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Opinnaytetyoni tarkoituksena oli selvittda, miten SAFe-malli toimi julkishallinnon projekteissa
kaytannon tydssa ja miten SAFen nelja arvoa toteutuivat. Tavoitteena oli myos selvittaa,
miten SAFe-mallin keskidssa olevan toimitusjunan toimintaperiaatteet toteutuivat ja kaytet-
tiinkd organisaatioissa SAFen teoriassa mainittuja rooleja. Tydssa ei selvitetty SAFen kayt-
téonottoon tai sen onnistumiseen liittyvia asioita, eikd vertailtu eri toimintamallien kaytantoja
tai eri organisaatioiden toimintamalleja keskenaan.

Tybssa toteutettiin virtuaalisesti laadullinen haastattelututkimus kuudelle julkishallinnon orga-
nisaatiossa toimivalle asiantuntijalle heindkuun 2020 aikana. Jokaiselle haastateltavalle esi-
tettiin samat kysymykset ja dialogin kautta pyrittiin Idytamaan vastauksia tutkimuskysymyk-
siin. Haastateltavilla oli eri pituinen kokemus SAFe-mallin mukaisesta toiminnasta ja he toimi-
vat osittain erilaisissa rooleissa.

Haastattelutulokset vastasivat hyvin opinnaytetydssani esittamiini kysymyksiin. Yksi organi-
saatio kuudesta kaytti puhtaasti SAFea projektitoiminnassaan. Viisi organisaatiota puolestaan
sovelsi SAFea omassa projektitoiminnassaan eri syista ja lopputulemana voitiin todeta, etta
SAFe-malli toimi yhdessa organisaatiossa kuudesta ja loput viisi sovelsivat SAFea parhaaksi
katsomallaan tavalla. SAFen arvoihin liittyen tutkittiin sitd, toteutuivatko arvot kaytannon tyos-
sa teorian pohjalta. Neljan arvon osalta vastauksista kavi ilmi, etta vain yksi arvo toteutui tay-
sin SAFen teoriaan pohjautuen, kun taas kolme muuta arvoa tulkittiin vastaajien keskuudessa
eri lailla. Vastausten pohjalta todettiin, ettd kolme arvoa neljasta ei toteutunut kaytdnnossa
SAFen teoriaan verrattuna, vaan niita sovellettiin organisaatiossa tai ne eivat toteutuneet
ollenkaan.

SAFen toimitusjunan kymmenen toimintaperiaatetta toteutuivat osittain organisaatioiden kay-
tannon tydssa siksi, etta niista viiden voitiin sanoa pohjautuneen ketteran kehittdmisen peri-
aatteisiin. Kaksi toimintaperiaatetta, ketterat tiimit ja omistautuneet ihmiset, olivat yleistetta-
vissa kaikkeen tekemiseen, ja ne myos toteutuivat. Muut SAFelle ominaiset toimitusjunan
toimintaperiaatteet, joita oli kolme, toteutuivat melkein kokonaan SAFe-mallia taysipainoisesti
kayttavassa organisaatiossa. Muissa organisaatioissa toimintaperiaatteet toteutuivat huonos-
ti, tai niita ei kaytetty ollenkaan. SAFen teorianmukaiset roolit toimitusjunan osalta toteutuivat
hyvin, ja organisaatioissa oli samanlaisia rooleja kaytdssa, vaikkakin osittain eri termein kay-
tettyina.
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1 Johdanto

IT-jarjestelmakehityksessa on ajan saatossa ollut hyvin paljon erilaisia toimintamalleja
projektien lapiviemiseksi. Etukateismaarittelyyn keskittyneesta vesiputousmallista on siir-
rytty isolla harppauksella ketteran kehityksen toimintamalliin, jonka tarkoituksena on vai-
heittain kehittda tuotetta tai palvelua mahdollistaen eteen tulevat, joskus akillisetkin, suun-
nanmuutokset. Ketteria toimintamalleja on muokattu vuosien aikana entista tehokkaam-
miksi arvontuotoltaan ja erilaisia toimintamalleja on syntynyt useita. Talla hetkella yksi
suosituimmista projektimalleista on SAFe®, eli Scaled Agile Framework®, jonka tarkoitus
on tuottaa mahdollisimman paljon arvoa mahdollisimman lyhyessa ajassa. SAFe ja Sca-
led Agile Framework ovat Scaled Agile Inc:n rekisteroityja tavaramerkkeja, joihin viitataan

jatkossa lyhenteelld SAFe.

SAFe-malli on vuonna 2011 lanseerattu malli, joka on enenevassa maarin tullut kayttéon
jarjestelmakehityksessa seka yksityisella etta julkisellakin sektorilla. Koska mallia on alettu
kayttaa laajasti julkishallinnon hankkeissa ja projekteissa, olen henkildkohtaisesti kiinnos-
tunut sen soveltuvuudesta ja toimimisesta kaytannon tasolla julkishallinnon organisaatioi-
den jarjestelmakehityksessa. En ole viela itse paassyt tutustumaan malliin ja koska olen
toiminut pitkdan projektipaallikkéna erikokoisissa projekteissa, malli ja sen toimivuus kay-
tannon tydssa kiehtovat minua. Nykyisessa roolissani kehitdn projektinhallintaan liittyvia
toimintamalleja ja SAFen toimiminen kaytannon tydssa kiinnostaa erityisesti. Haluan pe-
rehtya malliin tarkemmin ja haastatella sita julkishallinnon projekteissa kayttaneita asian-
tuntijoita, jotta ymmarran paremmin, mita kdytannon haasteita tai ongelmia mallissa mah-

dollisesti on tullut esiin ja miten toimitusjuna kaytannossa toimii.

Loppujen lopuksi mika tahansa malli tai teoria hienoine kaavioineen ja rooleineen on kui-
tenkin juuri niin hyva kuin organisaatio, joka sitd hyddyntaa. Jos organisaatio ei pysty tai
halua sitoutua tiettyyn, yhdessa sovittuun toimintatapaan, ei lopputulos mita todennakoi-
simmin ole sita mita halutaan. Taman opinnaytetyon tavoitteena on oman kiinnostukseni
pohjalta selvittdd, mika SAFe-malli on ja miten sitd on hyédynnetty kadytannon tyéssa jul-
kishallinnon eri projekteissa. On mielenkiintoista kuulla, miten SAFea eripituisia ajanjakso-
ja hyddyntaneet ammattilaiset kokevat sen kaytanndssa ja mita hyodtyja ja haasteita mal-

lista on tunnistettu.

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittda, miten SAFe-malli toimii julkishallinnon projek-

teissa kaytannon tydssa ja miten SAFen nelja arvoa toteutuvat. Tavoitteena on myds sel-

vittda, miten SAFe-mallin keskidssa oleva toimitusjuna ja sen toimintaperiaatteet kaytan-

ndssa toimivat ja kaytetddnkd organisaatioissa SAFen teoriassa mainittuja rooleja. Tyoni
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tarkoitus on selvittda vastaukset minua eniten kiinnostaviin kysymyksiin, jotka liittyvat SA-
Fen kaytannon toimivuuteen organisaation projektitoiminnassa, sen neljaan ydinarvoon ja
toimitusjunan toimintaperiaatteiden seka eri roolien toteutumiseen kaytannon tyossa. Py-

rin I1oytamaan tutkimuksessani vastauksen seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten SAFe-malli toimii kaytannossa?

2. Miten SAFen nelja ydinarvoa toteutuvat ja miten ne konkreettisesti nakyvat projek-
tityossa? Vai toteutuvatko ne vain teoriassa?

3. Miten SAFe-mallin toimitusjunan toimintaperiaatteet ja roolit toteutuivat kaytan-

nossa?

Opinnaytetydssa en vertaile ketteran kehityksen eri toimintamalleja enka mahdollisesti
haastateltavien henkildiden organisaatioiden kayttamia malleja toisiinsa, vaan pysyn SA-
Fen kontekstissa. Tydssa en mydskaan selvita sita, milla keinoin ja tydkaluin SAFe-malli
on haastateltavien asiantuntijoiden organisaatioissa otettu kayttoon tai missa vaiheessa
kayttéonotto on. En selvita myodskaan sita, miten haastateltavien asiantuntijoiden oman
organisaation arvot ja SAFe-mallin nelja ydinarvoa sopivat yksiin tai miten organisaation
omien arvojen mukaan ylipaataan toimitaan. Mikali asia kuitenkin nousee esiin haastatte-
luissa, otan sen huomioon. En myoskaan vertaile eri organisaatioiden tekemisia keske-

naan projektien eri kokojen ja laajuuksien vuoksi.

Haastateltavien asiantuntijoiden roolit olen valinnut mahdollisimman heterogeenisesti,
jotta saisin mahdollisimman erilaisia nakemyksia vastauksiini ja ndin mahdollisimman kat-
tavan kuvan kaytannon kokemuksista. Vastaukset ylla lueteltuihin kolmeen kysymykseen

pyrin saamaan asiantuntijoiden kvalitatiivisella teemahaastattelulla.

Opinnaytetydn tuloksena syntyy ndkemys siita, miten haastatteluihin valituissa julkishal-
linnon organisaatioissa ja niiden toteuttamissa projekteissa SAFe-malli toimii kdytannossa
valittujen nakoékulmien valossa ja mikali SAFe-malli ei ole kaytdssa taysipainotteisesti,
mista tama johtuu. Toivon, ettd opinnaytetyo tarjoaa tietoa julkishallinnon toimijoille siita,
millaiseksi SAFe-malli on koettu haastattelemieni asiantuntijoiden edustamien organisaa-
tioiden keskuudessa ja mita kokemuksia mallista on saatu. Paaasiassa opinnaytetyoni
tarkoitus on antaa itselleni tietoa siitd, miten eri organisaatiot SAFea kayttavat ja miten
voisin hyodyntaa tata tietoa omassa tyossani. Toivottavasti lopputydstani on hyotya myos

muille SAFe-mallin kayttddnottoa harkitseville organisaatioille.



2 Scaled Agile Framework (SAFe)

Scaled Agile Framework on projektinhallintamalli, jonka tarkoituksena on tuottaa yrityksille
tai organisaatioille uusia tuotteita tai palveluita mahdollisimman Iyhyessa lapimenoajassa,
laadukkaasti ja arvoa tuottavasti. Taman kaiken toteuttavat kdytannon tasolla ketterat tii-
mit, jotka tyoskentelevat yhteistydssa ja rinnakkain tavoitteiden saavuttamiseksi. SAFe-
malli pohjautuu ketteraan kehittamiseen ja sen kaytantdihin ja arvoihin. Malli antaa ohjeis-
tuksia rooleihin, vastuisiin ja tehtaviin liiketoimintaa tukevien tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Leffingwell, Knaster, Oren & Jemilo 2018.)

2.1 SAFe-mallin nelja eri versiota

SAFe-mallista on nelja eri versiota, jotka ovat kehittyneet ja kehittyvat koko ajan. Jotta
mallia voitaisiin kayttaa erilaisissa organisaatioissa ja eri tarpeista lahtdisin, on mallissa eri
tasoja eri tarkoituksiin. Kaikissa yrityksissa ei pystyta, eika ole tarkoituskaan, toimia yhdel-
14, kaikille sopivalla tavalla, joten jokainen yritys tai organisaatio voi valita itselleen parhai-
ten sopivan mallin. Nama mallit on kuvattu kuviossa 1 ja ne ovat pienimmasta suurimpaan
Essential SAFe, Large Solution SAFe, Portfolio SAFe ja kaikki ndma yhdessa, Full SAFe.
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Kuvio 1. SAFe for Lean Enterprises 5.0 (Scaled Agile, Inc.)

Full SAFe nimensa mukaisesti on tarkoitettu isoille, satojen tydntekijdiden organisaatioille,

joilla on suuria hankkeita ja paljon hankkeiden valisia integraatioita. Large Solutions SAFe

on tarkoitettu organisaatioille, joissa on tarve kayttda useampaa toimitusjunaa, mutta jos-

sa ei ole tarvetta salkunhallinnalle. Portfolio SAFea on tarkoitus kayttda organisaatioissa,
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joilla on paljon itsenaisesti toimivia ratkaisuja, mutta jotka myos tarvitsevat salkunhallintaa.
Portfolio SAFea on myds mahdollista kayttdad useamman samanaikaisen ratkaisun toteut-
tamisessa. Essential SAFe, joka on kevyin versio, on tarkoitettu yhta asiaa tekeville orga-
nisaatioille, jolloin paapaino on tiimien yhteen toimivuudella, sen varmistamisella ja kette-

ryyden skaalauksella. (Laanti 2017.)

2.2 Toimintamalli

Kaikilla SAFen tasoilla ja kaikissa neljdssa versiossa tavoitellaan asiakaskeskeisyytta,
joka tarkoittaa, etta asiakas pyritaan laittamaan kaikessa organisaation tekemisessa kes-
keiseen asemaan. Asiakaskeskeisyys ndhdaan ajattelumallina, kaikkea tekemista ohjaa-
vana tekijana. Design Thinking, suomeksi ratkaisun suunnittelu, nahdaan myaos tarkeana
tekijanad SAFea ohjaavissa teemoissa. Asiakaskeskeisyys ja ratkaisun suunnittelu mene-
vat kdsi kadessa ja tasta lopputulemana on tuote, joka ratkaisee asiakkaan ongelman

parhaalla mahdollisella tavalla. (Scaled Agile, Inc. 2019a.)

Uusimmassa SAFen versiossa 5.0. asiakas on nostettu entistd enemman keskiéon. Aikai-
semmassa SAFen versiossa 4.6, asiakas on sijainnut pienena ikonina kuvion 1. Large
Solution tason oikeassa reunassa, mutta uusimmassa versiossa asiakas ja asiakaskes-
keisyys on nostettu Essential SAFe-tasolle mukaan ja tekemisen keskioon. Mikali asiak-
kaalle halutaan tuottaa mahdollisimman paljon arvoa, on tiedettava, minka asiakas kokee
arvokkaana. Asiakasta ei nain enaa voida pitaa vaihtoehtoisena, vaan kaikki tekeminen

lahtee asiakkaan kokeman arvon tuottamisesta. (Tjernsten 2019.)

Kuviossa 2 Rangaraj kuvaa selkeasti ylatasolla, miten SAFe-mallissa liiketoiminnan stra-
tegiset tavoitteet ohjaavat portfoliotason, ohjelmatason ja tiimitason tekemista ja miten
kehittdminen on pilkottu lopulta pieniin kokonaisuuksiin tiimitasolla. SAFe-mallin tarkoituk-
sena on hallita tata kokonaisuutta useiden eri toimintojen nakékulmasta. Paatavoitteena
on hallitusti ja ketterasti mahdollistaa jarjestelman rakentaminen asetettuihin tavoitteisiin
paasemiseksi. Portfoliotasolla luodaan arvoa tuottavia kokonaisuuksia (Epic), jotka pilko-

taan arkkitehtuurisiin ja liiketoiminnallisiin alakokonaisuuksiin (sub-epic). (Rangaraj 2020.)
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Kuvio 2. Ketterd SAFe-prosessi (Rangaraj 2020)

Alakokonaisuudet taas pilkotaan pienempiin ominaisuuksiin (Feature), jotka sitten tiimeis-
sa otetaan tydn alle ja pilkotaan edelleen pienempiin toteutettaviin tarinoihin (Story) ja
tehtaviin (Task). Tehtavat ovat tarpeeksi pienia kokonaisuuksia, jotka tiimi pystyy anne-
tussa ajassa toteuttamaan ja nain varmistamaan, etta tiimitasolla tehtava toteutusty6 on
osa suurempaa kokonaisuutta. Jokaisella tasolla seurataan toteutuksen etenemista ja
nain varmistetaan, etta koko organisaatio kulkee oikeaan suuntaan ja oikeassa aikatau-

lussa. (Rangaraj 2020.)

2.3 SAFen sudenkuopat

SAFe on ollut kdytdssa jo tovin ja toimintamallissa on havaittu myos puutteita. Toki kaikis-
ta malleista I16ytyy aina puutteita, mutta mielestani mallin negatiivisetkin huomiot on hyva
tuoda esille. Evans (2019) kirjoittaa blogissaan SAFe-mallin keskittyvan paaasiassa pro-
sesseihin ja konkreettisiin tuotoksiin arvontuoton sijaan. SAFe-mallissa keskeisin asia on
saada toteutettua jokin ominaisuus uuteen tai olemassa olevaan tuotteeseen, etukateen
maaritellysti ja tietyssa ajassa. Evansin mukaan tallaisessa lahestymistavassa itse kette-
ryys unohdetaan, kun priorisointia ja suunnanmuutoksia voidaan tehda ainoastaan hanke-
inkrementin suunnittelussa (Pl Planning), eli kerran kymmenessa viikossa tehtavassa

kahden paivan kasvokkain tapahtuvassa suunnittelutapahtumassa. (Evans 2019.)

SAFe-mallissa yritetdan optimoida itse toteutusprosessi aarimmaisen tehokkaaksi, mutta

unohdetaan tuottaa aitoa arvoa asiakkaalle. Jokin yksittdinen ominaisuus, jonka tehok-
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kaaseen toteutukseen SAFe-mallissa keskitytaan, ei valttamatta tuota mitdan arvoa kayt-
tajalle. Ketterien tiimien ketteryys ja itsenaisyys hukataan monitasoisella paatdksenteko-
mallilla, jossa mallissa alimmaisena on kehitystiimi, jolla ei ole mitddn mahdollisuuksia
toimia muuten, kuin ylhaaltd annetusti. Toimivan kehitysmallin pitaisi antaa ketterille tii-
meille mahdollisuus tuottaa aitoa arvoa, poistamalla turhat prosessit, paatoksentekoker-

rokset ja muut organisatoriset hierarkiat. (Evans 2019.)

Dexter (2020) kirjoittaa blogissaan SAFe-mallin olevan ylhaalta johdettu malli, mika tar-
koittaa, etta 1ahimpana kehitystyota olevilla tiimeilla ja niiden jasenilla voisi mahdollisesti
olla parempaa kasitys kehitettavistd ominaisuuksista kuin mita portfoliotason johdolla.
Luonnollisesti ylhaalta tulevat pyynnét ja kaskyt priorisoidaan automaattisesti tarkeimmik-
si, vaikka tilanne ei aidosti olisikaan tallainen. Tuoteomistaja (Product Owner), joka nah-
daan yhdeksi tarkeimmaksi rooliksi SAFe-toteutuksissa, onkin mallissa ainoastaan kehi-
tysjonoon tarinoita tuottava henkild, joka maarittelee hyvaksymiskriteerit, sen sijaan, etta
han aidosti voisi vastata toteutuksen tuottamasta arvosta, mika onkin ollut roolin alkupe-

rainen tavoite ja tarkoitus. (Dexter 2020.)

SAFe-mallissa riippuvuuksia yritetaan tunnistaa entista kattavammalla suunnittelulla, pro-
sesseilla, hierarkialla ja standardisoinnilla. Tama johtaa liialliseen kokouksissa istumiseen
ja liian laajaan suunnitteluun, mika taas vie fokuksen pois asioiden valmiiksi saattamises-
ta. Ja kuten Evanskin (2019) kirjoittaa, SAFe-malli on saanut pitkdan jo kritiikkia ajatuk-
sesta, ettd on tarkeAmpaa saada ominaisuuksia valmiiksi kuin tuottaa arvoa asiakkaalle.
Toki malliin on lisatty termit "muotoiluajattelu” ja "asiakaskeskeisyys” paikkaamaan asiak-
kaan kokeman arvon puuttumista, mutta loppujen lopuksi termit enemmankin sekoittavat
kuin tuovat selkeytta malliin. Ja loppujen lopuksi SAFe on niin laaja ja monimutkainen
malli, ettd harva organisaatio aidosti ymmartaa, miten se toimii ja miten sen mukaan pitai-
si toimia. Mallissa on niin paljon tapaamisia, arvoja ja metodeja, ettd on melkein mahdo-
tonta saada kaikki toiminnassa mukana olevat ymmartamaan tavoitteet samalla lailla.
(Dexter 2020.)



