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Opinnaytetyossa pyrittiin selvittamaan, miten kaytetyimman ketteran kehityksen
menetelman, Scrumin, teoriasta poiketaan tydelaman todellisissa Scrum-
projekteissa. Opinnaytetyon tavoitteena oli kirkastaa Scrumin teoreettisen lahto-
kohdan ja ty6elaman sovelluksien kuilua nakyvammaksi.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd Scrumin teorian ja kaytanndn eroja
kuvailevan kirjallisuuskatsauksen, tydelaman Scrum-projektin seurannan
pohjalta tehtyjen havaintojen seka viiden tydoelaman edustajan haastattelujen
avulla. Tydéelaman projektin havainnointi ja haastattelut tehtiin suomalaisessa,
keskisuuressa |T-konsultointiyrityksessa kevaalla ja kesalla 2024. Teoriaa ja
kaytantoa vertaillaan tutkielmassa Scrumin rooli-, tapahtuma- ja tuotostasoilla.

Opinnaytetyon tuloksien pohjalta vaikuttaisi silta, ettd tydelamassa Scrumin
teoriasta poiketaan usein. Scrumin roolit muun muassa jaavat toisinaan
kokonaan jakamatta, projekteissa voi olla lian monta saman roolin edustajaa tai
sitten vastuut menevat roolien valilla ristiin. Toisaalta Scrumin tapahtumat eivat
aina noudata ohjepituuksia, eivatka toteudu Scrumin osoittamalla tavalla, jos yli-
paataan toteutuvat. Lisaksi myds tuotoksien kohdalla toisinaan poiketaan
teoriasta: kehitysjonot eivat ole aina kaytdssa, kehitysjonot voivat olla heikosti
priorisoituja ja sidottuja tuotteen tavoitteeseen tai tydmaaraarviot saattavat
puuttua kokonaan.

Tybelamassa Scrumia jalkauttavat Scrum masterit voivat hyotya opinnaytetyon
tuloksista tiedostaessaan paremmin, millaisista lahtékohdista Scrum-projektin
jasenet mahdollisesti tulevat Scrum-projektiin. Toisaalta my6s Scrum-
projekteihin uutena tulevat voivat saada tutkielman tuloksista hyvan katsauksen
mahdollisiin eroihin.

Opinnaytetyon havaintoja voidaan kayttdd pohjana mahdollisessa jatko-
tutkimuksessa selvittamaan, miksi opinnaytetyossa loydettyja poikkeamia
esiintyy ja ovatko poikkeamat soveltajien kannalta edullisia vai haitallisia. Tama
tieto puolestaan voi auttaa joko Scrumin teoriaa mukautumaan paremmin
tyéelaman tarpeisiin tai tydelaman soveltajia korjaamaan toimintaansa
vastaamaan paremmin teoriaa.
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Scrum is the most widely used agile development method in the IT industry as of
2024. However, there are as many variations of Scrum as there are practitioners,
but it is uncertain whether these deviations are justifiable.

The purpose of this bachelor’s thesis was to shed light on these variations
between the Scrum theory and practice. These findings, in turn, can serve as a
basis for enhancing the Scrum theory and help practitioners better align their
practices with the theory.

The topic of this thesis was researched through a descriptive literature review on
the topic, supported by observations made from shadowing a real-life Scrum
project and interviews with five representatives from the IT industry. The project
shadowing and interviews were conducted in a midsized Finnish IT consulting
company in the spring and summer of 2024.

Based on the findings of this thesis, deviations from the Scrum events, roles, and
artifacts are quite prevalent in many applications of Scrum. Some of these
variations might be well-founded due to budget and time constraints whereas
others may simply be blatant abuse of the Scrum methodology without
justification. A more detailed cost-benefit analysis of these variations, however,
requires further research on the topic.
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1 JOHDANTO

Scrum on yksi monista ketteran ohjelmistokehityksen projektimenetelmista.
Scrumin juuret ovat 1986 Harvard Business Review -lehden artikkelissa, jossa
Hirotaka Takeuchi ja lkujird Nonaka ensimmaisind esittivat termin viitaten
rugbyjoukkueen saumattomaan ja ketteraan yhteispeliin. Tasta muutama vuosi
myOhemmin Jeff Sutherland ja Ken Schwaber jalostivat mallin todellisen
viitekehyksen, jota he ovat tahan paivaan asti kehittaneet vastaamaan paremmin

tyoelaman tarpeita.

