increments
of customer valued features

Product owner not easily available/not integral to team

System integration is not forced at each Sprint

Product owner won't split up massive product backlog items to fit within a
Sprint

Teams have ineffective resources for automating builds and integrations

Features loaded into Sprint after Sprint begins

Organizational Issues

Software process police regulate to ineffective processes
Management assumes fixed price, fixed time, fixed functionality delivery

posture
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Software Test and/or System QA is separate organization and is not
integrated with team

Organization rewards individual, rather than team behavior

Existing rules or software capitalization demand adherence to document-
driven, waterfall approaches

Teams not co-located to maximum extent feasible

Teams cannot make small organizational, space and expense decisions

needed to do their job

Legend:

Impact of this impediment to the project (0-9, 0 low, 9 high)

Cost to resolve this impediment (0-9, 0 low, 9 high)

Owner. Point in an organization for resolution (C — CEO/CTO/COO/CFO, V - VP, D - Director, P

- Product Management, E — Engineering Management, T — Team)

99




HAASTATTELUKYSYMYKSET

Toimeksiantajayrityksen edustajille esitetyt haastattelukysymykset. Kysymyksen perassa oleva
(P) merkitsee, etta asiaa on kysytty vain projektipaallikolta, (O) ettd kysymys on esitetty vain

ohjelmistosuunnittelijalle.

Nykyinen projekti- ja tiimityoskentely

Kuinka monta ihmista tyypillisessa tiimissa on?

Kuinka monta projektia on kéynnissa yhta aikaa? (P)

Tyoskenteleeko eri projekteissa eri henkiloita vai tyoskenteleekd yksi henkilo monessa

projektissa? (P)
Millainen ammattillinen koulutus tiimin jasenillé on? (P)

Millainen ammatillinen koulutus sinulla on? (O)

Loytyykd tiimin jaseniltd osaamista kaikista tarvittavista kehitystyon osa-alueista?

Millaisiin asioihin projektinhallinnen kehittdmisella toivotaan parannusta? (P)

Millaisiin konkreettisiin ongelmiin olet tdrmannyt projektien hallinnassa ja toteutuksessa?

Kuinka pysyvia tiimien kokoonpanot ovat? (P)

o Hyddynnetaanko yrityksessa harjoittelijoita? (P)

Minka parissa tyoskentelet talla hetkella, mista vastaat ja millaisia tehtavia teet?

Millainen kasitys sinulla on siita, mita muut tiimin jasenet milloinkin tekevat?
Miten helppo on jatkaa ty6ta, jonka joku toinen tiiminjasen on aloittanut? (O)
Miten projektissa tapahtuvat muutokset tulevat esille?
o Miten niihin suhtaudutaan?
Onko tiimille asetettu yhteista tavoitetta?
o Mika se on taman hetkisessa projektissa?
Antavatko tiiminjasenet toisilleen palautetta?
o Annatko sina palautetta?
o Miten itse koet palautteen?
Kuinka sitoutuneita tyontekijat ovat projektin toiminnan kehittamiseen? (P)
Jakavatko tiimin jasenet tarkeita projektiin liittyvia tietoja toistensa kanssa?
o Oletko huomannut joidenkin asioiden tulevan toisille yllatyksen&?

Onko tiimin jasenten valinen kommunikointi mielestasi riittavaa?
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Toimiiko tiimi mielestasi tehokkaasti?

o Missa olisi parantamisen varaa?

Scrumiin liittyvat kysymykset

Miksi juuri Scrum kiinnostaa yritysta? (P)
o Mitd hydtya Scrumin odotetaan tuovan? (P)
Onko yrityksessa jo pohdittu/paatetty, kuka ottaa hoitaakseen Scrum-mestarin tehtavat?
(P)
o Onko huomioitu tdman tehtavan hoidon vaatima aika? (P)
Onko tiimin jasenilla aikaisempaa Scrum-koulutusta? (P)
Onko sinulla aikaisempaa Scrum-koulutusta (O)
o Koetko tarvitsevasi lisatietoa, mikali Scrumin kaytantja paatetaan ottaa
kayttoon?
Onko asiakkailla kykya ja halukkuutta sitoutua Scrumin kayttoon? (P)
Onko yrityksessa varauduttu kustannuksiin, joita Scrumin kayttoonotto tuo? Esimerkiksi
tuottavuuden hetkellinen lasku, koulutuspaivat, ulkopuolisen asiantuntijan kayttaminen.
(P)
Mit& Scrumin osa-alueita yrityksessé on jo otettu kayttéon?
Miten tassa osittaisessa kayttdonotossa on mielestasi onnistuttu?
Onko kayttoonotettuja kaytantdja noudatettu?
o Millaisia ongelmia Scrumin kaytdssa on esiintynyt?
o Mika on toiminut hyvin? Mista on ollut hyotya?

Onko jotain muuta projektikaytantoihin liittyvaa, josta ei ole osattu kysya ja josta on

sanottavaa?
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