3 SAFe-mallin nelja ydinarvoa, toimitusjuna ja sen roolit

Arvojen sanotaan olevan toimintaa ohjaavat perusteet, jotka ohjaavat ihmisten kayttayty-
mista ja tydon tekemista. Arvojen pitaisi myos ohjata projektien tekemista ja varmistaa, etta
tehtavat valinnat perustuvat arvoihin ja nain ohjaavat kaikkia organisaatiossa oikeaan
suuntaan. Kuviossa 3 on kuvattu SAFe-mallin ydinarvot, joita on nelja: sisdanrakennettu
laatu, tulosten aikaansaaminen, taysi lapinakyvyys ja tekemisen linjaaminen liiketoiminnan
tavoitteisiin. Naiden arvojen avulla yritysten pitaisi saavuttaa haluamansa tavoitteet, mikali

arvot ohjaavat paivittaista tekemista.

Built-In Quality

Alignment

Aouaiedsuel |

Program Execution

© Scaled Agile, Inc.

Kuvio 3. SAFen ydinarvot (Scaled Agile, Inc. 2019b)

3.1 Sisaanrakennettu laatu

Sisdanrakennetulla laadulla (Built-in Quality) tavoitellaan laadukasta lopputulosta jo alusta
lahtien. Tuote tai palvelu on valmistuessaan yleensa joko laadullinen tai laadukas, mutta
ongelmana ajattelussa on se, etta laatu nakyy vasta lopputuotteessa. SAFe-mallissa si-
saanrakennettu laatu varmistetaan jokaisessa projektivaineessa koko tuotteen kehityksen
elinkaaren ajan. Jokainen elementti jokaisella kehityskierroksella (Increment) varmistaa
omalta osaltaan laadun toteutumisen laatustandardien mukaisesti. Laatu ei ole nain lisatty
jalkikateen, vaan se valmistuu samaan aikaan lopputuotteen kanssa. SAFen sisaanra-
kennettu laatu on jaettu viiteen nakokulmaan, jotka on kuvattu kuviossa 4. Nakokulmat



ovat Flow, Architecture & Design Quality, Code Quality, System Quality ja Release Quali-
ty. (Scaled Agile, Inc. 2020c.)

Code Quality

© Scaled Aglle, Inc

Kuvio 4. Sisdanrakennetun laadun viisi dimensiota (Scaled Agile, Inc. 2020c¢)

Flowlla tarkoitetaan koko ajan eteenpain menevaa kehittdmisen syklia, jossa tehtyja asioi-
ta testataan koko ajan, jotta jarjestelmakehityksen tavoitteet saavutettaisiin. Flown tavoit-
teena on varmistaa, etta ketteralle kehittamiselle ominaiset nopeat muutokset eivat tuo
mukanaan uusia virheita, vaan sisaanrakennetun laadun avulla paastaan luotettavaan
lopputulokseen. Sisaanrakennetun laadun tarkeimpana asiana voidaankin pitaa testaa-
mista. Ketterat tiimit testaavat ominaisuuksia (Feature), tarinoita (Story) ja itse koodia heti
niiden valmistumisen jalkeen, jolloin mahdolliset virheet tunnistetaan heti ja virheisiin pys-
tytaan reagoimaan valittomasti. Tasta syysta testaamista pyritaan automatisoimaan mah-
dollisimman pitkalle ja valttamaan laajaa, jarjestelman alusta loppuun suoritettavaa tes-
tausta, jossa koko jarjestelma testataan kerralla Iapi, mikad on hidasta. Mita enemman tes-

tausta tehdaan, sita suurempi mahdollisuus viiveille tulee. (Scaled Agile, Inc. 2020c.)

Jarjestelmaarkkitehtuuri ja jarjestelmasuunnittelun laatu (Design Quality) maarittavat sen,
miten hyvin jarjestelma vastaa tama hetkisiin ja tulevaisuuden tarpeisiin. Arkkitehtuurin ja
suunnittelun laadun tulee elad samaa tahtia liiketoiminnan muutosten kanssa ja sopeutua
niihin, joten nadiden asioiden hyva etukateissuunnittelu on ensisijaisen tarkeitd. Rakennus-
vaiheessa on kuitenkin hyvin vaikea ennustaa tulevaisuuden tarpeita. SAFen mukaan
aikaisempaan kokemukseen, mallinnukseen, simulaatioon ja kokeiluun perustuva arkki-
tehtuurisuunnittelu luo parhaan pohjan ja lopputuleman muutosvalmiille arkkitehtuurille.
(Scaled Agile, Inc. 2020c.)

Koodi on jarjestelmassa se, joka lopulta ratkaisee jarjestelman toimivuuden tai toimimat-

tomuuden. Koodin muutettavuus luotettavasti ja nopeasti kertoo sen laadusta. Koodin
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laatua (Code Quality) voidaan varmistaa useilla eri tavoilla. Yksikkotestauksessa tavoit-
teena on automatisoida koodin osia, joita pystytaan testaamaan automaattisesti aina, kun
muutoksia tulee. Nain voidaan olla varmoja, etta lisatty koodi ei riko mitdan olemassa ole-
vaa, vaan uudet ominaisuudet toimivat vanhan paalla. Paritydskentelya pidetdan myos
hyvana keinona, jolloin kaksi kehittajaa tyostda samaa koodia. Toinen kirjoittaa koodia ja
toinen antaa ohjeistusta seka palautetta, minka jalkeen rooleja vaihdetaan. Talld metodilla
kahden kehittgjan osaaminen, kokemus ja parhaat kaytannét yhdistyvat koodiin, jolloin

koodi pysyy laadukkaana ja kehittajat oppivat toisiltansa. (Scaled Agile, Inc. 2020c.)

Jarjestelmalaadulla (System Quality) tarkoitetaan enemman sita, miten varmistetaan, etta
jarjestelma tekee sitd mita sen pitdakin ja kehityksessa tehdaan oikeita asioita. Tuote-
omistaja ja kehitystiimi yhdessa sopivat kehitettavista asioista ja siita, miten jarjestelman
tulee tietyissa tilanteissa toimia. Jarjestelmaan tehtaessa paljon pienia muutoksia, tulee
tarkeaksi, etta jokaisen muutoksen vaikutus pystytdan toteuttamaan ja testaamaan kette-
rasti ja saamaan nopeasti palautetta asioista, jotka pitaa korjata. Mita enemman naita
prosesseja pystytaan automatisoimaan, sita varmemmin toteutus saadaan aikataulussaan

tuotantoon. (Scaled Agile, Inc. 2020c.)

Tuotantoon viennin laadussa (Release Quality) on kyse siitd, miten varmistetaan, etta
haluttu asia on toteutettu, testattu ja vastaa vaatimuksia. Valmiin maaritelma (Definition of
Done) tarkoittaa sita, ettd oikea asia on tehty oikeaan aikaan. Jokaisen ominaisuuden tai
tarinan kohdalla pitda valmiin maaritelma tuottaa aina erikseen. Jokaisella SAFe-
tiimitasolla tulee olla omat hyvaksyntakriteerit, jotka kasvavat porras portaalta yhdistyen
lopulta yhdeksi valmiiksi ja toimivaksi jarjestelmaksi. Ennen kuin jarjestelma voidaan vieda
tuotantoon, tulee dokumentaation olla myds valmis, eika mitdan puutteellisia toteutuksia
saa olla. Virheita tai pienia toimimattomuuksia voi jarjestelmassa kayttéénottohetkella olla,
mutta niista pitda olla yhteenveto ja suunnitelma, miten ja missa vaiheessa ne korjataan ja
testataan. Regressiotestaus tulee myds olla tehtyna ja hyvaksynta tuotantoon viennille

tulee olla saatuna tarvittavilta tahoilta. (Scaled Agile, Inc. 2020c.)

3.2 Taysi lapinakyvyys

Jarjestelmakehityksessa saattavat asiat jossain vaiheessa epaonnistua. Tulee virheita,
jarjestelma ei toimi kuten halutaan eivatka asiat etene suunnitelmien mukaan. Tayden
lapindkyvyyden (Transparency) ja varsinkin luottamuksen avulla, kaikista ongelmista on

kuitenkin mahdollista oppia ja selvita.



Luotto ja luottaminen ovatkin lapinakyvyyden avainsanoja. Yhteisiin tavoitteisiin ei ole
mahdollista paasta, mikali tiimit eivat tieda, missa toinen tiimi etenee. Mikali tiimit ja asian-
tuntijat eivat luota toisiinsa tulee lahes mahdottomaksi ratkaista yhdessa eteen tulevia
ongelmia. On hyva muistaa, etta vain lapinadkyvyys mahdollistaa luottamuksen. Kun kaikki
tekeminen on lapindkyvaa, tulee eteen sitten virheitd tai onnistumisia, luotto yhteiseen
tekemiseen kulkee l&pi organisaation ja mahdollistaa yhdessa onnistumisen. On kuitenkin

hyva tunnistaa, etta luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa. (Leffingwell 2010.)

Projektin toiminnot tulee olla Iapinakyvia projektijohdolle, portfoliotason johdolle ja muille
sidosryhmille. Projektit jaetaan vaiheisiin (Project Increment), eli inkrementteihin, joilla on
tavoitteita. Johdon tulee olla koko ajan tietoinen siitd, miten vaiheet etenevat ja paastaan-
ko jokaisen vaiheen jalkeen sille asetettuihin tavoitteisiin. Projektin inkrementteja toteute-
taan ns. ketteralla toimitusjunalla (Agile Release Train). Sen, miten toteutusjuna etenee,
tulee olla lapinakyvaa kaikille sidosryhmille, ohjelmille ja tiimeille, jotta Iapinakyvasti voi-
daan seurata ja valvoa, miten projekti etenee. Kaikilla sidosryhmilla tulee olla kaytdssaan
portfoliotasoinen Kanban-taulu, josta tilanne nakyy avoimesti. Mikali ongelmia on, tulee se

nakya Kanban-taulusta. (Scaled Agile, Inc. 2019b.)

Toimitusjuna koostuu useammasta tiimista, jotka tydskentelevat rinnakkain saadakseen
valmiiksi yhteisesti maaritellyn kokonaisuuden. Toimitusjunan tiimien on tarkea nahda
muiden junaan osallistuvien tiimien kehitysjonot (Backlog), mutta myds koko ohjelman
kehitysjono, jossa pidetaan ylla tulevia ominaisuuksia (Feature). Niiden avulla paastaan
toteuttamaan kayttajille arvoa tuovia ominaisuuksia seka tuottamaan liiketoimintahydtyja
kyseiselle toteutusjunalle. Jokaisen inkrementin jalkeen on tarkea pitda yhteenvetokat-
selmointi, jonka tarkoituksena on arvioida se, miten tiimi kokee inkrementin sujuneen ja
mita voitaisiin jatkossa kehittda. Katselmointiin osallistuvat kaikki tarkeat sidosryhmat,
jotta lapinakyvyys toteutuu ja havaitut opit ja kehitystarpeet jaetaan koko organisaatioon.
(Scaled Agile, Inc. 2019b.)

Toimitusjunan ja tiimien on my6s hyva nahda koko ajan ylatason portfolio, johon kerataan
kaikki uudet aloitteet (Initiative) mahdolliseksi kehitykseen otettavaksi tydksi. Etenemisen
on perustuttava tarpeeksi usein tehtavaan objektiiviseen mittaamiseen, jotta voidaan rea-
goida ajoissa, mikali jarjestelma ei ole kehittymassa tavoiteltuun suuntaan. Sidosryhmien
on oltava mukana mittauksissa, koska heilld on paras kuva siita, mita jarjestelmalla tavoi-
tellaan ja mitka sen tavoittelemat hyodyt loppukayttajalle ovat. Jotta lapinakyvyys voidaan
varmistaa, tulee kaikkien ymmartaa strategiset tavoitteet tekemiselle ja tehda kaikkensa

niiden saavuttamiseksi. (Scaled Agile, Inc. 2019b.)
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Jotta lapinakyvyys toteutuu ja siita tulee koko organisaatiota ohjaava tekija, tulee organi-
saatiossa olla ketteria johtajia (Lean Agile Leaders). Heidan tehtavanaan on varmistaa,
etta yksilot ja tiimit kehittyvat mahdollisimman tuottaviksi, tiimien osaaminen on kaytossa
parhaalla mahdollisella tavalla ja koko organisaatio siirtyy kohti ketteraa ajatusmallia (Agi-
le-Mindset). Ketterien johtajien tehtdvana on varmistaa, etta tiimit toimivat tehokkaasti,
inspiroivat, motivoivat ja kouluttavat tiimeja ja kehittavat kulttuurin, joka on itsedan kehitta-

va ja parantava. (Scaled Agile, Inc. 2020d.)

3.3 Tekemisen linjaaminen liiketoiminnan tavoitteisiin

Tekemisen linjaaminen liiketoiminnan tavoitteisiin (Alignment) tarkoittaa, etta tekeminen,
mita ikina se sitten onkaan, tulee olla johdettua, jotta yhteisiin tavoitteisiin paastaan. Liike-
toiminnan tavoitteet lIahtevat aina portfoliotasolta, jolla paatetdan suuret linjat perustuen
strategisiin tavoitteisiin ja portfoliovisioon, eli portfolion tavoitetilaan. Nama linjaukset pure-
taan ohjelman visioksi, tiekartaksi ja kehitysjonoiksi, joka loppujen lopuksi puretaan pie-
niksi tiimien toteuttamiksi kehitystehtaviksi. Jotta liikketoiminta todellakin ohjaa kehitysta,

tarvitaan tarkat omistajuusroolit.

SAFessa tiimit ovat se taso, jotka vastaavat itse toteutuksesta. Yhteiseen maaliin suun-
taaminen, tai suunnanmuutoksiin liittyvien paatosten tekeminen, ei voi kuitenkaan olla
tiimien hartioilla alati nopeasti muuttuvassa ymparistdssa. Tiimit ovat yleensa myds fyysi-
sesti erilldan, jolloin on Idhes mahdotonta olla koko ajan tietoinen muutoksista ja niiden

vaikutuksista strategisten painopisteiden muutoksiin. (Scaled Agile, Inc. 2019b.)

Tuote- ja ratkaisupaallikké (Product and Solution Management) vastaa portfoliotasoisesta
johtamisesta ja varmistaa, etta kaikki asiakastarpeet ovat tiedossa ja maarittelee niista
tarpeelliset toteutettavat kokonaisuudet. Tuote- ja ratkaisupaallikké omistaa ohjelman ke-
hitysjonon ja maarittelee ne ominaisuudet, jotka kehitystiimit toteuttavat. (Scaled Agile,
Inc. 2019e.) Tuoteomistajat (Product Owner) taas ovat osa toteutustiimeja ja vastaavat
ominaisuuksien pilkkomista tarinoiksi ja niiden tarkemmasta maarittelysta. Tuoteomistaja
vastaa tiimin tuotekehitysjonon priorisoimisesta niin omassa tiimissdan kuin yhteistydssa
muiden tiimien tuoteomistajien kanssa toteutuksen yhdenmukaistamisen, yhteisten aika-
taulujen saavuttamisen seka lapinakyvyyden mahdollistamiseksi. (Scaled Agile, Inc.
2020f.)

Tuoteomistaja vastaa siita, etta toteutettavat tarinat vastaavat maariteltyja ominaisuuksia
ja tiimi tuottaa maksimimaaran arvoa suhteessa asetettuihin tavoitteisiin suhteessa val-

miin maaritelmaan (Definition of Done). Tuoteomistajan tulee kdyda vuoropuhelua sidos-
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ryhmien, tuotejohtajien ja muiden tiimien tuoteomistajien kanssa, jotta kehitysjonoihin ja
ohjelmatasolle tuodaan eniten loppukayttajalle arvoa tuovia kokonaisuuksia. Tuoteomista-
ja on suuressa roolissa ohjelman inkrementin (Program Increment) suunnittelussa, jossa
maaritelldan seuraavat toteutukseen otettavat kokonaisuudet perustuen portfoliossa ole-

viin kokonaisuuksiin. (Scaled Agile, Inc. 2020f.)

Jokainen kehityssykli eli inkrementti sisaltda tavoitteita tuotteen kehittymiselle. Liiketoimin-
tatavoitteiden ohjaamisen nakokulmasta on hyvin tarkeaa, etta inkrementin sisalto ja jo-
kaisen inkrementin sisaltadvan iteraation tavoitteet kommunikoidaan odotusten ja sitoutu-
misen luomisen nakokulmasta. Kun kaikki kehitystyohon osallistuvat tietavat, mita seuraa-
vaksi on tarkoitus saada aikaan, pystyy jokainen asennoitumaan toteutettavaan lopputu-
lokseen oman tydnsa nakodkulmasta. Jotta kaikki kehitys menee samaan suuntaan, synk-
ronisoinnin ja kehityksen tahdin (Development on Cadence) pitda olla yhtenainen. (Scaled
Agile, Inc. 2019b.)

Sidosryhmat taas omalta osaltaan tekevat taloudellista arviointia ja priorisointia kehitys-
tehtavista, koska heilla on paras nakemys ylatasolla siihen, mitkd ominaisuudet tai millai-
nen tuote vastaa parhaalla mahdollisella tavalla asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Kuitenkin
on hyva muistaa, ettd SAFe-mallissa johtaminen ei ole ylhaalta alas valuvaa kaskytysta,
vaan kaikki organisaatiossa, tasosta huolimatta, tydskentelevat yhdessa yhteisen tavoit-
teen tayttymiseksi. Kaikilla tasolla saa ja pitda tehda paatoksia liittyen arvon tuottamisen
maksimointiin. (Scaled Agile, Inc. 2019b.)

3.4 Tulosten aikaansaaminen

Kolme ylla kuvattua arvoa ovat yksinaan irrallisia ja hyddyttdmia, elleivat tiimit toteuta jat-
kuvasti uutta ja tuota arvoa. Tulosten aikaansaamisen (Program Execution) tarkeimpia
mahdollistajia ja toteuttajia ovat kettera toimitusjuna (Agile Release Train) ja ratkaisujuna
(Solution Train). Kettera toimitusjuna on virtuaalinen organisaatio, jonka tarkoitus on saa-
da tuloksia aikaan yhteisen liiketoiminnallisen tai teknologisen tavoitteen mukaisesti. Ket-
terat toimitusjunat koostuvat yleensa 50-125 virtuaalisen organisaation resursseista, jotka
yhdessa suunnittelevat, kehittavat ja vievat tuotantoon yhdessa sovittuja kokonaisuuksia.
Kettera toimitusjuna toteuttaa konkreettisesti sen, mita tarkoitus on. Ketterasta toimitusju-
nasta ja sen rakenteesta kerron tarkemmin seuraavassa luvussa. (Scaled Agile, Inc.
2020g.)

Ratkaisujunan tarkoitus on koordinoida suurien kokonaisuuksien rakentaminen ketterien

kehitysjunien avulla ja varsinkin niissa tilanteissa, kun mukana on myds useampi toimitta-
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ja. Ratkaisujunan paallikkd (Solution Train Engineer) vastaa yhdessa toimitusjunan paalli-
kon (Release Train Engineer) kanssa siita, etta ratkaisujunassa maaritellyt ominaisuudet

otetaan toimitusjunaan ja viedaan sovitussa aikataulussa maaliin. Ratkaisujunan paallikkd
vastaa useampien ominaisuuksien maarittelysta ja varmistaa myds, etta kehityksessa ei

tule pullonkauloja vastaan, jotka hidastavat toteutusta. Ratkaisujunan tarpeita toteutetaan
yleensad useammassa kuin yhdessa toimitusjunassa. Ratkaisujunan paallikko pitaa viikoit-
taista Scrum of Scrum -tapahtumaa, jossa jokaisen toimitusjunan paallikot kertovat, missa

junat menevat, ja mitd seuraavaksi junissa tapahtuu. (Scaled Agile, Inc. 2019h.)

Ratkaisujuna on valmis, kun kaikkien toimitusjunien sisaltamat tehtavat on toteutettu tai
annettu aika on kaytetty. Jokaisen inkrementin paatteeksi pidetaan jarjestelmademo, jos-
sa naytetaan konkreettisesti kaikki ne ominaisuudet, jotka annetussa ajassa on toteutettu.
Jotta kettera ratkaisujuna ja toteutusjuna pystyvat oppimaan uutta koko ajan ja nain pa-
rantamaan omaa osaamistaan, jokaisen inkrementin jalkeen pidetaan tutki ja mukaudu
-tyopaja (Inspect and Adapt Workshop). Taman tydpajan tarkoitus on reflektoida tehtya
tyota, miettia toteutettua ongelmanratkaisua ja ottaa kayttoon tarvittavat kehittamisideat,
joiden avulla kehitetaan nopeutta, laatua ja seuraavan inkrementin luotettavuutta. Jokai-
sen tutki ja mukaudu -ty6pajan lopputulemana on kehitysideoita tai tarinoita (Stories), jot-

ka voidaan ottaa tuotejonoon odottamaan toteutusta. (Scaled Agile, Inc. 2019i.)