Digital.ai:n vuoden 2023 "17th State of Agile” -kyselytutkimuksen raportista kay
ilmi, ettd Scrum on pitanyt pintansa kaytetyimpana ketteran kehityksen
menetelmana jo vuodesta 2006 lahtien, kun ensimmainen vastaa tutkimus
teetettiin (Digital.ai 2023, 11). Kaytetyimpana ketterana menetelmana voisi olla
perusteltua selvittaa, kuinka viitekehysta toteutetaan kaytanndssa. Yhtena
motivaationa selvitykselle voidaan pitda Sutherlandin ja Schwaberin julkaiseman
virallisen Scrum-oppaan loppusanoissa mainitsemaa varoitusta (2020, 13), jossa
todetaan etta "Vaikka Scrumin osittainen toteuttaminen onkin mahdollista, se ei

ole Scrumia. Scrum on olemassa vain kokonaisuutena”.

Tyon tavoitteena on tehda nakyvaksi Scrumin teorian ja kaytanndn eroja taman-
hetkisessa tydelamassa. Loydettyjen erojen pohjalta olisi kenties mahdollista
selvittaa erojen hyotyja ja haittoja, minka pohjalta Scrumin teoriaa voitaisiin
tarvittaessa korjata vastaamaan paremmin tydelaman tarpeita tai painvastoin
tyoelaman soveltajat voisivat ohjata toimintaansa lahemmaksi teoriaa. Taman
tutkielman tuloksista voivat hyotya niin taustayrityksen Scrum-projektimallin
kanssa tekemisissa olevat tyontekijat kuin yleisestikin ohjelmistoalalla ketterien
projektien parissa tyoskentelevat. Etenkin Scrumin teorian jalkauttamisesta
kaytantoon vastaavat Scrum masterit voivat hyotya mahdollisista 16ydoksista
sovittaessaan teoriaa organisaatioonsa. Edellisten lisaksi myos ohjelmistoalalle
uutena tulevat, esimerkiksi vastavalmistuneet opiskelijat, voivat hyodyntaa

tutkielman loydoksia helpottamaan integroitumistaan tyoelamaan.
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Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda kolmella tavalla, miten Scrumin
teoriasta mahdollisesti poiketaan tydelaman ohjelmistoprojekteissa. Ensinnakin
opinnaytetyota varten selvitetaan kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista aiempaa
tutkimusta aiheesta on tehty ja millaisia mahdollisia eroja naissa tutkimuksissa
on havaittu. Tyoelamalahtoisyyttd opinnaytetyohon tuo yhden keskisuuren,
suomalaisen IT-konsultointialan yrityksen Scrumilla toteutetun asiakasprojektin
seurannan pohjalta tehdyt havainnot kevaalta ja kesaltad 2024. Kirjallisuus-
katsauksen ja asiakasprojektin havainnoinnin lisaksi opinnaytetyota varten on
haastateltu viittd edelld mainitun taustayrityksen tyontekijaa Scrumin teoriaan

liittyen.

Taustayritys on Salesforce-konsultointiin erikoistunut keskisuuri suomalainen
yritys. Salesforce on markkinaosuudeltaan maailman suurin CRM-ratkaisujen
palveluntarjoaja maailmassa (Salesforce 2024). Salesforce tarjoaa SaaS-
ratkaisuja lisenssipohjaisesti ja opinnaytetyon taustayritys toimii Salesforcen
partneriyrityksena tarjoten Salesforcea kayttaville asiakasyrityksille tukea
ymparistdjen kayttoonotoissa, yllapidossa ja kehitystyossa. Asiakasprojektien
ketterissa toteutuksissa taustayrityksessa on kaytossaan ensisijaisesti kaksi

projektituotannon mallia, kanban ja Scrum.



2 MENETELMAT JA AINEISTOT

Opinnaytety6ta varten tehtiin  kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jonka avulla
selvitettiin  aiempaa tutkimusta aiheeseen liittyen. Kirjallisuuskatsauksen
tutkimukset olivat pitkalti toteutettu joko suuremman otoksen kyselytutkimuksina,
esimerkiksi webkyselyina, tai sitten yhden tai useamman yrityksen sisalla

tehtyina haastatteluina tai Scrum-tiimien seurantajaksoina case-tyyppisesti.