Onnistunut kettera kehitys ja ylld mainitut nelja arvoa vaativat ketteraa johtajuutta (Lean-
Agile Leadership) ja jatkuvan oppimisen kulttuurin. Ketterat johtajat (Agile Leader) kaytta-
vat arvojen ohjaamia periaatteita ketterdssa kehityksessa asiakkaille tuotetun arvon reali-
soimiseksi. Arvojen mukainen toiminta itsessaan rakentaa sitoutumista ja oikeanlaista
kulttuuria tiimeille ja sidosryhmille. Talla tavalla toimimalla tiimit onnistuvat tydssaan, oh-
jelmat menestyvat ja menestyksen myéta tyéntekijdiden sitoutuminen tydnantajaan para-
nee, tuottavuus ja laatu paranevat ja tuotteet saadaan ajoissa markkinoille. Ketterat johta-
jat vastaavat SAFe-kaytantdjen jalkauttamisesta ja niiden kautta saatavista tuloksista.
Ketterat johtajat auttavat ja vahvistavat tiimien osaamista, jotta ne pystyvat paremmin ra-
kentamaan parempia jarjestelmia oppimalla, kokeilemalla, opettamalla ja valmentamalla

toisiaan. (Leffingwell 2010.)

Organisaatioiden johdolla on vastuu SAFe-toimintamallin jalkauttamisesta ja henkil6stdn
tukemisesta. On sanomattakin selvaa, etta koko henkildstd johdosta lahtien pitaa koulut-
taa ketteran kehityksen toimintamalliin, jotta heidan paatoksensa pohjautuvat aina kette-
ran kehityksen tuomaan pitkan tahtadimen filosofiaan ja johto ottaa henkildkohtaisen vas-
tuun ketteran kehityksen onnistumisesta. Muutos vanhaan on suuri, mutta tulokset ovat

paremmat, kun tydntekijat ovat sitoutuneempia ja onnellisempia ja tuottavat suurempaa
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liiketoiminnallista arvoa. (Linders 2015.) Ja tdma sitoutuneisuus nakyy vahvimmin toimi-

tusjunassa, missa toteutus tapahtuu.

3.5 Toimitusjuna

Kuten arvoja kasittelevassa kappaleessa jo todettiin, toimitusjuna on SAFe-mallissa paa-
asiallinen arvontuottaja ja toimitusjuna toteuttaa ylatasolla olevassa ratkaisujunassa maa-
ritellyt kokonaisuudet. Toimitusjuna on pitkaaikainen, itseorganisoiva tiimi koostuen yh-
desta tai useammasta ketterasta tiimista, joka suunnittelee, sitoutuu ja toteuttaa annettuja
tehtaviad yhdessa. Toimitusjuna on Anshumanin (2017) blogin mukaan eri maarasta tiimeja
koostuva ryhma, jonka tehtdvana on jatkuvasti toteuttaa ja julkaista ominaisuuksia ja liike-
toiminnallista arvoa. Kaikkia toimitusjunan tiimeja ohjaa yhteinen visio, ohjelman kehitys-

jono ja tiekartta. (Anshuman 2017.)

Yhden toimitusjunan tehtavat on kuvattu alla kuviossa 5. Toimitusjunia voi olla samaan
aikaan useampikin kaynnissa. Toimitusjunassa maaritellaan, toteutetaan, otetaan kayt-
toon seka julkaistaan toimintoja jatkuvasti. Kun jokin toiminnallisuus on otettu kayttoon,
siirrytaan takaisin maarittamaan seuraavaa tuotteen kehitysjonossa olevaa toiminnalli-
suutta. Talla tavalla, iteroiden, toteutusjuna toimii koko sille annetun ajan puitteissa tuotta-

en koko ajan uusia toiminnallisuuksia isompaan kokonaisuuteen.

AGILE RELEASE TRAIN DELIVERS SOLUTIONS

= S ' [

Kuvio 5. Pitkaaikainen kettera toimitusjuna (Scaled Agile, Inc. 2020g)

3.6 Toimitusjunassa tarvittavat roolit ja organisaatio

Kettera toimitusjuna on yleensa virtuaalinen organisaatio, jossa on kaikki tarpeelliset roolit
ja tehtavat junan tavoitteiden aikaansaattamiseksi. SAFe-mallissa on pyritty padsemaan
silomaisesta organisoitumisesta pois, jolloin arvontuotto kaikkien toimintojen osalta on
mahdollista ja kaikki tarvittava osaaminen on junan kaytdssa. Kuten kuviossa 6 esitetaan,
toimitusjuna koostuu kaikkien tarvittavien toimintojen edustajista. Nain organisaatio on
itseohjautuva ja omaa ty6tdan hallinnoiva, eika tarvetta ole ulkopuoliselle ohjaukselle,

mika tehostaa huomattavasti arvon tuottoa ja lapimenoaikaa. (Scaled Agile, Inc. 2020g.)
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Kuvio 6. Ketterat toimitusjunat koostuvat monialaisista tiimeista (Scaled Agile, Inc. 2020g)

Toimitusjuna rakentuu useammasta pienemmasta tiimista, joiden tehtavana on maaritella
(Define), toteuttaa (Build), testata (Test) ja vieda tuotantoon (Deploy) sovitut ominaisuu-
det. Koko toimitusjunan laajempi organisaatio jakaantuu tarkoituksenmukaisesti naihin
neljaan toteutustiimiin. Yleensa naiden toteutustiimien koot vaihtelevat viiden ja yhdentois-
ta jasenen valilla, mutta varmistaen sen, etta kaikki tarvittavat roolit ovat saatavilla jokai-
sessa tiimissa. Tiimit voivat olla teknologia tai liiketoimintakeskeisia ja ne ovat monialaisia,

kuten kuviossa 7 kuvataan. (Scaled Agile, Inc. 2020g.)
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Kuvio 7. Tiimit ovat monialaisia (Scaled Agile, Inc. 2020g)

Toimitusjunassa on seka erityisrooleja, etta kriittisia rooleja. Seuraavissa kappaleissa tu-
tustutaan ensin eritysrooleihin, joita on kaksi ja sen jalkeen kriittisiin muihin rooleihin, joita

on viisi.

Monessa SAFe-tiimissa on nahty tarpeellisiksi ottaa pysyviksi erityisrooleiksi Scrum Mas-
ter ja tuoteomistaja (Product Owner). Tuoteomistajia voi olla useampia, riippuen toimitus-
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junan koosta ja toteutettavasta kokonaisuudesta. Tuoteomistajaa ohjaa tuotepaallikkd
(Product Manager), jonka ohjauksessa voi olla maksimissaan nelja tuoteomistajaa kerral-
laan. (Scaled Agile, Inc. 2020f.)

Tuoteomistajan rooliin kuuluu hyvin paljon erilaisia tehtavia toteutettavien tarinoiden (Sto-
ries) maarittelysta, tuotekehitysjonon priorisoimiseen ja lopulta tutki ja sopeudu -arviointiin,
joka toteutetaan jokaisen hanke-inkrementin lopussa. Tehtavana on myos osallistua han-
ke-inkrementin suunnitteluun ja valmisteluun aktiivisesti ja paivittaa tuotekehitysjonoa visi-
on ja tavoitteiden mukaisesti jo ennen hanke-inkrementin suunnittelutilaisuutta. Tuote-
omistaja auttaa tiimeja myos tydomaaraarvioiden laatimisessa seka selkiyttaa tarvittaessa
tavoitteita kullekin hanke-inkrementille. Tuoteomistaja on muokkaamassa ja hyvaksymas-
sa kayttajatarinoita ja osallistuu jarjestelmademoihin yhdessa tiimin kanssa. (Leffingwell
ym. 2018.)

Leffingwell ym. (2018) mukaan tuoteomistajalla pitda olla tarpeeksi laajaa ymmarrysta
toteutettavasta kokonaisuudesta, jotta han pystyy ottamaan kantaa yhdessa jarjestelma-
arkkitehtien kanssa teknista paatosta vaativiin asioihin. Tuoteomistaja koordinoi muiden
tuoteomistajien kanssa etenemista ja osallistuu viikoittaisiin yhteenvetokokouksiin, joissa

seurataan kaikkien toimitusjunien etenemista ja mahdollisia poikkeavuuksia tai haasteita.

Scrum Masterin kohdalla on tarkeaa selventaa termi palveleva johtaja ennen kuin itse
roolin tehtavia avataan. Palvelevassa johtajuudessa tydntekijan tarpeet laitetaan kaiken
edelle. Roolin tarkoitus on auttaa tyéntekijaa kehittymaan ja suoriutumaan tydstdan mah-
dollisimman hyvin. Palveleva johtaja on tyontekijoita varten, ei toisinpain, kuten normaa-
lissa johtajuudessa yleensa on. Palvelevien johtajien tavoitteena on saada henkildsto tun-
temaan yhteenkuuluvuutta yrityksen vision ja mission kanssa ja tata kautta saada sitou-
tuminen entistd korkeammaksi. (Tarallo 2018.) Palvelevan johtajuuden tarkeimmat tehta-
vat ovat toisten sitouttaminen ja kehittdminen, asioiden jatkuva uudelleen synnyttdminen,
tulosten ja suhteiden arvostaminen ja arvojen toteuttaminen omassa tyéssaan (Blanchard
& Broadwell 2018).

Scrum Master toimii palvelevana johtajana tiimilleen. Han kouluttaa aktiivisesti tiimia kette-
ran kehityksen kaytantojen osalta ja varmistaa, ettd yhdessa sovittuja periaatteita nouda-
tetaan. Scrum Master varmistaa tiimin jasenille turvallisen ymparistdn ja rohkaisee jokais-
ta jasenta tuomaan omat nakokulmansa esiin, jotta jasenille tulee tunne, etta heita kuul-
laan ja arvostetaan. Tehtaviin kuuluu myds tiimin epaonnistumisten hyvaksyminen ja yh-

dessa tiimin kanssa ongelmien korjaaminen ja niista oppiminen. Scrum Master tavallaan
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siis tukee omaan tiimiansa kehittymaan ja varmistaa, etta jokaisella on tiimissa hyva olla.
(Reindl & Ockerman 2019.)

Leffingwellin (2010) mukaan Scrum Master toimii etenemisen edistdjana ja johtajana kou-
luttavassa, mentoroivassa ja tiimin ty6ta tukevassa ja kehittdvassa roolissa. Roolia ei kui-
tenkaan jokaisessa tiimissa tarvita, vaan yhta resurssia voidaan kayttaa hyvaksi useam-

man tiimin kehittamisessa.

Scrum Master tukee tiimia yhdessa sovittujen saantdjen noudattamisessa ja fasilitoi tiimin
edistymista kohti yhteisia tavoitteita. Tuottavan ja itseohjautuvan kehitystiimin kokoaminen
ja sen osaamisen yllapitaminen on Scrum Masterin tarkein tehtava (Knaster & Leffingwell
2018). Roolille kuuluu vanhojen toimintatapojen tunnistaminen ja niiden muuttaminen,
seka uusien toimintamallien kouluttaminen tiimeille. Tehtaviin kuuluu myos erilaisten ite-
raatiokierroksiin liittyvien arviointipisteiden kuten iteraatiosuunnittelu, iteraatiokatselmointi
ja iteraation jalkikateisen arviointitapaamisen fasilitointi. Tuoteomistajien kanssa tehtava
yhteistyd seka tuoteomistajan tukeminen kuuluvat myds Scrum Masterin t6ihin. (Scaled
Agile, Inc. 2020j.)

Tuoteomistaja ja Scrum Master yhdessa vastaavat toimitusjunan etenemisesta ja tavoit-
teiden tayttymisesta. Scrum Masterin rooli voi painottua enemman SAFe-projektin alkuun
ja keskivaiheille, mutta vAhemman loppuun, kun taas tuoteomistajaa tarvitaan niin pitkaan,

kun toimitusjuna on kaynnissa.

Kriittisia rooleja on toimitusjunan paallikké (Release Train Engineer, RTE), joka on junan
toiminnasta vastuussa oleva henkild. Han valmistelee ja fasilitoi ohjelman toiminnot ja
poistaa hidasteita junan etenemisen tieltd. Toimitusjunan paallikkd tunnistaa riskit ja riip-
puvuudet seka varmistaa jatkuvan kehittamisen toteutumisen. (Scaled Agile, Inc. 2019k.)
Tuotehallinta (Product Management) vastaa siitd, mita on tarkoitus rakentaa, perustuen
visioon, tiekarttaan ja tarvittaviin ominaisuuksiin. Tuotehallinta vastaa tuotteen kehitysjo-
nosta, joka muodostuu asiakkaiden ja tuoteomistajien kanssa kaytavasta vuoropuhelusta
ja asiakastarpeiden tunnistamisesta. Tuotehallinnan tarkeimpina tehtavind on varmistaa,
etta liiketoiminnan tavoitteet saavutetaan, rakenteilla oleva jarjestelma valmistuu ja orga-

nisaatiolla on tarvittava tuki koko prosessin ajan. (Scaled Agile, Inc. 2019l.)

Jarjestelmaarkkitehti/-insin66ri (System Architect/Engineering) maarittelee ja kommunikoi
toimitusjunalle jarjestelman kokonaisarkkitehtuurin. Jarjestelmaarkkitehti tai -tiimi vastaa
arkkitehtuurisista linjauksista toimitusjunan ylapuolella ja maarittelee ei-toiminnalliset vaa-

timukset, suuret jarjestelmaelementit, alaelementit ja kayttoliittymat. Roolilla on vastuu
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toimitusjunan ja ratkaisujunan yhdensuuntaisen toiminnan ohjaamisesta teknisesta nakoé-
kulmasta. Jarjestelmaarkkitehdilla/-insinddrilla on yhdessa tiimin kanssa vastuu arvioida
tarvittavat tekniset toteutusvaihtoehdot ja suunnitella jatkuvan toteutuksen kaytannot.
(Scaled Agile, Inc. 2019m.)

Liiketoimintaomistajat (Business Owner) vastaavat lopulta liiketoimintatavoitteiden taytty-
misesta ja he ovat tasta syysta toimitusjunan tarkeimmat sidosryhmat. Liiketoimintaomis-
tajat ovat kiinteasti mukana hanke-inkrementin suunnittelutilaisuuksissa ja kommunikoivat
liketoiminnan tarpeet toimitusjunan tiimeille, jotta tiimit tietavat, mitkd ominaisuudet tuot-

tavat eniten arvoa liiketoiminnalle ja sita kautta loppukayttgjille. (Scaled Agile, Inc. 2019n.)

Asiakkaat (Customer) ovat lopullisen ratkaisun kayttjia tai ostajia. Kaikki tyd, mitd SAFe-
mallilla saadaan aikaan, pitaisi tyydyttaa asiakkaan jokin tarve. Asiakaslahtdisyys onkin
SAFe-mallin keskeisin ajatusmalli ja positiivinen asiakaskokemus seka asiakkaiden tar-
peiden ymmartdminen mahdollistavat tyytyvaiset asiakkaat ja menestyvan yrityksen. (Sca-
led Agile, Inc. 2019a.)

SAFe-mallissa ei ole projektipaallikkd-roolia, mika perinteisessa projektimaailmassa on
yksi tarkeimmista projektin onnistumisen mahdollistavista rooleista. Putta, Paasivaara &
Lassenius (2019, 164) tutkivat SAFe-malliin ja toimitusjunaan siirtymiseen liittyvia haastei-
ta ja yhdeksi suurimmaksi haasteeksi nahtiin projektipaallikdn roolista poispadseminen ja
uusien roolien kayttdon siirtyminen. Tutkimuksessa projektipaallikko johti edelleen projek-
tia, vaikka projektin tehtavat olikin pilkottu useaan toimitusjunaan ja resurssit jaettu par-
haalla mahdollisella tavalla. Ongelmia syntyi siing, etta laajat projektit, joiden piti tuottaa
isoja ratkaisuja, eivat pystyneet skaalaamaan tekemistdan pienemmaksi. Yhden asian
tekeminen vaati useaa junaa, jotka eivat kuitenkaan pysyneet koordinoidusti aikataulus-
saan. Haasteita syntyi varsinkin viestinnassa ja koordinoinnissa. Projektipaallikét olivat
vastuussa projektista, mutta eivat kuitenkaan pystyneet ohjaamaan eri junien etenemista.
SAFen tuotepaallikkd ja tuoteomistaja -tydpari pystyvat hoitamaan paremmin perinteisen

projektipaallikdn roolin ja siksi projektipaallikko -roolille ei nahda enaa tarvetta SAFessa.

3.7 Toimitusjunan toimintaperiaatteet

Ketteralla toimitusjunalla on toimintaperiaatteita, joita pitaisi noudattaa. SAFen toimintape-

riaatteet on esitelty kursiivilla seuraavissa kappaleissa.

Rajattu aikataulu — Juna lahtee asemalta realistisen ja ohjelman inkrementin (Program

Increment) maaraaman aikataulun puitteissa. Mikali jotain toiminnallisuutta ei saada anne-
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tussa ajassa toteutettua, ei sité jaada odottamaan, vaan se siirtyy seuraavaan junaan.
Synkroninen eteneminen — Toimitusjunan jokainen tiimi toimii yndenmukaisesti yleensa 8-
12 viikon pituisella hanke-inkrementilla. Kaikilla tiimeilld on samanpituiset toteutuksen kes-
tot seka aloitus- ja lopetuspaivat. Selvyyden vuoksi kertauksena, ettd hankkeen inkre-
mentti pilkotaan pienemmiksi jarjestelma-inkrementeiksi, joita toimitusjuna sitten toteuttaa.
Uusi jarjestelmé-inkrementti kahden viikon vélein — Jokaisella toimitusjunalla on 2 viikkoa
aikaa toteuttaa sovittu jarjestelmakokonaisuus. Jarjestelmademossa jokainen toimitusjuna
esittelee saavutukset toimivan jarjestelman muodossa ja kaikkien junien saavutukset kat-
selmoidaan. Nain voidaan arvioida saavutuksia ja reagoida ajoissa poikkeavuuksiin suh-

teessa suunnitelmiin. (Scaled Agile, Inc. 2020g.)

Toimitusjunalla on tiedossa oleva kantokyky — Jokainen juna pystyy luotettavasti arvioi-
maan kantokyvyn, eli sen, miten paljon uusia toiminnallisuuksia se pystyy yhdessa hanke-
inkrementissa toteuttamaan. Ketterét tiimit — Ketterat tiimit toimivat ketteran kehityksen
periaatteiden kuin myods SAFen arvojen ja periaatteiden mukaisesti. Tiimit kayttavat kette-
ran kehityksen periaatteita, Extreme ohjelmointia (XP), eli laadukkaan tuotekehityksen
kaytantoja, Kanbania eli reaaliaikaisen kehitystilanteen nayttamiseen kohdennettua toi-
mintaa ja muita sisdan rakennetun laadun periaatteita. Omistautuneet ihmiset — Suurin
osa toteutusjunassa tarvittavista henkildista ovat taysipaivaisesti toteutusjunan kaytetta-
vissa, huolimatta raportointi- tai organisaatiorakenteista. Kasvokkain tapahtuva hanke-
inkrementin suunnittelu (Pl Planning) — Toimitusjuna suunnittelee tehtavat saanndllisesti
ja yleensa kasvokkain tapahtuvissa suunnittelutapahtumissa. Innovointi ja suunnittelu (In-
novation and Planning) — Innovointi ja suunnittelu -tapahtuma pidetaan jokaisen hanke-
inkrementin jalkeen. Innovoinnin ja suunnittelun tavoitteena on tuottaa arvio tarvittavasta
toteutuksen pitkittymiselle varattavasta ajasta, mahdollistaa aikaa hanke-inkrementin
suunnittelulle, innovoinnille, jatkuvalle oppimiselle ja infrastruktuuriin liittyvalle tydlle. (Sca-
led Agile, Inc. 2020g.)

Tutki ja sopeudu (Inspect & Adapt) — Jokaisen hanke-inkrementin jalkeen pidetdan tutki ja
sopeudu -tilaisuus, jossa esitelldaan ja arvioidaan aikaan saatu ratkaisu/jarjestelma. Tiimit
ja johto tunnistavat kehitystarpeet tuotteen kehitysjonoon, kayttden apunaan ongelman-
ratkaisuun keskittyvaa tydpajatydskentelya. Syklinen kehittdminen (Develop on Cadence)
Jja tarpeenmukainen julkaisu (Release on Demand) — Toimitusjunat toteuttavat syklista
kehittamista ja yndenmukaista toteutustapaa, jotta pystyvat paremmin kayttamaan hyvaksi
luontaista tutkimusta ja kehitysta. Tuotantoon vienti toteutetaan sykleittain ja toimitusjuna
voi vieda tuotantoon ratkaisun tai sen osia, milloin vain, kunhan tuotantoon viennin kay-

tantoja ja hallintamalleja noudatetaan. Toteutus voidaan jattad myos odottamaan parem-
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paa tuotantoon vientiajankohtaa, mikali silla on riippuvuuksia muihin valmistumassa ole-

viin kokonaisuuksiin. (Scaled Agile, Inc. 2020g.)

Kuten aikaisemmin on todettu, toimitusjuna koostuu yleensa 50-125 henkildsta, jotka ko-
koontuvat ennen jokaisen junan laht6a yhdessa suunnittelemaan seuraavan junan sisal-
I6n ja toteutettavat kokonaisuudet. Ohjelman tavoitteet ja jokaisen tiimin tavoitteet kay-
daan lapi ja yhdenmukaistetaan siten, etta jokainen toimitusjunassa tai useammassa ju-
nassa oleva tiimi tahtda samaan maaliin samassa aikataulussa. Yleensa tama yhteinen
tapaaminen on kaksi paivaa pitka ja se pidetdan kasvokkain. Tapaamiseen osallistuu liike-
toiminnan ja tekniikan edustajia, jotta vaarinymmarryksilta valtytaan ja tietoa jaetaan Ia-

pindkyvasti. (Heusser 2015.)
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4 Asiantuntijahaastattelut

Tutkimusmenetelméan valintaan vaikuttaa se, mita tutkimuksella halutaan saada aikaan.
Omassa tutkimuksessani tarkoitukseni on paasta tutkimaan kokemuksia ja haastateltavien
ymmarrysta tietysta teemasta, ennemmin kuin saada maarallisesti paljon erilaisia vas-
tauksia, riippuvuuksia ja todennakoisyyksia naiden vastausten valille. Alla on selitetty ly-

hyesti, miten kaksi eri tutkimusmenetelmaa eroavat toisistaan.

4.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Heikkila (2014) kirjoittaa, etta kvantitatiivista eli maarallista tutkimusta voidaan nimittaa
myds tilastolliseksi tutkimukseksi. Sen avulla selvitetdan lukumaariin ja prosenttiosuuksiin
liittyvia kysymyksia. Tilastollinen tutkimus edellyttaa riittavan suurta ja edustavaa otosta.
Aineiston keruussa kaytetaan yleensa standardoituja tutkimuslomakkeita, joissa on valmii-
ta vastausvaihtoehtoja. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin Mika?,
Missa?, Paljonko? ja Kuinka usein? (Heikkila 2014, 15.)

Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii yleistettavyyteen, ennustettavuuteen ja kausaaliselityksiin
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 22). Kvantitatiiviseen tutkimukseen tarvittavat tiedot voidaan
hankkia erilaisista muiden kerdamista tilastoista, rekistereista tai kerata tiedot itse. Tapoja
kerata tietoa ovat postikyselyt, puhelin- ja kdyntihaastattelut tai informoidut kyselyt, jotka

ovat kirjekyselyn ja henkildkohtaisen haastattelun valimuoto. (Heikkila 2014, 17.)

Kvantitatiiviselle tutkimukselle onkin ominaista, etta tutkimuksessa kyselyn toteuttajalla ei
ole vaikutusta itse vastauksiin, vaan etta jokainen vastaaja voi tulkita kysymyksia subjek-
tiivisesti. Haasteena on, etta jos kysymyksissa on pienintakin tulkinnan varaa, voidaan
kysymykset tulkita eri lailla, mita haastattelija ei valttamatta pysty tunnistamaan. Kvantita-
tiiviselle tutkimukselle on myds ominaista, ettd haastateltavia on suuri joukko, eli haastat-
teluiden tarkoitus on kartoittaa hyvin suuren joukon nakemyksia tiettyjen kysymysten avul-

la.

4.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, pyrkii ymmartamaan ja selittamaan esimerkiksi or-
ganisaation tai asiakkaan kayttaytymista ja paatosten syita. Tassa tutkimusmenetelmassa
rajaudutaan yleensa pieneen maaraan tapauksia, mutta ne pyritdan analysoimaan mah-
dollisimman tarkasti. Tutkittavat valitaan usein harkiten eikd menetelmassa pyrita tilastolli-
siin yleistyksiin. Selvittamalla esimerkiksi kohderyhman arvoja ja asenteita, saadaan tar-

peellista tietoa esimerkiksi uusien tuotteiden tai toimintamallikehitystyon tueksi. Aineistoa
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kerataan vahemman rakenteellisesti kuin kvantitatiivisella menetelmalla ja aineisto usein
painottuu enemman tekstiin kuin numeroihin. Kvalitatiivisessa menetelmassa pyritaan

Idytamaan vastauksia kysymyksiin Miksi?, Miten? ja Millainen? (Heikkila 2014, 15.)

Kvalitatiivisissa tutkimuksissa tietoja keratdan yleensa tiettyyn aihealueeseen keskittyvilla
teemahaastatteluilla tai 4-8 henkilén ryhmakeskusteluilla. Haastatteluille on tyypillistd vuo-

rovaikutus, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. (Heikkila 2014, 16.)

Hirsjarvi ja Hurme (2015) kuvaavat teemahaastattelun eduksi sen, etta se ei sido haastat-
telua joko kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen, eika se ota kantaa haastattelukertojen maa-
raan tai silhen, miten syvalle aiheen kasittelyssa mennaan. Nimensa mukaisesti teema-

haastattelun tarkoituksena on, etta sen sijaan, etta kysytaan yksityiskohtaisia kysymyksia,

haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 48.)

4.3 Tutkimusmenetelman valinta

Haastattelen valtionhallinnon eri organisaatioista kuutta henkil6a, jotka ovat toimineet va-
hintdan kuusi kuukautta SAFe-mallilla |apivietavassa projektissa. Tiedan jo ennakkoon,
etta vastaukset tulevat eroamaan hyvin paljon toisistaan teeman ymparilla, koska henki-
I6iden taustat, roolit ja kokemukset eroavat suuresti. Tasta syysta en halua sitoa haastat-
telua taysin vain esittamiini kysymyksiin, vaan haluan kuulla vastauksia laajemmin taustal-
la piilevien aitojen syiden tunnistamiseksi. Haluan kdyda haastateltavien kanssa myos
dialogia ja tunnistaa syita tietyille valinnoille ja saada nain tietoon ns. pehmeita ajatuksia

faktisten numeroiden sijaan.

En my6skaan halunnut tehda kvantitatiivista kyselytutkimusta, koska silloin saisin vas-
tauksen vain esittamiini kysymyksiin, enka mitdan perusteluita tai syitad vastaukselle tai
jopa nakdkulmia asioista, joita itse en ole ymmartanyt edes kysya. Ja koska haastateltavia
on vain kuusi, koen, ettd saan kaikista eniten tietoa toteuttamalla teemahaastattelun kvali-

tatiivista haastattelumenetelmaa kayttaen.

4.4 Valitut haastattelukysymykset ja haastateltavien taustatiedot

Paadyin liitteessa 1 listaamiini haastattelukysymyksiin siksi, ettd halusin selvittda ensim-
maisen kysymyspatteriston osalta tarkemmin, miten SAFen arvot ohjaavat organisaatioi-
den toimintaa ja tiedetdanko organisaatioissa ylipaataan, mitka arvot ovat. SAFen arvot
kiinnostivat minua erityisesti siksi, etta jos organisaatioissa ei ole kasitysta arvoista, niin
voidaan mahdollisesti tulkita, etta teoria on ohitettu kayttéonottovaiheessa ja enemman on

keskitytty kaytannon tiimitydhon. Tasta taas voi seurata se, ettd SAFea sovelletaan irralli-
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sena teoriasta, jolloin mallin perusajatus voi sumentua ja toiminta ajautua kauas sen tar-

koituksesta.

Toinen kysymyspatteristo koski toimitusjunan kymmenta toimintaperiaatetta, joita halusin
selvittda siksi, etta olen itse toiminut projektipaallikkona useassa projektissa ja tama toimi-
tusjunan kaytanndon toimiminen kiinnosti minua paljon. Halusin selvittaa sita, onko organi-
saatio aidosti ottanut SAFen toimitusjunan toimintaperiaatteet omaa tekemistdan ohjaa-
viksi periaatteiksi vai jaavatko ne taysin teorian tasolle. Oma alustava kasitykseni on, etta
kaikki kymmenen toimintaperiaatetta eivat ole kaytdssa, koska ne vaatisivat hyvin syste-

maattista SAFen noudattamista toimiakseen.

Kolmas kysymyspatteristo koski kaytettyja rooleja toimitusjunassa ja tdhan halusin saada
haastateltavilta kokemuksia SAFen teoriassa mainittujen roolien monipuolisuudesta, seka
siita, mita muita rooleja organisaatioissa on koettu hyvaksi ja mista syysta. Halusin varsin-
kin selvittaa, miten tarkeaksi rooliksi asiakas organisaatiossa nahdaan. Minua kiinnosti
myds, onko projektipaallikkérooli edelleen kaytdéssa organisaatioissa, vaikka SAFen toi-

mintamallissa kyseista roolia ei ole.

Asiantuntijahaastattelut pidettiin heindkuun 2020 aikana. Haastateltavien roolit olivat ko-
konaisarkkitehti, IT-hankepaallikkd, teknologiapaallikkd, kaksi kehittdmismallin asiantunti-
jaa ja projektitoiminnan asiantuntija. Haastateltavilla oli kokemusta SAFe-projekteista aina
kuudesta kuukaudesta Idhes kymmenen vuoden aikana toteutettuihin toimitusprojekteihin
SAFe-mallia taysin tai osittain hyddyntden. Haastateltavat organisaatiot olivat Kansanela-
kelaitos (Kela), Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus (Valtori), Digi- ja vaestétietoviras-
to (DVV), ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittdmis- ja hallintokeskus (KEHA-keskus),
Tulli ja yksi organisaatio, jonka nimea ei organisaation toiminnan vuoksi haluttu mainitta-
van. Kaikki haastateltavat halusivat pysya nimettdmana, joten haastateltaviin viitataan
tydssa haastateltava A, B, C, D, E ja F. Jotta haastateltavaa ja organisaatiota ei voi yhdis-

taa, ei tydssa mainita, missa organisaatiossa kukin haastateltavista tydskentelee.

Haastatteluita varatessa kavi jo heti alussa nopeasti ilmi, ettad 5/6 organisaatiota ei kayta

puhtaasti SAFe-mallia jarjestelmakehityksessaan, koska se ei suoranaisesti taivu organi-
saatioiden tapaan tehda toita. Mutta koska tyoni tarkoitus oli myds selvittda, miten SAFe-
kaytannossa toimii, on tarkeaa saada kaikki nakokulmat selvitettya seka syyt, miksi malli

ei valttamatta toimi kaikissa organisaatioissa. Vain yksi organisaatio kaytti puhtaasti SA-

Fe-mallia ja heilla koko projektiorganisaatio oli taysipainoisesti allokoituna kyseiseen pro-
jektiin. Haastateltavissa organisaatioissa oli eri kokoisia projekteja ja osallistujia projek-

teissa oli kolmestakymmenesta aina sataan henkil66n saakka.
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Organisaatioissa oli kaytdssa sovellettua SAFe-viitekehyksen mukaista tekemista kaikista
eri tasoista, joita olivat Essential SAFe, Portfolio SAFe, Large Solution SAFe ja Full SAFe.
Yhdessa organisaatiossa ei kaytetd SAFe-mallia ollenkaan, vaan heilld on kaytdssaan

oma malli nimeltdan kokonaiskettera, johon on otettu osia SAFen parhaista kaytannadista.

4.5 Arvojen toteutuminen

Haastatteluiden ensimmainen osuus koski arvoja, joita ovat sisdanrakennettu laatu, taysi
lapinakyvyys, tekemisen linjaaminen liiketoiminnan tavoitteisiin ja tulosten aikaansaami-

nen.

4.5.1 Sisaanrakennettu laatu

Haastateltavalle A sisdanrakennettu laatu koostuu toteutusvalmiuden (Definition of Rea-
dyn) ja valmiin maaritelmasta (Definition of Donen) ja naiden hyvaksymiskriteerien taytty-
misesta. Laatu koostuu myo0s siita, etta kaikki valmisteluvaiheen asiat on tehty kunnolla,
ennen kuin ne tulevat toimitusjunassa oleville tiimeille toteutettaviksi. Haastateltava A:n
organisaatiossa tiimit testaavat ja dokumentoivat ja tuotepaallikot vastaavat toiminnallises-
ta testauksesta, jotta valmiin maaritelma tayttyy. Laatua mitataan erilaisin mittarein, jotka
on asetettu hyvinkin tarkkaan. Laatua mitataan silla, etta julkaisun hetkella mitaan virheita
ei enaa loydy ja rakennettava jarjestelma toimii kuten pitaakin. Mikali laatu ei vastaa vaa-
timuksia, selvitetdan, mista poikkeamat johtuvat. Jatkuvan parantamisen avulla tunniste-
taan ne osa-alueet, joissa prosessia tulee muuttaa tai asiantuntijoiden osaamista paran-
taa. Haastateltava A koki, etta sisdanrakennettu laatu arvona toteutuu kyseisessa organi-

saatiossa, kuten SAFe-mallissa on kuvattu.

Haastateltava B kokee sisdanrakennetun laadun tuloksena, joka vastaa sitd, mihin on
investoitu. Eli kaikkien investointien tuottama panos vastaa laatua. Laatuun taas paastaan
testaamalla paljon ja arvioimalla laatua. Suurimpana haasteena organisaatiossa on kui-
tenkin se, etta laadulle ei ole asetettu tavoitteita, eli ei tiedeta, mita laadun tulisi aidosti
olla. Ymmarrettavasti tasta koituu ongelmia laatuvaatimusten saavuttamisessa, koska
vaatimuksia ei tiedeta. Kyseisen organisaation hankkeessa kokonaisuutta toteuttaa use-
ampi tiimi. Mutta koska organisaatiolla ei ole yndenmukaisia laatukriteereita, voi tiimin yksi
laatu olla taysin eroavaa tiimin kaksi ja kolme laadusta, vaikka kaikki tiimit kokevat tuotta-
vansa laatua. Haastateltava B ei koe, etta sisaanrakennettu laatu ohjaa tekemista, eika

laatu toteudu konkreettisesti organisaation tyossa.
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Haastateltava C:n kohdalla projekti, johon SAFe-toimintamallia oli kaytetty, oli enemman
sisaisen toiminnankehittdmisen projekti kuin jarjestelmakehitysprojekti. Tasta syysta kaikki
kysymyspatteriston kysymykset eivat taysin sovi organisaation tekemiseen. Sisaanraken-
nettu laatu tarkoittaa kyseisessa projektissa erilaisten kaytanteiden, toimintatapojen ja

tydkalujen noudattamista seka niiden mukaan toimimista, jolloin laatuun paastaan.

Haastateltava C:n organisaatiossa toteutukselle asetetaan tavoitteet ja ne puolestaan
johdetaan kehitysjonoon tarinoiksi, jotka sprinteissa rakennetaan valmiiksi. Tavoitteet rea-
lisoituvat valmiiden aihioiden osalta, koska ne on jo alkuvaiheessa suunniteltu tarpeeksi
kattavalla tasolla. Mikali laatu ei ole loppuvaiheessa vaaditulla tasolla, laatupoikkeamat
huomataan jarjestelmademossa. Toteutus katselmoidaan ja keskeneraiset kehitysaihiot
palautetaan takaisin sprinttiin, mikali ne ovat kiireellisia. Mikali niiden valmistumisella ei

ole kiire, voidaan korjaustoimenpiteet siirtda seuraaviin sprintteihin.

Haastateltava D toimii kehittamismallin asiantuntijana ja vastaa kehittamismalliryhman
tydsta, mutta ei ole itse mukana projekteissa. Organisaatiossa on viimeisen vuoden ajan
jalkautettu sovellettua SAFe-mallia, johon on poimittu SAFesta parhaita kaytant6ja, mutta
muuten malli eroaa SAFesta huomattavasti. Organisaatiossa on myds kokeiltu puhdasta
SAFe-mallin mukaista tekemista yhden hankkeen osalta. SAFen kaytannét liittyen yhteis-
tyohon ja tekemisen etukateissuunnitteluun on otettu kayttéon. Laatua arvioidaan organi-
saation oman toimintamallin nakokulmasta peilaten sitd omiin arvoihin, joita ovat reagoin-
tikyky, tehokkuus, l&pindkyvyys ja tydhyvinvointi. Asioiden tekeminen laadukkaasti on ar-
vona tarkea, mutta se ei ole viestinnan karki, kun arvoista puhutaan. Laadun katsotaan
sisaltyvan toimintamallin kantavaan ajatukseen, joka on oikeiden asioiden tekeminen oi-

kein.

Haastateltavan D organisaatiossa kehittdminen on pitkdan ollut IT-1ahtdista ja organisaa-
tiossa on pyritty saamaan kehittaminen liikketoiminnan ja asiakkaan tarpeista lahtevaksi,
koko organisaation kehitysmalliksi. Tavoitetilassa organisaation tavoitteet ohjaavat kaik-
kea tekemista aina toteutustasolle asti, mutta tdhan tavoitetilaan paaseminen on viela
kesken. Haastateltavan D mukaan organisaation vanhoista toimintamalleista pois paase-
minen ja uusien omaksuminen vievat aikaa. Uudet toimintamallit vaativat laajempaa ym-
marrysta siita, ettd kyseessa ei ole IT-toimintamalli, vaan organisaation lapi kulkeva, stra-
tegisiin tavoitteisiin pyrkiva toimintamalli. Sisdanrakennettuun laatuun paastaan, kun liike-
toiminnassa on maaritelty kehittamisesta vastaavat roolit ja naiden roolien kautta saadaan
viestittya kehitykselle liketoiminnan ndkemys ja tavoitteet. Arvo ei toteudu SAFen pohjal-

ta, mutta toteutuu hyvin organisaation oman toimintamallin osalta.
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Haastateltava E:n edustamalla organisaatiolla on paljon lakisaateisia velvoitteita, joiden
vuoksi taydellisen ketteryyden saavuttaminen on ylipaataan mahdotonta. Taysin SAFen
viitekehyksen mukaan toimiminen ei ole mahdollista. Organisaatiossa sovelletaan kuiten-
kin SAFesta parhaita kaytantoja ja kehitysta skaalataan lakisdateisten rajoitusten vuoksi.
Tuotekehitysta ei mydskaan pystyta juurikaan tekemaan, koska vaatimukset tulevat laista.
Sisdanrakennettu laatu kyseisessa organisaatiossa tarkoittaa monille sita, etta toteutetaan
lakisaateiset velvollisuudet ja etta jarjestelmat toimivat oikein ja tehdaan oikeita asioita
oikeassa jarjestyksessa. Jotkut testaukset saatetaan priorisoida tehtavaksi myéhemmin,
koska aikataulussa annetut kehitysaihiot pitda saada toteutettua, eika testaukselle ole
jaanyt aikaa. Jarjestelmatestaamiseen osallistuvat sovelluskehitystiimit seka luonnollisesti

toimittaja.

Laadulliset vaatimukset tulevat haastateltavan E organisaatiossa suoraan laista ja organi-
saatiossa tiedetaan, mita jarjestelmakehityksessa pitaa saada aikaiseksi ja mihin ajankoh-
taan mennessa. Ajankohdat ja deadlinet eivat jousta, joten on sanomattakin selvaa, etta
kehittamisessa ei voida edeta laatuvaatimukset edella. Mikali projektin lopussa huoma-
taan joitain virheita tai korjaustarpeita, aikaa korjausten tekemiseen on yleensa hyvin va-
han ja ainoastaan ns. kriittiset ongelmat priorisoidaan korjattaviksi. Muut virheet jaavat
kehitysjonoon ja ne korjataan seuraavissa sprinteissa. Tama tuo haasteita aikataulun ja
priorisoinnin nakokulmasta, koska uusia kehitysaihioita pitaisi saada samaan aikaan edis-

tettya.