Kirjallisuuskatsauksen lisaksi opinnaytetyota varten seurattiin yhta opinnaytetyon
taustayrityksen asiakkuutta, jota hallinnoitiin Scrumia soveltaen. Seurattu tausta-
yrityksen asiakas on suomalainen, kuudesta tytaryhtiosta koostuva teollisuus-
eristys- ja telinekonserni. Asiakas oli ostanut seuratulta taustayritykseltd
konsultointi- ja kehityspalveluita parantaakseen omaa Salesforce-ymparistoaan,
jonka konfigurointi oli tata ennen ollut pitkalti yhden asiakasyrityksessa toimineen
henkilon vastuulla. Yrityksen konsernirakenne ja pitkalle kehittyneet toimitus-
prosessit tekivat ymparistosta kohtalaisen monimutkaisen, minka vuoksi
suuremmat hankkeet vaativat yhden henkilon lisaksi suurempaa kehitysbudjettia.

Tassa kohtaa opinnaytetyon taustayritys tuli mukaan kehitystyohon.

Kevaan ja kesan 2024 aikana opinnaytetyota varten havainnoitiin seka tausta-
yrityksen sisaisia etta asiakasyrityksen kanssa kaytyja ulkoisia palavereja. Tana
aikana yrityksen Salesforce-ymparistdon toteutettiin Scrumia hyddyntaen sprintti-
muotoisesti kolmea eri lopputuotetta erikseen ja osin paallekkain. Seurannan
aikana tyon alla olivat tyosuunnittelu-, tuntikirjaus- ja tarjoushallintakomponentit.

Opinnaytety6ssa havainnoinnin painopiste sailytettiin itse Scrum-prosessissa.

Scrumin teorian ja kaytannon erojen selvittamiseksi taustayrityksesta otettiin
myos viisi Scrum-projekteissa mukana ollutta tydelaman edustajaa. Haastattelut
tehtiin paasaantoisesti yrityksen kotitoimistolla, mutta kaksi haastatteluista tehtiin
etayhteydella. Haastateltavilta kysyttiin aluksi tausoittavia kysymyksia, joilla
kartoitettiin haastateltavien historiaa IT-alalta. Taman jalkeen haastateltavilta
kysyttiin aihepiireittdin  heidan kaytannén kokemuksiaan Scrum-projektien
roolituksista, tapahtumista ja tuotoksista. Kaikista haastatteluista on tehty

muistiinpanot. Lisaksi nelja viidesta haastattelusta on nauhoitettu ja litteroitu.



3 SCRUM — ERAS KETTERAN KEHITTAMISEN MENETELMA

3.1 Scrumin taustat

Scrum on lahtdisin vuonna 1986 julkaistusta Harvard Business Review -lehden
artikkelista "The New New Product Development Game”, jossa professorit
Hirotaka Takeuchi ja Ikujirdo Nonaka esittelivat ensimmaista kertaa Scrumin
ajatuksen (Salimi, n.d). Taman ketteran mallin tavoitteena oli vastata
vaiheittaisen tekemisen tuomiin ongelmiin, jotka olivat yha nakyvampia
maailmassa, jossa yrityksilta vaaditaan korkean laadun, matalien tuotanto-
kustannuksien ja tuotedifferentiaation lisdksi nopeutta tuoda uusia tuotteita
markkinoille. (Takeuchi & Nonaka 1986.)

Nopeasti muuttuvassa ja digitalisoituvassa ymparistossa vesiputousmallin
kaltaiset staattiset projektimallit eivat enaa vaikuttaneet riittavan. "Scrum” termina
on lainattu rugbysta. Nimi viittaa Takeuchin ja Nonakan mallin visioon ketterasta
rugbyjoukkueesta, joka etenee kohti tavoitettaan koko kentan laajuudella
vuorotelleen pallonhaltijaa. Takeuchi ja Nonaka Vviittaavat artikkelissaan
perinteisempaan, vaiheittaiseen tekemiseen “viestijuoksuna”, jossa tuotteen

kehitys tapahtuu vaiheittain funktio kerrallaan.