Mikali ko. organisaatiossa on projekteja, joissa pystytaan itse paattdmaan aikataulu toteu-
tuksen osalta, on laatu naissa tilanteissa huomattavasti korkeampaa. Lakisaateiset vel-
voitteet on yksinkertaisesti taytettava, oli laatu kohdillaan tai ei. Ja koska organisaatiossa
joudutaan menemaan aikataulu edella, laatua ei pystyta aina saavuttamaan. Tasta syysta
sisdanrakennettu laatu -arvo ei toteudu haastateltavan E organisaatiossa. Talla hetkella
organisaatiossa paastaan ajallaan tuotantoon lakisaateiset velvoitteet tayttden, mika onkin

kyseisen organisaation paatavoite.

Haastateltava F toimii organisaatiossa, jolla on kaytossa taysin oma kehittamisen malli.
Mallin tavoitteena on pyrkia jalkauttamaan liilketoiminnan tavoitteet kehitystiimeille ja sita
kautta tuoda kehitys lapinakyvaksi ja johtaa hyotyja. Organisaatio pohtii parhaillaan, miten
saada liiketoiminnan ohjaus, konkreettinen tekeminen ja tavoitteet 1apinakyvaksi. Organi-
saatiossa kaytossa olevan mallin arvot ovat liiketoimintalahtoisyys, laadun huomioiminen,

systemaattinen yhteisty0, tiedolla johtaminen ja yhteensopivuus kokonaisuuden kanssa.
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Organisaatio ei ole ottanut SAFe-mallia kayttéon, koska SAFe pyrkii skaalaamaan tiimita-
solla tekij6ita tuotteen tai palvelun ymparille, jolloin timitason henkilditéa voidaan ohjata
toteuttamaan erilaisia jarjestelman ominaisuuksia. Kyseisessa organisaatiossa pyritaan
ohjaamaan tekemista ylhaalta alas, eli johtamaan hydtyjen toteutumista tiimitasolla. Tata
samaa asiaa Evans (2019) painotti myos blogissaan, jossa kirjoitti SAFen padasiassa
keskittyvan prosesseihin ja konkreettisiin tuotoksiin arvontuoton sijaan. Ja samasta syysta

SAFe ei ole kaytossa haastateltavan F organisaatiossa.

Haastateltavan F organisaatiossa on kuitenkin kaytdssa parhaat palat SAFesta. Laatu on
hyvin tarkea kyseisessa organisaatiossa, koska heilld on viranomaisvelvoitteita ja paljon
tietosuojaan liittyvia kysymyksia. Organisaation ydintehtava on varmistaa oikeusturvan
toteutuminen ja varmistaa, etta palvelut ovat laadukkaita, saatavilla ja etta tiedot palve-
luissa ovat eheitd. Haastateltavan F organisaatiossa on sisainen tarkastaja ja erilaisia
laaturyhmia, jotka pyrkivat lapileikkaavasti tarkastelemaan laadunhallintaan liittyvia pro-
sesseja. Palvelun omistajalla ja tiimilla on vastuu toteuttaa palvelun laatuvelvoitteet tieto-
suojaan, tietoturvaan, standardeihin tai regulaatioon liittyen. Mita alemmas organisaatios-
sa mennaan, sitda enemman laatuun liittyvia vaatimuksia on. Laatu toteutuu haastateltavan

F organisaatiossa heidan toimintamallinsa maarittdmana.

4.5.2 Taysi lapinakyvyys

Haastateltava A:lle taysi lapinakyvyys tarkoittaa avointa viestintakulttuuria ja sita, etta
kaikki hankkeessa mukana olevat henkilot saavat roolilleen tarpeelliset tiedot hankkeen
tavoitteista ja etenemisesta. Ja koska organisaatiossa tehdaan jarjestelmaa loppukaytta-
jaorganisaatioille, viestitdan loppukayttajille kayttéonottoon liittyen hyvin systemaattisesti
seka otetaan vastaan kayttdjilta palautetta. Taysi lapinakyvyys tarkoittaa organisaatiossa
myds jatkuvaa parantamista ja sitd, ettd ongelmat ja virheet nostetaan pdydalle, niista
keskustellaan avoimesti ja virheistd opitaan. Tama lisda organisaatiossa luottamusta yh-

teiseen tekemiseen ja sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen vahvistuu.

Tiimitasolla haastateltavan A organisaatiossa tiimit itse esittelevat toteutuksen jokaisen
kahden viikon iteraation, eli kehityssyklin, jalkeen ja esittelytilaisuus on avoin kaikille kiin-
nostuneille organisaatiossa. Nain toteutuksen tilanne on lapinakyva kaikille ja jokaisella
organisaatiossa on mahdollisuus paivittaa tietonsa hankkeen etenemisesta. Tiedonkulun
osalta hankkeen tavoitteet ja eteneminen ovat kaikkien tiedossa ja viestintaan panoste-
taan hankkeessa hyvin paljon. Haastateltavan A kokemus on, ettd hankkeessa mukana
olevat tahot ovat tietoisia siitd, miten hanke etenee ja mita hankkeessa on kulloinkin me-

neillaan. Arvo toteutuu hyvin organisaatiossa.
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Haastateltava B lahestyy taytta nakyvyytta eri kulmasta kuin haastateltava A. Haastatelta-
va B kokee tayden lapinakyvyyden tuloksena tehdysta investoinnista. Eli kun nahdaan,
mita tehdylla investoinnilla saadaan aikaan, pystytdan nakemaan, tuottaako projekti sita,
mita sen pitaisi. Toinen nakokulma lapinakyvyyteen on tietoisuus kaikilla siitd, miten pro-
jekti etenee suhteessa aikatauluun. TAma mahdollistetaan pitdmalla yhteisiad suunnitteluti-
laisuuksia ja katselmointeja, joihin on vapaa paasy kaikilla, myés hankkeen ulkopuolisilla
tahoilla. Tuotoksia esitellaan lapinakyvasti, olivat ne sitten tavoitteen mukaisia tai eivat.

Nain varmistetaan, ettd panos-tuotos -suhde on koko ajan kaikkien nahtavilla.

Haastateltava C kokee tdyden lapindkyvyyden enemman tiimitason tekemisena. Kun kehi-
tysjonot ja sprintit ovat nakyvilla ja niiden sisalla tarinat ja tehtavat ovat avoimia kaikille,
saavat kaikki sidosryhméat samat tiedot projektin etenemisesta. Sprinttien demoissa ja
retrospektiiveissa kaytavat asiat ovat taten myos kaikkien saatavilla kiinnostuksen ja tar-

peen mukaan.

Haastateltavan C organisaatiossa projektihenkilot eivat ole 100 prosenttisesti allokoituja
projektitydhon, vaan heilla on myods muut, enemman liiketoimintaan liittyvat tyot, joita kut-
sutaan linjatyoksi. Haasteen tahan kokonaisuuteen tuo linjatyo ja se, etta koska linjatyota
ei ole organisoitu ketteran kehityksen mallia hyddyntaen, henkildiden paivittainen tekemi-
nen jakaantuu projektitydhon ja linjatydhon. Henkil6illa ei valttdmatta ole aikaa seurata
projektin etenemista tai olla tietoisia sovituista asioita. Kun he vihdoin paasevat edista-
maan projektia omalta osaltaan, tulee haasteita eteen tiedon kulussa olleiden puutteiden

vuoksi.

Haastateltavan C organisaatiossa vastuu lapinakyvyydesta on tiimissa kaikilla. Product
Owner vastaa kehitysjonon ajantasaisuudesta, Scrum Master vastaa tarinoiden pilkkomi-
sesta tehtaviksi sprintteihin, ja tiimi toteuttaa tehtavat ja esittelee sitten kaikille tuotokset.
Haastateltavan C mukaan tdma arvo toteutuu hyvin, mikali henkilot pystyvat linjatdiden
lisdksi olemaan aktiivisesti projektissa mukana ja seuraamaan etenemista. Mikali linjatyon
vuoksi osallistuminen on satunnaista, ongelmia tulee eteen. Tyokalut projektien seuraami-

seen ovat kuitenkin kaikille tarjolla tasapuolisesti.

Haastateltava D kasittelee lapinakyvyytta myos projektityokalujen kautta kuten haastatel-
tava C:kin. Organisaatiossa on kaytdssa erilaisia tyokaluja, esimerkiksi projektinhallintajar-
jestelma Jira, jossa tiimien kehitysjonot ovat nakyvilla kaikille. Tyokalusta nahdaan mita
tuotteita tai tuotteen osia toteutuksen lopputulemana pitaisi syntya. Lapinakyvyyden var-

mistaminen tiimitasolla on tuoteomistajan vastuulla ja tuotealuetasolla vastuu on paatuo-
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teomistajalla. Tiimi vastaa Jiran paivittamisesta tehtavien tasolla. Organisaation tavoittee-
na on viela tuoda liiketoiminta- ja portfoliotasot nakyville jarjestelmaan, jotta linkitys eri
tasojen valille saadaan aikaiseksi, ja l[&pindkyvyys tekemisen vaikutusten osalta saadaan

paremmalle tasolle.

Haastateltava D kokee, etta tayden lapinakyvyyden saavuttaminen vaatisi tavoitteiden
parempaa maarittelya ja tuomista osaksi kehitystydta. Paatdksentekoa tulisi myds madal-
taa ja tiimien itseohjautuvuutta lisata. Tosin, jos tavoitteet eivat ole kirkkaasti tiedossa, ei
tiimi voi toimia itseohjautuvasti, koska se ei tieda, mita sen pitaisi tavoitella. Mittaamisen
kehittdminen ja mittareiden tuominen kehittdmisen tueksi on organisaatiossa kaynnissa.
Organisaatiossa tiedetdan, mita halutaan seurata, mutta tyokalut eivat viela tue tekemista.

Voidaan todeta, ettd lapinakyvyys ei viela toteudu organisaatiossa.

Haastateltava E kertoo, etta edustamassaan organisaatiossa ei lapinakyvyytta valttamatta
ole kaikkeen tekemiseen, mutta organisaation tyon luonteesta johtuen nain ei tarvitsekaan
olla. Tavoitteena organisaatiossa on kommunikoida liiketoiminnan tarpeet tiimitasolle asti
seka tunnistaa riippuvuudet toisiin kdynnissa oleviin projekteihin. Haasteena organisaa-
tiossa on, etta projektissa rakentuu suuria kokonaisuuksia, jotka on vaikea asettaa konk-
reettiseen etenemisjarjestykseen toteutuksen tasolla, koska riippuvuuksia on niin paljon.
Projektien tilanne ja valmiusaste ovat lapinakyvia osittain, mutta myds katvealueita on
paassyt syntymaan. Organisaatiossa esimiehet ja johto vastaavat lapinakyvyydesta vaiku-
tusten arvioinnin ndkékulmasta. Tahan ryhmaan kuuluvat tietohallinnon esimiehet, tiimin-

vetdjat ja hankepaallikot.

Riippuvuuksien osalta haasteet nakyvat siina, ettd organisaatiossa ei pystyta tunnista-
maan etukateen edistymisesteita, jotka johtuvat riippuvuuksista toisten projektien etene-
miseen. Yksittdisessa projektissa kuitenkin nakyvyys etenemiseen on kaikilla. Mutta jos
tarvitaan jokin projektin ulkopuolella tehtava muutos ja jos projektilla ei ole asiaan vaiku-
tusvaltaa, syntyy etenemiseen liittyvia ongelmia. Tarvittavat tehtavat ulkopuolella tunniste-
taan kylla, mutta niihin ei pystyta vaikuttamaan. Nain yksittaisen projektin tekeminen voi
pahimmassa tapauksessa jdada odottamaan tarvittavaa ulkopuolista tehtavaa ja sen val-
mistumista. Esimerkkina jokin infrastruktuuriin littyvéd muutostarve voi keskeyttaa projek-
tin, mutta ennen kuin muutos saadaan toisessa projektissa toteutettua, voi aikaa vierahtaa
tovi. Organisaatiossa voi eteen tulla tilanne, etta isoimmat kehitysprojektit, joiden tavoit-
teet ovat tarkeimmat, menevat suunnitellusti maaliin. Mutta pienemmat projektit viivasty-
vat, ja ne priorisoidaan alemmaksi, mikali niilld on jotain riippuvuuksia isompiin kokonai-
suuksiin. Voidaankin todeta, etta arvo taydesta lapinakyvyydesta ei viela konkreettisesti

toteudu organisaatiossa.
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Haastateltava F:lle taysi lapinakyvyys on kaikkea tekemistd ohjaava ydinarvo, joka tuottaa
luottamusta organisaatiolle. Keskenerainenkin tyd naytetaan lapinakyvasti, ja sita kautta
rakennetaan luottamusta organisaatiossa. Varsinkin nyt korona-aikaan etatoita tehdessa
lapinakyvyydesta on tullut entista tarkedmpi organisaatiolle. Taydessa lapindkyvyydessa
digitaalisten palveluiden kehittamisen koko ketju tuodaan nakyvaksi kaikille. Ideatasolta
Iahtien tekeminen pyritddn ohjaamaan tulostavoitteiden kautta kdytdnnon tasolle ja lopulta
tiimille ja yksittaiselle tiimin jasenelle asti. Lapinakyvyyden avulla varmistetaan, ettd koko

ketju ideasta toteutukseen on jaljitettavissa ja nahtavissa koko organisaatiolle.

4.5.3 Tekemisen linjaaminen liiketoiminnan tavoitteisiin

Haastateltava A:n mukaan organisaatiossa kdynnissa olevalla hankkeella on selvat ja
selkeét tavoitteet, aikataulu ja budjetti. Kaikki organisaatiossa tietavat, mita pitaa tehda ja
miten. Johto vastaa liiketoiminnan tavoitteiden linjaamisesta hankkeelle ja tavoitteiden
kommunikoinnista hanketasolle asti, eli viestinta kulkee ylhaalta alas. Hankkeessa on kui-
tenkin selkeista tavoitteista huolimatta sisallon osalta likkumavaraa. Kyseessa ei ole en-
nalta maaratty ja suunniteltu toteutus, vaan tiimit tuottavat 10 viikon ajan sovittua kokonai-
suutta ja taman jalkeen katselmoidaan toteutus. Sisalté saattaa elaa toteutuksen osalta
paljonkin, mutta kuitenkin niin, etta tavoitteisiin paastaan hankkeen aikana. Tama arvo

toteutuu hyvin haastateltavan A organisaatiossa.

Haastateltava B kokee haasteelliseksi, etta hankkeen tavoitteet muuttuvat liian usein ja
etenemisen suuntaa muutetaan kesken kehitystydn. On sanomattakin selvaa, etta tallai-
nen tilanne aiheuttaa ongelmia toteutukselle, jos tavoitteet ovat epaselvat ja ne muuttuvat
kesken hankkeen. Pitda kuitenkin muistaa, ettd ongelma itsessaan ei johdu SAFesta tai
sen toimintamallista, vaan on enemman organisaation johtamisongelma, johon mikaan
viitekehys ei voi vaikuttaa. Haastattelussa kavi myds ilmi, etta liiketoiminnan ohjaaminen
ei ole tarpeeksi vahvaa, eli ei tiedetd, mita asiakkaat aidosti tarvitsevat ja mitd hankkeessa
on tarkoitus tehda. Taustalla voi vaikuttaa poliittiset asiat, joihin sen syvallisemmin ei
haastattelussa keskitytty. Taustalla on myds lainsdadannén muuttumiseen liittyvid ongel-
mia, joista johtuu se, ettd kun lainsdadantdé muuttuu, joudutaan myoés tekemista muutta-
maan uuteen suuntaan. Tasta taas koituu valitettavasti viiveita ja odottelua kehittamis-
tyossa ja resursseja haaskataan, mikali tehdyt asiat eivat olekaan niita, joita jatkossa halu-

taan tehtavan.

Haastateltava B kertoo, ettd hankkeen tavoitteista ei ole tarpeeksi tietoa, jotta ne aidosti

ohjaisivat kehitysty6ta. Tiimitasolla sovitut tehtavat saadaan toteutettua, mutta jos niita ei
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ole kytketty osaksi isompaa tavoitetta, eivat liiketoiminnalliset tavoitteet koskaan tayty.
Tekemisen linjaaminen liiketoiminnan tavoitteisiin -arvo ei tayty haastateltavan B organi-

saatiossa.

Haastateltava C viittaa haastattelussa projektiin, joka on osa isompaa ohjelmaa, josta
tavoitteet kyseiselle projektille tulevat. Jo projektia kdynnistettdessa tulee kytkenta strate-
gisiin tavoitteisiin olla selked, ennen kuin projekti saa kdynnistysluvan. Projekti toteuttaa
nain strategiaa omasta nakodkulmastaan, ja strategiset tavoitteet ohjaavat taysin toteutus-
ta. Liiketoiminnan tavoitteiden asettamisesta, kommunikoimisesta seka seuraamisesta
vastaavat tuotevastaava ja toimitusjunan paallikkd (Release Train Engineer). Tuotevas-
taava pilkkoo kehitysjonossa tehtavat asiat Jiraan tarpeeksi pieniin osioihin, mitka tiimit
sitten toteuttava ja toimitusjunan paallikk6é vastaa kehitysjunan lapimenosta. Tiimitasolla
Scrum Master on vastuussa tavoitteiden toteutumisesta sprinteissa ja kaikki kehitystiimin
jasenet sprinttien sisalla toteutettavista kokonaisuuksista. Projektin alussa oli tiedotustilai-
suus, jossa tavoitteet kommunikoitiin ja niista keskusteltiin yhdessa, jotta jokaiselle tavoite
tarkoitti samaa asiaa ja yhteinen tavoitetila on tiedossa. Haastateltava kokee, etta liiketoi-
minnan tavoitteet ohjaavat hyvin tekemista, ja lopputulemana oli strategiset tavoitteet tayt-

tava osa laajempaa ohjelmaa. Arvo toteutuu organisaatiossa.

Haastateltava D:n organisaatiossa liiketoiminnan tavoitteiden asettaminen ja viestiminen
kuuluvat johdolle. Organisaation jokainen liiketoiminta-alue pilkkoo oman alueensa tavoit-
teet pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Kokonaisuuden pilkkomisessa tulee kuitenkin huomi-
oida, etta tavoitteet eivat ole liiketoiminta-aluekohtaisuudesta huolimatta siilomaisia, vaan
ovat koko organisaation tavoitteita. Liiketoiminta-alueilla on kehitysvastaavat, jotka sitten
vievat eteenpain tavoitteet tuotealueille ja aina kehitystiimeille saakka. Paatuoteomistaja
vasta tuotealuetason kokonaisuudesta. Haastateltavan D mukaan arvo toteutuu organi-
saatiossa suhteellisen hyvin, mutta asioita pitda viela kehittda. Kehityksen painopisteina

ovat uusien roolien ja vastuiden maarittely ja tdsmentaminen.

Haastateltavan E organisaatiossa liiketoiminnan tavoitteet ovat kaikki tiedossa ja niitd on
maarallisesti paljon. Karkitavoitteet ovat tavoitteista niita, mita edistetaan korkealla priori-
teetilla. Osa tavoitteista on muutostarpeita olemassa oleviin palveluihin / tietojarjestelmiin,
ja osa tahtaa uusien palveluiden kehittdmiseen. Haasteena on, ettd koska liiketoiminnalta
tulee runsaasti kehittamistarpeita, elintarkea tekninen kehittdminen uhkaa jaada tekemat-
ta. Esimerkiksi infrastruktuurin vaatimat tekniset muutokset olisi pakko toteuttaa, jotta inf-
rastruktuuri mahdollistaa jatkossa kaiken kehittamisen. Tekniset kehitystarpeet eivat
myoskaan ole nakyvilla tiekartoilla, jolloin niiden olemassaolosta ei valttamatta ole liike-

toiminnalla tietoa, eika niita siksi osata ottaa osaksi kehityksen suunnittelua.
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Kyseisessa organisaatiossa tavoitteet asetetaan vuosisuunnittelun yhteydessa. Kaikilla
osastoilla kaydaan lapi kehittamistarpeet. Tietohallinnon tiimipaallikkd, joka vastaa ohjel-
matasolla liiketoiminnan kehittdmisesta, konkretisoi kehittdmistarpeet projekteiksi tai pro-
jektiaihioiksi ja viestii tavoitteista. Organisaation kohdearkkitehti on myds mukana kehit-
tamistarpeiden lapikaynnissa, jotta kokonaisuus pysyy hallussa. Liiketoiminnan tavoitteet
konkretisoidaan Jira -tydkalussa purkamalla ne pienemmiksi kokonaisuuksiksi ja tydpake-
teiksi tiimeille. Liiketoiminnalla voi olla kdynnissa myos innovointiin ja visiointiin liittyvia
tehtavia, jotka ndkyvat myos Jirassa. Haasteen kokonaisuuteen tuo liikketoiminnan voima-
kas ohjaus, joka valillda unohtaa tekniset vaatimukset ja yllapidosta tulevat jarjestelmakehi-

tystarpeet. Arvo toteutuu suhteellisen hyvin, mutta haasteita silti viela on.