Artikkeliaan varten Takeuchi ja Nonaka seurasivat monikansallisia yrityksia,
kuten Fuji-Xeroxia, Canonia, Hondaa, NEC:ta, Epsonia, Brotheria, 3M:a3,
Xeroxia ja Hewlett-Packardia. Esimerkkiyrityksia seuratessaan Takeuchi ja
Nonaka havaitsivat, etta naissa yrityksissa oli vaiheittaisen, ylhaaltapain johdetun
tuotekehitysmallin sijasta kaytossa paallekkain toimivia, kasin poimittuja asian-
tuntijatimeja. Nailla ketterilla tydoryhmilla oli tarjottu vapaus ratkaista ongelmia
parhaaksi nakemalldan tavalla, kustannus- ja aikarajoitteet huomioiden.
Takeuchi ja Nonaka eivat nain olleen siis viela luoneet lopullista Scrum-viite-
kehysta, jota tana paivana monissa ohjelmistoprojekteissa kaytetaan, vaan
ennemminkin esittelivat termin ja joukon havaintoja, jotka yhdistivat ketterasti

toimivia yrityksia.
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Vuonna 1993 biometriikan tohtori Jeff Sutherland sovelsi ja kehitti Scrum-
prosessia taustayrityksessaan Easel Corporationissa yhdistden Takeuchin ja
Nonakan havaintoja  olio-ohjelmoinnin,  empiirisen  prosessinhallinnan,
iteratiivisen kehityksen teorioihin yhdessa tuottavuutta tutkineiden tutkimuksien
tuloksiin. Tasta kaksi vuotta myohemmin ohjelmistoalalla toiminut kehittaja Ken
Schwaber tuotti ensimmaisen Scrumia kasitelleen julkaisunsa keskusteltuaan
pitkdan Sutherlandin kanssa aiheesta. Tasta alkaen Schwaber ja Sutherland ovat
saannodllisesti julkaisseet Scrumia kasittelevia artikkeleita ja teoksia, joista
kenties tunnetuimpia on useammalle kielelle k&annetty "Scrum-opas”. (Salimi,
n.d.) Taten varsinainen Scrum-viitekehys syntyi Schwaberin ja Sutherlandin

toimesta soveltaen Takeuchin ja Nonakan ajatuksia ja havaintoja.

Schwaberin ja Sutherlandin julkaisema Scrumin maaritteleva Scrum-opas
julkaistiin ensimmaisen kerran vuonna 2010, minka jalkeen opasta on
saannollisesti paivitetty vastaamaan paremmin kaytannon tarpeita (Sutherland &
Schwaber 2020, 1). Yhdessa Pete Deemerin, Gabrielle Benefieldin, Craig
Larmanin ja Bas Vodden luoman ”Scrum Primer” -pohjamateriaalin kanssa
Scrum-opas on yleisesti tunnistettu tutkimuksissa Scrumin teorian perustavan-
laatuiseksi pohjaksi (Masood, Hoda & Blincoe 2022, 1580). Myds tassa
tutkielmassa Scrumin teorian paaasiallisina lahteina toimivat Schwaberin ja
Sutherlandin vuonna 2020 paivittama Scrum-opas seka Deemerin ym. vuonna

2012 julkaisema toinen versio Scrum Primer -oppaasta.

3.2 Scrumin teorian lyhyt kuvaus

Scrum on tarkoituksella luotu kevyeksi viitekehykseksi, jonka toteutukseen
kayttajille on jatetty paljon vapauksia, silla malli luottaa ennen kaikkea soveltajien
kollektiiviseen alyyn ja kokemuksiin (Sutherland & Schwaber 2020, 3). Tama
saattaakin osittain selittdd Scrumin suosiota ketterissa projekteissa, silla
viitekehys tarjoaa laveat raamit, joiden ymparille projektitimi voidaan rakentaa
vaihtelevissakin organisaatiokulttuureissa. Tassa voi myos piillda Scrumin yksi
haasteista, silla opas ei tarjoa kuitenkaan konkreettisia askeleita projektin-
hallintaan esimerkiksi tehtavien erittelyn ja estimoinnin, priorisoinnin, sprintin
tavoitteen maarittelemisen, tehtavien jalostamisen tai tyonjaon suhteen (Masood

ym. 2022, 1579). Scrum-viitekehyksessa ei annakaan yksityiskohtaisia ohjeita
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saantoja projektin toteutuksen suhteen, vaan viitekehys ennen kaikkea ohjaa

tiimin yhteista toimintaa ja vuorovaikutusta (Sutherland & Schwaber 2020, 3).