Haastateltava F:n organisaation tavoitteet tulevat tulosohjaussopimuksen kautta valtiova-
rainministeridsta. Tulosohjaussopimuksen lisaksi tulee hallitusohjelmasta isompia strate-
gisia kehittamiskohteita, joista tarkennetaan yksittaisia tulostavoitteita. Tulostavoitteet
kiinnitetdan kehitysportfoliotasoiseen ohjaukseen, mika tarkoittaa, etta kehittamista ohja-
taan siten, etta se toteuttaa tulostavoitteita. Teknisempi jarjestelma-/palvelukehittaminen
on kytketty osaksi tavoiteasetantaa. Organisaatiossa on huomattu, etta liiketoiminnan ja
IT:n tavoitteet tulee olla linkitettyina toisiinsa ja tavoitteet eivat voi olla ristiridassa keske-
naan. Tietotekniikka siis mahdollistaa liiketoiminnan tavoitteiden tayttymisen ja siksi niiden
on oltava linkitettyind vahvasti toisiinsa. Haastattelun perusteella voidaan todeta, etta arvo
toteutuu organisaatiossa hyvin, huomioiden kuitenkin tarpeen kehittaa tekemista jatkuvas-
ti.

4.5.4 Tulosten aikaansaaminen

Haastateltavan A organisaatiossa hanke on pilkottu etukateen osiin, joissa jarjestelma
rakentuu ketterasti pala palalta. Aihiot on sitten laitettu perakkain siihen jarjestykseen,
jossa ne pitaa toteuttaa riippuvuudet huomioiden. Organisaatiossa on toiminnallinen tie-
kartta, joka muodostuu kehitysaihioista liittyen tavoitteen aikaansaamiseen. Jokaisessa
inkrementissa toteutetaan etukateen suunniteltu kokonaisuus. Koko hankkeessa tavoit-
teena on saada toteutettua riittavalla tasolla Minimum Viable Product (MVP), joka tarkoit-
taa pienintd mahdollista kokonaisuutta, jonka avulla kehitystehtava on toteuttavissa. Jo-
kaisessa inkrementissa mietitdan ja paatetdan, mikad on MVP tasolle riittavaa, eika taydel-
liseen lopputulokseen edes pyritd. Koska hanke on suuri, on tdma ainoa tapa saada val-

miiksi riittava toteutus.
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Tuloksia mitataan jokaisen inkrementin jalkeen, jotta haasteisiin voidaan reagoida ajoissa.
Jokaisesta inkrementista kuitenkin tulee aina ylivuotoa, eli tiettyja asioita ei ehdita toteut-
taa. Tasta seuraa, etta ylivuoto arvioidaan sen kriittisyyden mukaan ennen seuraavaa
inkrementtia, ja tavoitteen saavuttamisen nakokulmasta paatetaan, mika kokonaisuus
otetaan mukaan tydjonoon ja mika jaa myohemmin toteutettavaksi. Mikali ylivuodon vaiku-
tuksia ei ymmarreta tai huomioida, voi koko toimitusjunan etenemiselle ja tulosten saavut-

tamiselle aiheutua ongelmia.

Riippuvuudet muiden tiimien tekemiseen tulee myds ottaa huomioon, jotta valmistumisas-
teen osalta pysytdan koko ajan tavoitetilassa. Suurimmat haasteet tulosten aikaansaami-
sessa ovat tiimitasolla, eli tiimit eivat valttamatta saa toteutettua asioita tarpeeksi nopeasti,
tai tiimissa on toimintatapoja, jotka hidastavat itse toteutusta. Suurimmat onnistumiset
syntyvat siita, etta tiimi kehittaa itselleen toimivat toimintamallit ja onnistuvat toteuttamaan
tavoitellut asiat oikein ja oikea-aikaisesti ja yhdessa. Arvo toteutuu osassa tiimeja hyvin,

kun taas osassa tiimeja asetettuja tavoitteita ei aina taysin saavuteta.

Haastateltava B:n aikaisemmasta vastauksesta liittyen voi paatella, etta myoskaan tulok-
siin ei ylatasolla paasta, koska tavoitteet ovat epaselvat. Tiimin toteuttamat osatuotokset
eivat kuitenkaan toteuta koko projektin tavoitetta, vaikka inkrementin ja tiimitason tavoit-

teet tayttyvatkin. Hankejohto vastaa tavoitteiden asettamisesta hankkeelle, ja se asettaa
tavoitteet myos inkrementeille. Eli on sanomattakin selvaa, ettad haastateltavan B organi-

saatiossa kyseinen arvo ei toteudu.

Haastateltavan C organisaatiossa strategiset tavoitteet tulevat yksikkétasolta toimenpide
suunnitelmana, jossa tavoitteet on laitettu roadmapille jarjestykseen. Taman jalkeen pro-
jekteissa tai hankkeissa toteutetaan roadmapin tavoitteita tiimitasolla. Organisaatiossa on
kaytdssa tydkalu, milla tuloksia mitataan liittyen tavoitteiden saavuttamiseen. Projektien
edistymistd seurataan ja ohjataan tulosten saavuttamisen nakékulmasta normaalilla pro-
jektistatusraportoinnilla kuukausittain. Kun projekti tai hanke on loppu, yhdessa asiakkaan
kanssa arvioidaan saavutettu lopputulos ja sen tavoitteenmukaisuus. Arvo toteutuu hyvin
organisaatiossa, ja tdhan tarkeimpana syyna haastateltava C ndkee mm. tarkkojen projek-
tisuunnitelmien ja kustannushyotyanalyysien tekemisen ja niiden etukateisen hyvaksyn-

nan.

Haastateltava D:n mukaan organisaatiossa seka saadaan etta ei saada tuloksia aikaan.
Suurin haaste liittyy siihen, etta tulosten aikaansaamista ei valttamatta systemaattisesti
mitata, jotta tiedettaisiin, olivatko tulokset sellaisia, joita haluttiin. Tiimitasolla tiimit toteut-

tavat heille annettuja tydpaketteja, ja siella tuloksia syntyy, mutta kuten muissakin haastat-
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teluissa tuli esille, tiimitason tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden valilla on vield auk-
ko. Organisaatiossa on aikaisemmin raportoitu tydtunteja tai projektin valmiusasteprosent-
teja, mutta ne eivat kerro mitdan aidosti valmistuneista ominaisuuksista tai komponenteis-
ta. Johdolle pyritdan raportoimaan tydtuntien tai valmiusasteen sijaan valmistuneita omi-
naisuuksia tai jarjestelman/palvelun osia, jotta pystytaan osoittamaan konkreettisia tulok-

sia.

Kehityskohteeksi haastateltava D tunnistaa hyotyjen arvioimiseen liittyvan prosessin. Pro-
jektin loputtua tavoiteltujen ja toteutettujen hyotyjen arvoa pitaisi pystya paremmin arvioi-
maan ja tuloksista oppimaan. Arvo siis toteutuu kohtuullisen hyvin, mutta viela on kehitta-

misty6ta edessa.

Haastateltava E kertoo, etta hanen edustamassaan organisaatiossa tuloksia mitataan lapi
projektin elinkaaren. Projektisuunnitelmassa asetetaan prioriteetit, tavoitteet, kustannukset
ja aikataulu seka maaritellaan, miten etenemista mitataan. Organisaation ylatasolla mita-
taan euroja ja tydmaaraa, eli mita kaytettavissa olevalla rahalla saadaan ja saadaanko
tehtavat valmiiksi arvioidun tydmaaran rajoissa. Haasteena haastateltava mainitsee riip-
puvuuksien tunnistamisen ja sen, etta isoja projekteja, joilla on riippuvuuksia toisiinsa,
etenee useita samaan aikaan. Projektit eivat kuitenkaan valttamatta valmistu, koska ne
joutuvat odottelemaan toisiltaan valmistuvia kokonaisuuksia edetakseen. Jos isot projektit
palasteltaisiin pienemmiksi kokonaisuuksiksi, saataisiin asioita useammin maaliin ja nain

riippuvuuksia saataisiin mahdollisesti vdhennettya.

Haastateltavan E organisaatioon vaatimukset tulevat hyvin pitkalti lainsdadannosta ja sen
asettamista aikataulurajoitteista, joten aikataulussa maaliin padseminen on laatua tarke-
ampaa. Organisaatiossa paastaan lahestulkoon aina aikataulussa maaliin, mutta anne-
tussa aikataulussa ei valttamatta paasta niihin tuloksiin, joita on asetettu. Mahdollisia to-
teutuksessa I6ytyneita virheita ei aina ehditd korjaamaan annetussa aikataulussa, ja ne
jaavat rasittamaan sitten jatkokehitysta. Aikataulu ja samanaikaisesti kdynnissa olevat
projektit tuovat haasteita henkiloston jaksamiseen. Arvon voidaan sanoa toteutuvan koh-

talaisesti organisaatiossa.

Haastateltava F:n organisaatiossa on paaosin kaytossa oma malli, jossa hyotyjen johta-
minen on tarkeampaa kuin jarjestelman tai palvelun ominaisuuksien ja toimintojen toteu-
tuminen. Kun ylatason strategiset ja liketoiminnan tavoitteet linkitetaan jarjestelmakehi-
tyksessa arvopaketteihin, pystytaan hyotyja johtamaan lapi koko toteutusketjun ja nain
varmistamaan, etta oikeita asioita toteutuu. Organisaatiossa syntyy nain oppimisen sil-

mukka, jossa koko ajan pyritddn analysoimaan ja parantamaan asioita seka kehittdmaan
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ketterampia toimintamalleja seka mitataan hyotyja asetettuja tavoitteita vasten. Jotta hyo-
tyjen johtamista voidaan aidosti tehda, tulee tekeminen olla aktiivista toimintaa, jossa
varmistetaan koulutuksen ja tuen kautta, etté loppuasiakkaat saavat hyodyt aidosti kayt-
téonsa. Arvo toteutuu hyvin organisaatiossa, eli tavoitteisiin paastaan, vaikkakin enem-

man kokonaishydtyjen kuin toiminnallisuuksien nakokulmasta.

4.6 Toimitusjunan roolien toteutuminen kaytannossa

Haastateltavan A organisaatiossa asiakasta edustivat tuotevastaavat, jotka olivat liiketoi-
minnan henkil6itd. Organisaatiossa oli meneilladn iso muutoshanke, ja asiakastarpeet
tuotiin hankkeeseen tuotevastaavien toimesta. Tuotevastaavat toimivat mydés muutosjoh-
tajina hankkeessa. Hankkeessa oli useampia Scrum Mastereita, joista osa oli kokopaivai-
sia, osa kehittamistyota tekevia puolipaivaisia resursseja ja osa oli taysin hallinnollisia.
Yksi puuttuva rooli tunnistettiin haastattelussa, joka oli paatuotevastaava (Chief Product
Owner). Rooli kaytanndssa vastasi samasta asiasta kuin SAFen rooleissa tuotevastaavat
(Product Management). Haastateltavan A organisaatiossa paatuotevastaava ohjasi tuote-
vastaavia ja toimitusjunan paallikk6a paivittaisessa tydossaan. Kaksi tarkeinta roolia toimi-
tusjunan toiminnalle olivat kyseisessa hankkeessa toimitusjunapaallikot ja paatuotevas-
taavat. Hankkeessa ei ollut liiketoiminnan omistajia eika asiakkaita rooleina, kuten SAFen

toimitusjunan rooleissa oli maaritelty.

Haastateltava B:n organisaatiossa kaikki roolit olivat edustettuina, mutta henkil6t, jotka
rooleja edustivat, olivat osin vaaria. Taysin puuttuva rooli oli asiakas. Tuotevastaavat oli-
vat hankkeessa tarkeita rooleja, mutta valitettavasti henkilot, jotka roolissa olivat, eivat
olleet kyvykkaita roolia hoitamaan. Tuotevastaavia oli useampia ja he tekivat paallekkaisia
asioita, eika heilla ollut kyvykkyytta tehda paatoksia, mika vaikutti tiimitason toteutukseen
asti. Liikketoiminnan omistajilta ei tullut hankkeelle aitoa ohjausta ja tieto, joka hankkeelle
valui, ei ollut ajan tasalla. Hankkeessa otettiin liketoiminnan edustajia mukaan tuomaan
lisaa liiketoimintaosaamista, mutta koska he eivat olleet mukana hankkeessa sen alusta

I&htien, oli kokonaisuuden ymmartaminen kesken kaiken mukaan tulleille haastavaa.

Hankkeessa oli mukana myés kohdearkkitehti-rooli, mutta roolilta puuttui valta tehda paa-
toksia tai ohjata hanketta. Hankkeessa oli sen koon vuoksi mukana myds SAFe-
toimintamallia eteenpain vieva ja tukeva ketteran kehityksen valmentaja (Agile Coach),
joka oli toimittajan puolen rooli. Hanen roolinsa nakyi enemman toimitusjunaan liittyvassa
kaytannon tyon tukemisessa, eika han esimerkiksi tukenut johtoa SAFen toimintamallien

osalta, mika tassa hankkeessa olisi voinut olla arvokasta. Tarkeimmaksi rooliksi nahtiin
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tuoteomistaja, vaikkakin rooli oli hankkeessa resursoitu siten, etta roolin hyédyt ja vastuut

jaivat kaytanndssa toteutumatta.

Haastateltavan C organisaatiossa oli pieni projekti viety lapi SAFe-mallilla. Projektissa
tuotevastaava ja perinteinen Scrum Master olivat kaksi tarkeinta roolia. Toimittajan puolel-
ta oli mukana enemman valmentavassa roolissa toimiva Scrum Master. Scrum Mastereita
oli siis kaksi erilaista, joista toimittajan kokeneempi Scrum Master tuki ja auttoi teknisem-
paa Scrum Masteria kehittymaan. Jarjestelmaarkkitehdin kayttoa kokeiltiin projektissa,
mutta kaytto jai vahaiseksi. Arkkitehti oli kuitenkin kaytettavissa projektin ajan. Projektissa
oli ns. hankepaallikkd (Program Manager) mukana, joka toimi tuotevastaavana ja toimitus-

junan paallikkbna. Muita rooleja projektissa ei sen pienuuden vuoksi ollut.

Haastateltava D:n organisaatiossa lapiviedyissa projekteissa tarkein rooli oli tuotevastaa-
va, tai organisaation kayttama termi tuoteomistaja. Tuoteomistajan tehtava oli tuntea asia-
kastarpeet ja tuoda asiakkaiden nakokulma projektiin. Asiakas-rooli taas oli haastateltava
D:n organisaatiossa keskeisessa asemassa. Asiakkaan osallistamiskeinoja olivat erilaiset
asiakasraadit ja palvelumuotoilu, joissa kummassakin asiakkaat olivat aidosti mukana.
Tuotehallinnan rooleihin liittyen organisaatiossa oli tuoteomistajia ja paatuoteomistajia
seka liiketoiminnan asiantuntijoita. Liiketoiminnan omistajat olivat liiketoiminnan tasolla

kehitysvastaavia, jotka toivat liiketoiminnan tarpeet projekteille.

Haastateltava E:n organisaatiossa kaikki roolit I6ytyivat, joskin toiset sovellettuina. Tuote-
vastaavat olivat aina tiimikohtaisia. Yksi tuotevastaava voi toimia useammassa tiimissa,
mutta rooli ei ollut taysipaivainen. Scrum Masterit olivat aina kehitystiimikohtaisia ja toimi-
tusjunan paallikké vastasi junan etenemisesta. Tuotehallinnan roolia ei suoranaisesti or-
ganisaatiossa ollut, mutta tietohallinnolla ja liiketoiminnalla oli yhteinen tiimi, joka vastasi
tuotehallintaan liittyvista asioista. Jarjestelmaarkkitehdit taas olivat tiimien yli menevia roo-
leja, jolloin arkkitehdit palvelivat kaikkia tiimeja roolinsa mukaisissa tehtavissa. Roolit eivat
valttdmatta olleet koko aikaa mukana projektissa, vaan niissa tilanteissa, joissa arkkiteh-
tuurista nakokulmaa tarvittiin. Liiketoimintaomistajat 10ytyivat joka projektista, ja asiakkai-
den tarpeet tulivat esiin tuotevastaavien kautta, mutta eivat nakyneet projektissa suoraan

tiimitasolle.

Tuotevastaava ja Scrum Master olivat paivittaisen kehittdmisen nakdékulmasta kaksi tar-
keinta roolia. Puuttuvia rooleja haastateltava E nimesi kaksi, joita olivat maarittelijat ja
testaajat. Nama roolit olivat tarkeita siksi, etta kyseessa on organisaatio, joka ostaa toimit-
tajalta tietojarjestelmakehitysta, ja jotta kehitysta voi ostaa, pitaa hyvin tarkkaan tietaa,

mitd ostetaan ja varmistaa, etta toteutus on juuri sitd, mita halutaan. Yksi tarkea rooli or-
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ganisaatiossa on ketteran kehityksen valmentaja (Agile Coach), joka tdssa organisaatios-
sa on toimitusjunan paallikén roolissa toimiva henkila. Ketteran kehityksen valmentaja

tukee kehityksen eteenpain viemisessa seka kehittda toimintamallia jatkuvasti.

Haastateltava F:n organisaatiossa kaikki muut roolit paitsi toimitusjunan paallikké ovat
kaytdssa. Yksi merkittdvimmista rooleista organisaatiossa on prosessin omistaja, joka
tuntee jonkun tietyn toimintaprosessin liikketoiminnan ndkdkulmasta ja vastaa prosessin
kehittdmisesta. Tuoteomistaja vastaa tiimitason kehittamisesta, kuten muissakin haasta-
telluissa organisaatioissa, ja prosessiomistaja tuo osaamisen kyseisesta prosessista kehi-
tystiimeille. Roolin tehtaviin kuuluu I&pileikkaavasti varmistaa, ettad asiakas saa mahdolli-

simman nopeasti palvelua seka mitata ja tehostaa prosessin lIapimenoaikaa.

Organisaatiossa on my0s perinteisia projekti- ja hankepaallikbita seka laajoissa projek-
teissa oli naiden lisaksi viela hankejohtaja, jonka alapuolella oli palveluomistajia ja tuote-
omistajia. Haasteena organisaatiossa on omistajuus-kasite, jota kaytetaan usean roolin
yhteydessa. Roolit kuitenkaan eivat ole taysin selvat omistajuuden suhteen ja valilla ai-
heuttavat paanvaivaa. Asiakasosasto taas vastaa asiakasyhteydenpidosta ja asiakkaiden
nakokulman tuomisesta projekteille. Voidaan siis todeta, etta organisaatiossa on kaytdssa
toimitusjunassa kaytetyt roolit, vaikkakin organisaatio soveltaa mallia omassa toiminnas-

saan.

4.7 Toimitusjunan toimintaperiaatteiden SAFe-mallissa ja niiden toteutuminen

Haastateltavan A organisaatiossa kahdeksan toimitusjunan toimintaperiaatetta kymme-
nesta toteutui hyvin pitkalti siitd syysta, ettd organisaatiossa sovellettiin taysin SAFea.
Organisaatiossa toteutettiin kaksi viikkoa kestavia kehityskierroksia seka kymmenen vii-
kon inkrementteja, eli rajattu aikataulu, synkroninen eteneminen ja uusi jarjestelma-
inkrementti kahden viikon vélein toteutuivat. Toimitusjunan tiedossa oleva kantokyky var-
mistettiin inkrementti-suunnittelulla, jossa jokainen kehitysaihio arvioitiin kehitystiimissa
tarinapisteiden (Story Point) osalta ja jossa kaikille kehitysaihiolle luotiin toteutusarviot.
Arviot toteutuksen kestosta toteutuivat yleensa hyvin, mutta arvioiden realistisuus riippui

yleensa kehitystiimin kokemuksesta eli kyvysta arvioida kehitykseen menevaa aikaa.