Scrumin taustateoria voidaan jakaa karkeasti kolmeen kattokasitteeseen, joita
ovat roolit, tapahtumat ja tuotokset. Tata havainnollistaa opinnaytetyota varten
laatimani kuvan 1 mukainen kaavio, joka noudattelee pitkalti Sutherlandin ja
Schwaberin  Scrum-oppaan kappalerakenteen mukaista kuvausta Scrumin
teoriasta. Tassa opinnaytetydssa Scrumin teorian ja kaytannon vertailu tullaan
tekemaan kuvan 1 mukaista runkoa noudattaen aloittaen rooleista, siirtyen
tapahtumiin ja lopuksi vertaillen tuotoksia. Kuvassa 1 nakyvia kasitteita avataan

tarkemmin viela jokaisen vertailevan kappaleen alussa.

—» Kehittajat
— Roolit ——+—3%  Tuoteomistaja
——»  Scrum master —» Sprir_1tin
suunnittelu
| P}'jivitt}'js!palaveri
) {daily)
Scrum-viitekehys Tapahtumat Sprintti }— _j
-~ @@ Sprintin
| katselmointi
N Tuotteen _". Sprintin
- kehitysjono retrospektiivi
‘ Sprintin
Tuotokset ‘ kehitysjono

» Inkrementti

Kuva 1. Erds hahmotelma Scrumista noudatellen Sutherlandin ja Schwaberin
vuoden 2020 Scrum-oppaan rakennetta.

Rooleja Scrumissa on kolme: kehittaja, tuoteomistaja ja Scrum master.
Kehittajalla ei nimestaan huolimatta tarkoiteta pelkastaan ohjelmistokenhittajia,
vaan nimitys on lahinna peruja Scrumin ohjelmistoalataustasta. Kehittajat
voidaan nahda Scrum-projektin tuottavana voimana, jotka vastaavat loppu-
tuotoksen valmiiksi saattamisesta. Kehittajien vastuulla on sprintin suunnitelman
laatiminen sprintin  kehitysjonosta, laadukkaan tyon tekeminen valmiin
maaritelmaan nojautuen ja omien suunnitelmien sopeuttaminen sprintin

tavoitteeseen paasemiseksi (Sutherland & Schwaber 2020, 5). Tuoteomistajan
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roolissa toimiva yksi henkild vastaa puolestaan siitd, ettd Scrum-tiimin
tekemisesta saadaan irti suurin mahdollinen lisdarvo viestimalla tuotteen
tavoitteet selkeasti ja lapinakyvasti (Sutherland & Schwaber 2020, 6). Kehittgjien
ja tuoteomistajan tukena toimii Scrum master, jonka vastuulla on huolehtia
Scrum-tiimia hidastavien esteiden poistamisesta, tyorauhan sailymisesta ja

kaikkien Scrumin tapahtumien toteutumisesta (Sutherland & Schwaber 2020, 6).

Roolituksien lisaksi Scrum-opas tarjoa viitekehykselle viisi tapahtumaa, jotka ovat
sprintti, sprintin suunnittelu, paivittaispalaveri, sprintin katselmointi ja sprintin
retrospektiivi. Kuvassa 1 muut tapahtumat ovat hierarkkisesti sprinttia alempana,
silla sprintti itsessaan tapahtuma, jonka ymparille muut tapahtumat rakentuvat
(Sutherland & Schwaber 2020, 3). Sutherland ja Schwaber toteavat (2020, 7),
etta "Sprintit ovat Scrumin pulssi’, mikd useimmissa sprinttida kuvaavissa

kaavioissa nakyykin sprintin keskeisena asemointina, kuten kuvassa 2.