Ketterét tiimit koostuivat kehittgjista, jotka olivat kokeneita asiantuntijoita ja toteutusjunas-
sa seka sen ulkopuolella olevat henkilét olivat sitoutuneita. Organisaatiossa oli ennen ko-
ronaa ollut kaytossa kasvokkain tapahtuva hanke-inkrementti suunnittelu, johon kaikki
olivat osallistuneet. Innovointia ja suunnittelua tehtiin kymmenen viikon ajan, josta kah-

deksan viikkoa tehtiin itse toteutusta ja kaksi viikkoa oli tarkoitus innovoida ja suunnitella
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seuraavaa sprinttia. Kaytanndssa kaksi viikkoa oli kuitenkin mennyt kehitykseen, koska
tydmaaraarviot eivat olleet toteutuneet arvioiden pohjalta, vaan aikaa oli tarvittu enem-
man. Tassa asiassa organisaatiolla on vield kehitystarpeita. Tutki ja sopeudu
-toimintaperiaatteen mukaisesti organisaatiossa tunnistettiin koko ajan kehityskohteita ja
mietittiin yhdessa, miten tekemista voitaisiin entisestdan kehittda ja parantaa. Syklinen
kehittédminen ja tarpeenmukainen julkaisu eivat olleet organisaatiossa kaytdssa. Voidaan
siis todeta, ettd organisaatiossa toimintaperiaatteet toteutuvat lahes taysin, vaikkakin ke-

hittamista vaativia asioita on silti tunnistettu.

Haastateltavan B organisaatiossa toimitusjunassa toteutettiin osaa toimintamallin mukai-
sista tehtavistd, ja koska haastateltava katsoi projektia ylatasolta, han ei ollut taysin var-
ma, miten asiat konkreettisesti toteutuivat. Rajattu aikataulu ja synkroninen eteneminen
toteutuivat kahden viikon sprintteina ja 10 viikon inkrementteina. Toimitusjunatasolla tiimit
toimivat ketterésti ja henkilbt olivat omistautuneita eika vaihtuvuus ollut kovinkaan suurta.
Haasteena oli, miten kokonaisarkkitehdit ja tekniset arkkitehdit saataisiin mukaan tekemi-
seen, jotta kokonaiskuva otettaisiin paremmin huomioon. Nyt pienia asioita suunniteltiin
tiimeissa, mutta haastatteluhetkella kukaan ei pystynyt nakemaan isoa kuvaa, joka johti
siihen, etta kehitystiimit ohjasivat kehitysta ilman kokonaiskuvan ymmartamista. Organi-
saatiossa toimitusjunan toimintamallissa luetelluista asioista toteutui osa, mutta haastatel-

tava ei kaikista pystynyt antamaan esimerkkeja.

Haastateltavan C organisaatiossa rajatussa aikataulussa oli tullut eteen ongelmia liiallisen
suunnittelun vuoksi. Tuotevastaava ja toimitusjunan paallikké olivat halunneet suunnitella
toteutuksen yksityiskohtaisesti ja koska aikataulu oli ollut kired, suunnitteluun oli kulunut
tarkeaa toteutusaikaa, joka oli sitten loppunut kesken. Organisaatio ei kayttanyt inkre-
mentteja, vaan teki toteutusta sprinteissa. Toimitusjunan tiedossa olevan kantokyvyn arvi-
oimisessa kaytettiin apuna ulkopuolista konsulttia, jonka avustuksella yritettiin arvioida
kehitykseen kuluvaa aikaa. Projektissa oli seka kokeneita ettd uusia kehittdjia, joten toteu-
tusarvioissa oli hyvin paljon hajontaa. Myés muut, samaan aikaan hoidettavat ty6tehtavat
haittasivat priorisointia. TAma toi osaltaan omat haasteensa jo muutenkin tiukkaan aika-

tauluun.

Kehitystiimien omistautuneisuus oli hyvaa, kunhan aikaa oli toteuttaa vaadittavat tyotehta-
vat. Vaikka kokemusta ei valttamatta kaikilla kehitystiimi jasenilla ollut, niin intoa ja halua
oppia kuitenkin oli. Kun tiimilla oli tyorauha, tiimihenki oli hyva ja tulosta tuli, mutta sitou-
tuminen vaheni huomattavasti, kun muut tyot tulivat sekoittamaan kehitystehtavat. Kas-
vokkain tapahtuvaa hanke-inkrementin suunnittelua ei toteutettu kasvokkain, koska ky-

seessa on virtuaalisesti toimiva organisaatio. Suunnittelutilaisuus onnistui kuitenkin hyvin,
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koska organisaatiolla oli vakiintuneet kaytannét suunnittelutilaisuuksien toteuttamiseen.
Innovointia ja suunnittelua ja tutki ja sopeudu -tekemista ei organisaatiossa ole, eika
myoskaan syklistd kehittdmisté tai tarpeenmukaista julkaisua. Voidaan siis todeta, etta
organisaatiossa toteutui noin puolet toimitusjunan toimintaperiaatteista ja niissakin oli viela

asioita, joiden kehitys on koko ajan tyon alla.

Haastateltava D:n organisaatiossa kaikki kymmenen toimintaperiaatetta oli kaytossa, mut-
ta useat eri nimilla, koska organisaatiossa oli SAFesta poimittu vain tietyt kohdat. Organi-
saatiossa oli kaytdssa uusi jarjestelmé-inkrementti kahden viikon vélein, mutta aina silti
tuotantoon ei saatu julkaistua mitdan. Tama johtui haastateltavan mukaan siita, etta orga-
nisaatiossa on kaytdssa vanhoja jarjestelmia, joiden kehittaminen pienissa paloissa on
haastavampaa. Mikali kaytdssa olisi uudemmilla teknologioilla toteutettuja jarjestelmia,
olisi kehitys ketterampaa. Rajattu aikataulu ja synkroninen eteneminen toteutuvat organi-
saatiossa. Toimitusjunan tiedossa olevaan kapasiteettiin liittyy, kuten haastateltavan C:kin
osalta, kehitystiimin kokemus ja ammattitaito suhteessa tydmaaran arviointiin. Organisaa-
tiossa kehitetaan koko ajan aidosti kaytettavissa olevan kehityskapasiteetin arvioimista, el
sita, mita aidosti ehditdan kahden viikon aikana tekemaan. Haastatteluhetkella arviot ja

toteumat olivat aika kaukana toisistaan.

Ketterét tiimit oli pyritty rakentamaan niin, etta tuoteomistajat ja tiimit olisivat toiminnalli-
sesti mahdollisimman lahella toisiaan, vaikka ne olivat organisatorisesti eri yksikdissa.
Tiettya osaamista pitéisi organisaatiossa pystyd enemman laajentamaan, jotta jokainen
kehitystiimi pystyisi toimimaan itsenaisemmin. Tiimit olisivat moniosaajia sen sijaan, etta
yksi ainoa henkild organisaatiossa osaa jonkin asian ja hanta tarvitaan jokaisessa tiimis-

sa.

Kasvokkain tapahtuvaa hanke-inkrementin suunnittelua kutsuttiin organisaatiossa suunnit-
telujaksoiksi ja -paiviksi, joiden aikana seuraava toteutusjakso suunniteltiin. SAFe-malli
perustuu siihen, etta kaikki kehitystiimit pyrkivat saavuttamaan saman tavoitteen. Haasta-
teltavan D organisaatiossa oli myos pienempia kokonaisuuksia, joissa tyoskenteli 1-2 tii-
mia. Naissa tapauksissa yhteisty0 ja riippuvuuksienhallinta voitiin varmistaa kevyemmilla
rakenteilla. Organisaatio pyrkii siihen, etta jos tydtehtava ei tarvitse suunnittelupaivia, ei
niita tarvitse vain toimintaperiaatteen vuoksi pitaa. Haastateltavan organisaatiossa inno-
vointi ja suunnittelu, tutki ja sopeudu seké syklinen kehittdminen ja tarpeenmukainen jul-
kaisu toteutuivat, mutta haastateltava ei naita erikseen avannut. Voidaan todeta, etta

kaikki toimintaperiaatteet toteutuvat ainakin sovelletusti.
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Haastateltava E kertoi rajatun aikataulun ja synkronisen etenemisen toteutuvan organi-

saatiossa. Rajattu aikataulu tarkoitti heilld yhteista jaksoaikataulua, junien yhteista aika-
taulua ja suunnittelupaivia. Uusi jérjestelmé&-inkrementti kahden viikon vélein toteutui or-
ganisaatiossa kymmenen kalenteripaivan kestavana jarjestelma-inkrementtina. Koko ju-
nan yhteinen demo pidettiin vain joka hanke-inkrementin paatteeksi. Yksi tiimi teki aina

yhta jarjestelmaa, ja jarjestelmakatselmoinnissa esiteltin monen jarjestelman muodosta-
ma kokonaisuus. Tasta syysta kahden viikon valein tehtavaa katselmointia ei ollut jarke-

vaa toteuttaa.

Organisaatiossa oli kdytdssa ns. junasuunnittelupaiva, jolloin tiimit kertoivat, mita pystyisi-
vat seuraavassa kahdessa viikossa toteuttamaan. Talla pyrittin saamaan selville toimitus-
junan tiedossa oleva kantokyky. Yleisesti aikaisempana kokemuksena oli nahty, etta n. 80
prosenttia siita, mita oli arvioitu, saatiin todellisuudessa toteutettua. Haasteena oli, etta

hanketasolta tuli vaatimuksia, joista kaikki halutiin toteutettavan, mutta projektin piti pystya
priorisoimaan ne, mita aidosti toteutettiin. Organisaatio pyrkii tunnistamaan koko ajan sen,
mita aidosti saadaan valmiiksi, sen sijaan, etta tiimeille kerrottaisiin, mita pitaisi saada

valmiiksi. Tahan vaikutti varsinkin projektipaallikdiden osaaminen ketteran kehityksen pro-

jektikaytannoista.

Haastateltavan E organisaatiossa ketterét tiimit toimivat hyvin. Organisaatiossa oli tunnis-
tettu, ettd kehitysjonossa olevat asiat saatiin hyvin toteutettua ketterissa tiimeissa. Tasta
huolimatta dokumentaatio, koulutus, viestinta ja muut niin kutsutut tukitehtavat uhkasivat
usein kuitenkin jaada hoitamatta, koska naita asioita ei kehitysjonoihin ollut sisallytetty.
Kettera tiimi tarkoitti organisaatiossa muitakin rooleja tiimissa kuin vain kehittajarooleja.
Omistautuneet ihmiset ovat yksi organisaation kantavista voimavaroista. Kasvokkain ta-
pahtuvaa hanke-inkrementin suunnittelu tapahtui seka kasvokkain etta virtuaalisesti, kos-
ka organisaatio oli hajautettu ympari Suomea. Innovointi ja suunnittelu -jaksoa oli yritetty
ottaa kayttdon, mutta talla hetkelld jakso kaytettiin, kuten haastateltavan A:nkin kohdalla,

enemman toteutuksen viimeistelyyn ja viime hetkelld havaittujen asioiden toteuttamiseen.

Tutki ja sopeudu -periaate oli kaytdssa. Syklisen kehittémisen ja tarpeenmukaisen julkai-
sun osalta organisaatiossa oli tarpeenmukainen julkaisu kaytossa. Koska jarjestelmien
valilla oli hyvin vahvat riippuvuudet toisiinsa, yleensa tuotantoon oli pakko vieda useampi
kokonaisuus kerrallaan, jolloin yhteensovittamista vaadittiin paljon enemman. Organisaa-
tio pyrki kuitenkin koko ajan kehittamaan toimintaansa kohti tarpeenmukaista julkaisua.

Voidaan todeta, etta kyseisessa organisaatiossa toimintaperiaatteet toteutuvat hyvin.
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Haastateltava F avasi toimintaperiaatteita suppeasti, koska organisaatiossa on kaytossa
oma malli, kokonaiskettera. Suurin osa periaatteista toteutuu, mutta eri termeilla ja sovel-
letusti. Organisaation yhdessa kaynnissa olevassa hankkeessa mietitdan ohjelma-inkre-
menttid kvartaalitasolla. Hankkeessa ei kuitenkaan ole hanke-inkrementti -suunnittelua,

vaan ylatason portfoliosuunnitteluryhma, joka vastaa suunnittelusta.

Organisaation omassa toimintamallissa ei ole toimitusjunia, vaan toteutusta seurataan
kaynnissa olevien projektien maaralla suhteessa siihen, miten paljon kehittajat pystyvat
ottamaan kehitystehtavia vastaan. Tiimitasolla jokainen tiimi saa vapaasti kayttaa tiimille
parhaiten sopivia kaytantoja, eika itse tekemista rajata. Tiimit saavat toteuttaa hankkeessa
SAFen toimitusjunaa, jos haluavat, eikd mitdan toteutuskeinoja rajoiteta. Ainoa vaatimus
tiimille on, etta tavoitteisiin pitda paasta ja arvoa pitaa tuottaa. Resurssien allokaatio pro-
jektiin on toisinaan taysi 100 prosenttia ja toisinaan jotain muuta. Voidaan todeta, etta
koska organisaatiossa on kaytdssa oma toimintamalli, toteutuvat kaikki toimintaperiaatteet
organisaation oman toiminnan vaatimukset tayttaen, mutta ei SAFen toimintaperiaatteet

tayttaen.
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5 Pohdinta

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli selvittda, miten SAFe-malli toimi julkishallinnon
projekteissa kaytannon tydssa ja miten SAFen nelja arvoa toteutuivat. Tavoitteena oli
myds selvittda, miten SAFe-mallin keskidssa olevan toimitusjunan toimintaperiaatteet
toteutuvat ja kaytettiinké organisaatioissa SAFen teoriassa mainittua rooleja. Koen, etta
sain erinomaisen kokonaiskuvan haastattelemieni valtionhallinnon organisaatioiden toi-
mintatavoista ja -malleista suhteessa SAFen teoriassa esitettyihin kokonaisuuksiin. Opin
tyéni aikana erittain paljon toimintamalleihin liittyvia asioita, joita haastattelun vastausten
pohjalta pystyn suoraan soveltamaan omassa tydssani. Seuraavissa kappaleissa kaydaan

lapi haastatteluissa esiin tulleet tarkeimmat huomiot suhteessa tydni tavoitteisiin.

5.1 SAFe-mallin toimiminen kaytannossa

Haastatteluiden pitdmisen jalkeen alkoi hyvin nopeasti hahmottua kuva SAFe-mallin toi-
minnasta kaytannodssa haastateltavien henkildiden organisaatioissa. Ensimmainen huo-
mio kohdistuu pakostakin siihen, etta vain yksi organisaatio aidosti kayttdd SAFea projek-
teissaan ja hankkeessaan. Taman mahdollistaa se, etta kyseisen organisaation henkilot
ovat sataprosenttisesti hankkeen kaytossa ja etta heilla ei ole muita tehtavia hoidettavi-
naan. Taysi sitoutuminen onkin suurin I[6ytamani syy, miksi SAFe-malli toimii tai ei toimi
niissa organisaatioissa, jotka sita yrittavat soveltaa. Organisaatiot, jotka yrittivat soveltaa
SAFe-mallia kehitystydssaan, eivat kuitenkaan pystyneet kohdistamaan henkiléitaan tay-

sipainoisesti projektitydlle, eikd SAFe-malli tasta syysta toiminut halutulla tavalla.

Toinen haastatteluissa esiin tullut ndkdkulma on se, etta viisi kuudesta organisaatiosta
kayttaa SAFea tietoisesti sovellettuna omaan toimintaansa. On selva, etta juuri nain pain
mallia tuleekin kayttaa, eika yrittdd muuttaa omaa organisaatiokulttuuriin perustuvaa te-
kemista SAFe-malliin, mikali onnistumisen edellytyksia ei ole. SAFe-malli voisi tuoda ra-
kennetta ja vahvempaa osaamista organisaatioihin, jotta roolien mukaiset vastuut toteu-
tuisivat paremmin. Nain osa esiin tulleista ongelmista ehka pystyttaisiin ratkaisemaan. On
tarkea muistaa, ettd SAFe-malli on vain yksi viitekehys monen viitekehyksen joukossa,
eika se itsessaan korjaa organisaation sisalla olevia ongelmia. Malli tarjoaa vain esimer-

kin, miten sitd noudattamalla voidaan tekemiseen saada erilaisia nakdkulmia ja rakenteita.

Kolmas havainto haastatteluista oli toimitusjunan toiminta Iahes samalla lailla jokaisessa
SAFea soveltavassa organisaatiossa. Kehitystiimien voidaankin todeta paasevan helpoi-
ten mukaan SAFe-maailmaan, koska tekeminen on suhteellisen Iahella ketteran kehityk-
sen toimintamalleja. Mita ylemmas tiimitasolta noustaan, sitd haastavammaksi tekeminen

ja sen ohjaaminen muuttuvat. Tahan liittyy kokonaisuuden hahmottaminen, riippuvuuksien
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tunnistaminen, tavoitteiden selvyys seka johdon sitoutuminen. Mikali johdolla on tiedossa,
mita tavoitellaan, on asiat helppo kommunikoida projektille ja pilkkoa kehitystehtaviksi. Jos
taas tavoitteet puuttuvat tai ovat epaselvia, lopputulos on vaikeampaa saavuttaa, vaikka

toimitusjuna toimisikin juuri, kuten SAFen teoriassa kuvataan.

Voidaan siis todeta, ettd SAFe-malli ei toimi kdytanndssa teorian mukaisesti organisaa-
tioissa, koska viisi organisaatiota kuudesta soveltaa mallia. Malli ei tadten suoranaisesti tue
organisaatioiden toimintatapaa tai mahdollista sen toimimista kdytannon tasolla. Poik-

keuksen tdhan tekee yksi organisaatio, jossa SAFe-mallia sovelletaan taysipainotteisesti.

5.2 SAFe-mallin neljan ydinarvon toteutuminen projektityossa

Kun haastateltavat vastasivat arvoja koskeviin kysymyksiin, ensimmainen havainto oli,
etta arvoja tulkittiin hyvin eri lailla. Sisdanrakennettuun laatuun liittyen vastaajat vastasivat
hyvin ylatasolla ja eri ndkokulmista. Yhdelle sisdanrakennettu laatu tarkoitti organisaation
lakisaateisten velvoitteiden tayttymista ja toiselle liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista.
SAFen teoria pohjautui systemaattiselle ja ketteralle testaukselle, virheiden minimoimi-
seen ja lopulta laadukkaaseen tuotantoon vientiin. Kahden organisaation edustajan vas-
taukset koskivat testaamista ja sen laadun varmistamista, kun taas neljan organisaation
vastaukset olivat eri ndkokulmista. Sisdanrakennettuun laatuun liittyen voidaan todeta,
etta suurin osa vastaajista ei ollut tietoinen SAFen arvoista teorian nakdkulmasta, ja siksi

ei voida todeta, etta arvo toteutuisi kaytannon tyossa.

Tayden lapinakyvyyden kohdalla erilaiset tulkinnat jatkuivat. Yhdelle vastaajalle taysi la-
pinakyvyys -arvo, tarkoitti padsaantdisesti viestintaa, kun toiselle se tarkoitti asioiden ete-
nemisen nakymista jarjestelmasta ja kolmannelle tuotos-panos-suhteen realisoitumista.
Toki ndma kaikki asiat liittyvat SAFen-teoriaan, mutta koska arvo tarkoitti kaikille erilaisia
asioita, ei sen kuitenkaan voida tulkita ohjaavan tekemista yhtenevaisesti. Arvo kuitenkin
toteutui hyvin kolmen organisaation omassa toiminnassa heidan oman toimintamallinsa
mukaisesti. Naiden asioiden lisaksi oli mielenkiintoista huomata, ettd esimerkiksi luotta-
mus ja tekemisen mittaaminen olivat SAFen teoriassa mainittuja asioita. Ainoastaan yksi

haastateltavista mainitsi luottamuksen liittyen tayteen lapinakyvyyteen.

Toisin kuin edella, kaikki kuusi vastaajaa tulkitsivat tekemisen linjaaminen liikketoiminnan
tavoitteisiin -arvoa taysin samalla lailla teorian nakokulmasta. Julkishallinnon organisaa-
tioiden tavoitteet ovat yleensa hyvin selkeat varsinkin lakisaateisia tehtavia toteuttavissa

organisaatioissa. Arvo toteutui kolmessa organisaatiossa hyvin ja kahdessa suhteellisen
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hyvin, joten voidaan mielestani todeta, ettd tdma oli arvo, joka haastattelun neljasta arvos-

ta toteutui kaikista parhaiten ja lahes taysin SAFen teorian mukaisesti.