SCRUM FRAMEWORK

Product

Sprint
Retrospective
Goal
Product
Backlog c
Refinement

Sprint
Goal

-1~

Product Sprint
Backlog Backlog

Definition
of Done

-2

Increment

Scrum Framework © 2020 Scnum.org

Kuva 2. Eras kuvaus Scrum-prosessin rakenteesta lainattuna Ken Schwaberin
perustamalta Scrum.org -sivustolta. Kuvassa toimijoiden roolit on lyhennetty
tittelein "Dev”, "SM” ja "PQ”, jotka ovat suomeksi kehittdja, Scrum master ja
tuoteomistaja vastaavasti.

Kuvassa 2 yhta sprinttia kuvastaa keskella nakyva keha, jonka sisalla aiemmin
esitellyt roolit ovat. Sprintti on maksimissaan kuukauden mittainen pyrahdys,
jonka aikana toteutetaan kaikki tarpeellinen tuotteen tavoitteen saavuttamiseksi
(Sutherland & Schwaber 2020, 7). Onnistuakseen sprintti vaatii kuitenkin pohjalle

sprintin  suunnittelutapahtuman, jonka aikana tiimi maarittelee, miksi sprintti
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toteutetaan, mita sprintin aikana tehdaan ja miten tavoitteeseen paastaan
(Sutherland & Scwhaber 2020, 7). Kuvassa 2 nahdaan myds sprintin aikana
pidettavat paivittaispalaverit. Paivittaispalaveri on sprintin aikana joka paiva
pidettava 15 minuutin mittainen kehittajille varattu kokous, jossa kehittajat jakavat
senhetkisen statuksensa tyon etenemisesta ja mahdollisista tyon etenemisen
esteista (Sutherland & Schwaber 2020, 9). Sprintin paatyttya toiseksi viimeinen
tapahtuma on sprintin katselmointi, jossa Scrum-tiimi esittelee keskeisille sidos-
ryhmille, mitd sprintin aikana saatiin valmiiksi, mitd mahdollisia muutoksia
tuotteen toimintaymparistossa on tapahtunut ja miten toimintaa tulisi
mahdollisesti mukauttaa (Sutherland & Schwaber 2020, 9). Viimeisena
tapahtumana osana sprinttia on sprintin retrospektiivi, jossa Scrum-tiimi sisaisesti
tarkastelee omia prosessejaan ja tekemistaan tarkoituksenaan kehittaa yhteisia
toimintatapojaan (Sutherland & Schwaber 2020, 10). Viime kadessa Scrum-
viitekehyksen tehtavana on roolituksien ja tapahtumien kautta maksimoida tiimin
tuottavuutta, jotta tehdysta tyosta saataisiin mahdollisimman suuri lisaarvo.

Tama lisdarvo konkretisoituu Scrumin tuotoksissa eli artefakteissa, joita ovat
tuotteen kehitysjono, sprintin kehitysjono seka inkrementti. Tuotokset ovat tyon
ja luodun arvon ilmentymia (Sutherland & Schwaber 2020, 10). Karkeimpana
tuotoksen tasona on tuotteen kehitysjono. Tuotteen kehitysjono vahitellen
jarjestettava ja jalostuva lista kaikesta tyosta, joka mahdollisesti toteutetaan
tuotteen kehittamiseksi (Sutherland & Schwaber 2020, 11). Tuotteen kehitys-
jonosta poimitaan aina kullekin sprintille tehtavat tyét Scrumin toiseen tuotoksen
tasoon, sprintin kehitysjonoon, joka kuvaa sprintin aikana tehtavia téita. Sprintin
kehitysjonon tarkentuu sprintin tekemisen aikana ja sen tulisi olla tarpeeksi
konkreettinen, jotta sprintin aikana syntyvan lisadarvon seuraaminen olisi
mahdollista (Sutherland & Schwaber 2020, 11). Yksittdinen inkrementti on
selkea, valmiin maaritelmaa noudattava askel kohti sprintin tavoitteita
(Sutherland & Schwaber 2020, 12).