Tulosten aikaansaaminen arvona oli mielenkiintoisin. SAFen teoriassa suurin painoarvo
on toteutusjunalla ja ratkaisujunalla, eli kdytannon teoilla tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kaikki haastateltavat tulkitsivat arvon olevan enemman tulosten saavuttamista suhteessa
tavoitteisiin kuin kaytannon toteutusta. Tulosten aikaansaaminen on suora kdannds eng-
lanninkielen Program Execution -termista, joka on voinut johtaa haastateltavia harhaan.
K&annos on voinut vaikuttaa siihen, miten vastaajat ovat arvoa tulkinneet. Mutta koska

muutkin arvot olivat suoraan kaannettyja suomeksi, en taman kohdalla tehnyt poikkeusta.

Toki tulosten aikaansaaminen -arvon taustalla on se olettama, etta tavoitteet saavuttamal-
la paastaan tuloksiin, mutta koska tutkimuksessani pyrittiin vertaamaan SAFen teoriaa
kaytantoon, teoriassa puhutaan eri asioista, kuin mita haastateltavat tulkitsivat arvon tar-
koittavan. Muutamassa haastattelussa sivuttiin toteutusjunaan liittyvaa tekemista tiimita-
solla, mutta hyvin pintapuolisesti. Myoskaan haastattelukysymykset eivat saaneet vastaa-
jia ajattelemaan asiaa toimitusjunan nakokulmasta, vaikka asiasta oli kaksikin kysymysta
haastateltaville. Niihin ei kukaan haastateltavista vastannut, eika haastattelussa siihen
johdateltu. Taman arvon kohdalla pitaa todeta, etta tama arvo ei toteudu siten, kuten SA-
Fen teoriassa on kuvattu. Jalkikateen analysoituna tahan arvoon liittyva haastattelukysy-
mys saattoi johtaa harhaan haastattelutilanteessa, joten tdman arvon toteutumista kay-
tanndssa ei luotettavasti voi mielestani tulkita. Jos termi Program Execution olisi ilmennyt

haastattelukysymyksissa, olisivat vastaukset voineet olla toisenlaisia.

Yhteenvetona neljan arvon toteutumisesta kaytadnndssa voidaan todeta, etta yksi arvo
neljasta toteutui erinomaisesti, kun taas muissa kolmessa arvossa tulkintaa oli hyvin laa-
jasti ja tasta syysta voidaan paatelld, ettd arvoja koskeva SAFen teoria ei ollut tiedossa.
Arvot eivat toteutuneet kdytanndssa kuin tietyissa tilanteissa. Arvot itsessaan toteutuvat
sellaisina, miten haastateltavat olivat ne tulkinneet ja kuvanneet organisaatioidensa naké-
kulmista, mutta se, mita SAFen teoriassa arvoista sanotaan, toteutui huonommin. Mieles-
tani tama merkitsee sita, ettd mikali organisaatiossa halutaan aloittaa SAFe-toimintamallin
kayttaminen, tulisi organisaation perehtya ensin teoriaan. Nain organisaatio ymmartaa
paremmin, miten ja miksi SAFe toimii tietylla lailla ja mitk& arvot tekemista ohjaavat. Mikali
teoriaan ei ensin tutustuta ja ymmarretd SAFea kokonaisuutena, ei sen kayttddnotto tule

onnistumaan. Ainakin siitd tulee hankalaa, kuten haastatteluvastauksista kay ilmi.
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5.3 SAFe-mallin toimitusjunan toimintaperiaatteet ja roolit

SAFen toimitusjunan toimintaperiaatteissa teorian ja kdytannon erojen selvittdminen ol
vaikeinta, koska haastattelijoilla oli vain vahan konkreettista kokemusta toimitusjunan toi-
minnasta tiimitasolla. Tahan olisin voinut tyoni alussa vaikuttaa siten, etta olisin valinnut
jonkun toimitusjunan paallikén haastateltavakseni, jotta olisin saanut tarkempia vastauksia
toimitusjunan toimimisesta kaytanndn tasolla. Suurin osa vastaajista tunnisti kuitenkin
organisaatiossa seuraavien toimintaperiaatteiden toteutumisen: rajattu aikataulu, synkro-
ninen eteneminen, uusi jérjestelmé-inkrementti kahden viikon vélein ja kasvokkain tapah-
tuva hanke-inkrementin suunnittelu. Nama asiat olivat ketterasta kehityksesta tuttuja asioi-
ta, joten ketteran kehittdmisen toimintatavoilla voidaan selittda, miksi SAFeen liittyvat toi-
mintaperiaatteet olivat hyvin tiedossa ja kaytossa. Tosin kasvokkain tapahtuvaa suunnitte-
lua ei korona-aikaan kukaan toteuttanut, mutta idea suunnittelutapahtumalle oli kuitenkin
sama. Mielestani merkityksellistd ndiden toimintaperiaatteiden toteutumisessa on se, etta
jos organisaatiossa on toimittu ketterien periaatteiden mukaisesti aikaisemmin, on SA-

Feen siirtyminen helpompaa naiden neljan toimintaperiaatteen osalta.

Kaikkien haastateltavien organisaatioissa olivat toimitusjunien tiimit ketterié ja mukana
olevat ihmiset omistautuneita. Toki tiimien erilaisuus ja eritasoinen osaaminen toivat haas-
teita esimerkiksi tydmaarien arviointiin tai tiimien sisaiseen dynamiikkaan, mutta paasaan-
toisesti tiimit nahtiin ketterina, tuottavina ja omistautuneina. Innovointia ja suunnittelua oli
kokeiltu kolmen haastateltavan organisaatiossa, mutta osin sovellettuna ja kaikissa kol-
messa organisaatiossa toiminta vaatii viela kehittamista. SAFen teoriassa tarkoitettu jakso
aidon innovoinnin ja kehittdmisen toteuttamiseksi kaytettiin organisaatioissa kehityksen
lisdaikana my6hassa olevien asioiden loppuunsaattamiseksi. Tasta voidaan paatella, etta
toimitusjunan kantokykya ei pystyta viela tarpeeksi hyvin arvioimaan, mutta toisaalta tama

olikin asia, jonka haastateltavat mainitsivat kehityskohteena.

Tutki ja sopeudu -toimintaa oli kdytadnndssa kokeillut vain yksi organisaatio samoin kuin
Syklisté kehittémistékin. Tama oli organisaatio, joka soveltaa taysin SAFea, joten on ym-
marrettavaa, ettd organisaatio oli ainoa, joka naitakin toimintaperiaatteita yrittaa toteuttaa
kaytannon tydssa. Voidaan sanoa, etta toimitusjunan toimintaperiaatteisiin liittyva SAFen
teoria tunnettiin ylatasolla, mutta toimintaperiaatteita ei laajasti toteuteta kaytannon tyos-
sa, koska organisaatioista suurin osa sovelsi SAFe-mallia. Taulukossa 1 on kuvattu yh-

teenveto toimintaperiaatteiden toteutumisesta.
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Taulukko 1. Toimitusjunan toimintaperiaatteiden toteutuminen

Rajattu aikataulu
Synkroninen eteneminen

Uusi jérjestelméa-inkrementti 2
viikon valein

Toimitusjunan tiedossa oleva
kantokyky

Ketterat tiimit
Omistautuneet ihmiset

Kasvokkain tapahtuva hanke-
inkrementin suunnittelu

Innovointi ja suunnittelu
Tutki ja sopeudu

Syklinen kehittdminen ja
tarpeenmukainen julkaisu

Toimintaperiaate toteutui Toimintaperiaate ei toteutunut
Toimintaperiaate toteutui heikosti tai sita Toteutuminen ei kdynyt ilmi
sovellettiin haastattelussa riittavalla tarkkuudella

Kaikille haastateltaville tuotevastaava tai tuoteomistaja seka Scrum Master olivat tarkeita
rooleja toimitusjunassa. Scrum Master toimi melkein jokaisessa organisaatiossa enem-
man teknisessa roolissa kuin SAFen teorian mukaisessa mentoriroolissa tai ketterana
johtajana. Kahdessa organisaatiossa oli SAFe-teorian mukaisia Agile Coacheja, jotka voi-
daan mielestani rinnastaa Scrum Masterin tekemaan palvelevaan johtajuuteen. Muita
haastatteluissa tunnistettuja rooleja SAFen roolien lisaksi olivat paatuotevastaava, maarit-
telija, testaaja, prosessinomistaja seka kahdessa organisaatiossa projekti- ja hankepaalli-
kot. Tasta voidaan paatella, ettéd vaikka SAFe-mallissa ei varsinaista projektipaallikkéroo-

lia ole, organisaatioissa tata roolia kuitenkin viela esiintyy.

Erittdin mielenkiintoista oli huomata, ettd vain kahdella organisaatiolla asiakas oli aidosti
mukana projektissa, kun taas muissa organisaatioissa tuotevastaava tai tuoteomistaja
vastaa asiakastarpeiden tuomisesta projektiin. SAFen teoriassa mainittu Product Mana-
gement -rooli oli sovellettuna organisaatioissa kaytdssa. Asiakastarpeiden tuominen pro-
jekteille oli otettu huomioon tuotevastaavien ja liiketoiminnan omistajien kautta. Voidaan-
kin mielestani todeta, ettd suurin osa SAFe-mallin toimitusjunassa kaytettavista rooleista

vastasi kaytannon tasolla organisaatioiden kayttamia rooleja.

Tarkeimmiksi rooleiksi nahtiin tuotevastaava tai tuoteomistaja ja Scrum Master roolit,
vaikkakin organisaatioissa oli hajontaa roolien tarkeydesta siita nakokulmasta, minkalai-
seen projektiin haastattelu kohdistui. Mielestani tama merkitsee sita, ettd SAFen teoriassa

mainitut roolit pohjautuvat pitkalti ketteraan kehittamiseen, kuten ylla myds todettiin. Siksi
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organisaatioiden on ollut helppoa toteuttaa kaytannén tekemistaan toimitusjunassa, koska
roolit ja niiden vastuut ovat niin Iahella aikaisemmin tunnettuja toimintamalleja. Kuten tau-
lukosta 2 voidaan paatella, SAFen toimitusjunan roolit toteutuvat suhteellisen hyvin kay-

tannon tydssa tuoteomistajan, Scrum Masterin, toimitusjunan paallikon ja jarjestelmaarkki-
tehdin osalta. Tuotehallinta, liiketoimintaomistaja ja asiakas olivat vahiten kaytdssa olevat

roolit.

Taulukko 2. SAFen toimitusjunan roolien toteutuminen

Tuoteomistaja (Product Owner)
Scrum Master

Toimitusjunan paallikké (Release
Train Engineer)

Tuotehallinta (Product
Management)

Jarjestelmaarkkitehti/-insindori
(System Architect/Engineer)

Liiketoimintaomistaja (Business
Owner)

Asiakas (Customer]

Rooli oli kaytdssa Rooli ei ollut kaytossa

Rooli oli sovellettuna kaytossa Rooli ei kdynyt ilmi haastattelussa
riittavalla tarkkuudella

5.4 Ajatuksia jatkotutkimuksesta ja oman osaamisen kehittymisen arviointi

Haastatteluiden vastausten analysoinnin jalkeen tulin siihen tulokseen, etta mielestani
tutkimustulokset ovat uskottavia, koska haastateltavia oli kuusi ja he edustivat hyvin erilai-
sia organisaatioita ja heilla oli pitkd kokemus projektimaisesta tyoskentelysta. Usea haas-
tateltava oli, ja on edelleen, mukana pohtimassa organisaationsa toimintamalleja entista
tehokkaammiksi ja arvoa tuottavammaksi. Tasta syysta he ovat joutuneet arvioimaan SA-
Fen toimivuutta yhtena toimintamallivaihtoehtona. Moni vastaaja on myos itse ollut muka-
na SAFe-mallilla lapiviedyssa projektissa, joten he tietavat, mihin SAFe soveltuu ja mihin
se ei sovellu. Tasta syysta uskon ja luotan, etta heidan tietdmyksensa ja asiantuntijuuten-

sa organisaatioiden toimintamallien kaytannon toiminnasta on hyvalla tasolla.

Koska haastateltavista puuttui tiimitasolla toimiva asiantuntija, esimerkiksi toimitusjunan
paallikkd, voi tdma toisaalta myds heikentaa tutkimuksen uskottavuutta toimitusjunan toi-
minnan nakékulmasta. Uskon kuitenkin, ettad vastauksilla ja havainnoilla on arvoa muille
organisaatioille, jotka pohtivat SAFe-mallin kayttéonottoa ainakin siitd nakdkulmasta, mita

asioita on hyva huomioida arvioihin, toimitusjunaan ja sen rooleihin liittyen.
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Jatkotutkimusaiheen nakdkulmasta olisi erittain mielenkiintoista selvittaa lisaa toimitusju-
nan toiminnasta kaytannén tasolla riippuvuuksien tunnistamisen ja hallinnoimisen nako-
kulmasta. Haluaisin myos selvittaa organisaatioiden SAFe-kayttdonottoihin liittyvia asioita
tarkemmin. Olisi erittain kiinnostavaa kuulla, miten SAFen teoriaan ollaan organisaatiossa
perehdytty ennen kayttddnottopaatdsta, miten mallia on viestitty ja koulutettu, millaisen
organisatorisen muutoksen organisaatio on joutunut Iapi kdymaan seka miten muutos on
mahdollisesti vaikuttanut organisaatiokulttuuriin. Naiden asioiden selvittdmisen jouduin
rajaamaan tyostani pois, ja olisin kiinnostunut jatkoselvittdmaan, milla toimenpiteilla orga-
nisaatio on ottanut SAFen kayttoon. Mielenkiintoista olisi myos selvittaa, miten kayttoon-
otossa tehdyt toimenpiteet ja paatdkset ovat vaikuttaneet siihen, onko SAFe-malli saatu

aidosti toimimaan projekteissa.

Opinnaytetyoprosessi oli mielenkiintoinen ja hyvin opettavainen. Opin tekemaan laadulli-
sen kyselytutkimuksen, ja jouduin pohtimaan ja rajaamaan tarkkaan ne asiat, joita aidosti
halusin selvittaa haastateltavilta. Vaikeinta oli tehda rajaukset opinnaytetyohoni, koska
minua olisi kiinnostanut selvittaa paljon laajemmin SAFe-mallin toimivuutta eri nakokulmis-
ta. Haastattelukysymysten luomisessa huomasin jalkikateen yhden kysymyksen kohdalla
mahdollisesti johtaneeni haastateltavia harhaan, kuten ylla jo kerroin. Koska en halunnut
johdatella keskustelua tiettyyn suuntaan, jouduin jalkikateen toteamaan, etta kysymys on
ehka ymmarretty osittain vaarin. Tama harmitti jalkikateen, mutta nyt ainakin tiedan, miten
tarkkaan haastattelukysymykset pitda laatia. Haastatteluiden pitdminen oli hyvin opetta-
vaista, ja varsinkin haastatteluiden auki kirjoittamisen aikana opin paljon uusia asioita or-
ganisaatioiden kayttamien mallien taustoista ja syistd seka taustalla mahdollisesti piilevis-
ta muista asioista. Haastatteluiden yhteenvedon kirjoittamisessa jouduin pohtimaan vas-
tausten merkitysta ja sitd, miten vastaukset aidosti vastasivat lopputydssani asettamiini

kysymyksiin.

Olen omasta mielestani paassyt erinomaisesti omaan tavoitteeseeni opinnaytetydssani, ja
kasvattanut omaa ammatillista osaamistani huomattavasti opinnaytetyoprosessin aikana.
Olen vahvasti sitéa mielta, ettd nain laajaa kuvaa julkishallinnon organisaatioiden toimin-
nasta en olisi saanut ilman haastatteluja enka varsinkaan tietoa siita, miten SAFe-malli
toimii kaytannossa julkishallinnossa. Haastatteluiden kautta olen saanut paasyn myos
arvokkaaseen asiantuntijaverkostoon, jonka osaamista ja oppeja paasen jatkossa hyodyn-
tamaan. Olen erittain iloinen siita, etta tyétani kohtaan on osoitettu kiinnostusta muista
julkishallinnon organisaatioista jo haastatteluvaiheessa. Toivon, etta tuloksista on hyotya

niillekin, jotka pohtivat vasta SAFe-mallin kayttéonottoa julkishallinnon organisaatioissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot

e Haastateltavan nimi?

e Organisaatio?

e Rooli projektissa?

¢ Miten paljon omassa projektissasi on osallistujia?

o Kokemus SAFe-projekteista (kuukausina)?

e Milla viitekehykselld organisaatio kayttaa SAFea: (Essential SAFe, Portfolio SAFe,
Large solution SAFe ja Full SAFe)?

e Saako nimi ja organisaatio nakya tydssa?

1. Sisaanrakennettu laatu

Mita sisdanrakennettu laatu tarkoittaa sinulle?
Mita sisdanrakennettu laatu tarkoittaa organisaatiossasi?
Miten testaaminen toteutetaan eri tasoilla?
Miten laatua mitataan
¢ Onko laadun mittaamiselle konkreettisia tavoitteita?
Mita seuraa, jos laatu ei ole halutulla tasolla?
f.  Miten koet, ettd tdma arvo toteutuu konkreettisesti tydssasi? Kerro esimerkki.
¢ Jos ei toteudu, miksei ja mita pitaisi tehda toisin, jotta toteutuisi?

aooow

o

2. Taysi lapindkyvyys

Miten ymmarrat lapindkyvyyden omassa tydssasi?

Mita lapinakyvyys konkreettisesti tarkoittaa sinun organisaatiossasi?

Miten taysi lapinakyvyys varmistetaan ja toteutetaan?

Kenen vastuulla on lapinakyvyyden varmistaminen?

Miten koet, ettd tdma arvo toteutuu konkreettisesti tydssasi? Kerro esimerkki.
¢ Jos ei toteudu, miksei ja mita pitaisi tehda toisin, jotta toteutuisi

®©o0oTo

3. Tekemisen linjaaminen liiketoiminnan tavoitteisiin

a. Mita tama arvo mielestasi tarkoittaa?
b. Ovatko liiketoiminnan tavoitteet tiedossa?
¢ Koetko, ettd ne ovat konkreettisia tavoitteita, jotka ovat toteutettavissa?
e Jos et, niin miksi et?
c. Kuka vastaa liiketoiminnan tavoitteiden linjaamisesta inkrementteihin?
Miten tavoitteet kommunikoidaan projektissa mukana oleville?
e. Miten liiketoiminnan tavoitteet konkreettisesti siirretdan projektin toteutettavaksi
e Kerro esimerkin kautta
f. Miten koet, ettd tdama arvo toteutuu konkreettisesti tydssasi?
¢ Jos ei toteudu, miksei ja mita pitaisi tehda toisin, jotta toteutuisi?

Q
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4. Tulosten aikaansaaminen

a. Miten koet, etta tama arvo toteutuu konkreettisesti tydssasi? Kerro esimerkki.
¢ Jos ei toteudu, miksei ja mita pitaisi tehda toisin, jotta toteutuisi?
b. Miten arvioit toimitusjunan toimivuutta projektissasi?
c. Jos kaytdssanne on useampi ratkaisujuna, miten varmistetaan, etta ne kaikki
paasevat tavoitteeseensa?
d. Miten organisaatiota valmennetaan/johdetaan kohti tuloskeskeista toimintatapaa?
o Mita rooleja on tahan tyohon allokoitu?

5. Miten kuvaisit seuraavien roolien tehtavia ja nakyvyytta projektissasi?
e Product Owner
e Scrum Master
o Release Train Engineer
¢ Product Management
o System Architect/Engineer
e Business Owner
e Customer

Mitka ylla kuvatuista rooleista nakisit tarkeimmiksi ja mista syysta? Puuttuuko jokin
rooli projektistasi? Jos puuttuu, miksi oletat niin olevan?

6. Toimitusjunan toimivuus suhteessa SAFen toimintaperiaatteisiin

a) Miten arvioit alla olevien toimintaperiaatteiden toteutumista projektissasi?

¢ Rajattu aikataulu

¢ Synkroninen eteneminen

o Uusi jarjestelma-inkrementti kahden viikon valein

¢ Toimitusjunan tiedossa oleva kantokyky

o Ketterat tiimit

e Omistautuneet ihmiset

o Kasvokkain tapahtuva hanke-inkrementti suunnittelu (P1 Planning)

¢ Innovointi ja suunnittelu (Innovation and Planning)

o Tutki ja sopeudu (Inspect & Adapt)

¢ Syklinen kehittdminen (Develop on Cadence) ja tarpeenmukainen julkaisu
(Release on Demand)
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