3.3 Scrum-viitekehyksen soveltaminen taustayrityksessa

Kuvassa 3 on taustayrityksen Iluvalla lainattu kuvankaappaus opetus-

materiaaleista, joissa yrityksen uusille tyontekijoille esitellaan yrityksessa kaytetyt

toimitusmallit: kanban ja Scrum. Kyseisella kuvan 3 kalvolla lyhyesti esitellaan ja
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motivoidaan Scrumin kayttd. Vastaavanlainen lyhyt esitys Scrumista I6ytyy myos
kuvasta 4, joka on ollut osa yrityksen vanhaa, asiakasodotuksien hallintaa
kasittelevaa koulutuspakettia. Yrityksen tyontekijoiden lisdksi on tarkeaa, etta
myoOs yrityksen asiakkailla on selked kasitys yrityksen toimintatavoista. Nain
jokaisella ketterassa projektissa mukana olevalle on selvaa, missa tahdissa,

keiden toimesta ja miten tuote toimitetaan.

. More in PM
Operating Model - Scrum tralnings!
Project will be implemented with Agile Scrum

Demo Test
Scrum model: Feature acceptance by Feature testing
. :Jhseg stizies and tasks are managed on C"i‘,‘;':;;;:; Daily mesting
e backlog
e  Each sprint is time boxed and planned 24 hrs

before implementation

Delivery & Spl’ll’lt
Why Scrum and not Kanban?  Implementation 1-4 weeks
e Delivery time is long Verslamng, “:“ef:;':: Code & Configure
e  Project scope is large and deliverables are decinnataiion Coding & configuration
complex of sprint items
e Team is larger and requires more
t Sprint planning
managemen Attendance: team,
Customer team
Sprint Backlog

Sprint items to be done

Kuva 3. Taustayrityksen luvalla lainattu kuvankaappaus yrityksen uusille tyon-
tekijoille esitettavasta materiaalista. Taman dian tarkoituksena on lyhyesti esitella
uudelle tyontekijalle Scrumin periaatteet ja motivoida mallin kayttd. Yrityksen nimi
haivytetty kuvasta.

Weeks 1-2 Weeks 3-4 Weeks 5-6 Weeks n-
v —
v - > o > SNy & >
v — 34 N’ wWv g
> > R

 — - ] A
Backlog Concrete work

delivery at the end

of each sprint

Kuva 4. Taustayrityksen luvalla lainattu kuvankaappaus uuden tyontekijan
koulutusmateriaaleista. Kalvo on osa koulutusta, jossa kasitellaan asiakkaiden
odotuksien hallintaa. Yrityksen nimi haivytetty kuvasta.

Taustayrityksessa Scrumia on monien haastateltavien mukaan sovellettu jonkin

verran teoriasta. Vaikka taustayrityksen Scrum onkin sovellettu versio, ei malli
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ole kuitenkaan niin pitkalle sovellettu, ettei sita voisi kayttaa taman opinnaytetyon
pohjana. Sovellettu Scrum noudattelee kuitenkin virallisesti pitkalti alkuperaista
Scrumia, kuten kuvista 3 ja 4 havaitaan. Lisaksi taustayritys yllapitaa tyon-
tekijoidensa osaamista Scrumista tarjoamalla tyontekijoilleen mahdollisuuksia
virallisten ~ Scrum-sertifiointien  suorittamiseen. Toisaalta  opinnaytetydn
tarkoituksena onkin tehda havaintoja, miten Scrumia mahdollisesti sovelletaan
teoriasta poikkeavin tavoin, jolloin taysin puhdasoppista mallia soveltavan

yrityksen seuraamisesta tuskin olisi saatavilla lisdarvoa opinnaytetyohon.
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4 SCRUMIN TEORIAN JA KAYTANNON MAHDOLLISET EROT

4.1 Tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on vastata kysymykseen, milla eri tavoin
edellisessa luvussa esitetysta teoreettisesta Scrum-viitekehyksesta mahdollisesti
poiketaan tybdelaman ohjelmistoprojekteissa kaytannossa. Selkeyden ja
kokonaisuuden hallitsemisen nimissa eroavaisuuksia teoriassa ja kaytannossa
tarkastellaan Scrumin roolituksien, tapahtumien ja tuotoksien kautta. Tutkimus-

kysymykset voidaan siis pilkkoa tarkemmin alla olevalla tavalla.

1. Miten Scrumin rooleista mahdollisesti poiketaan kaytannossa?
a. Miten kehittgjan rooli ja timin koko mahdollisesti eroavat teoriasta?
b. Miten tuoteomistajan rooli mahdollisesti eroaa teoriasta?

c. Miten Scrum masterin rooli mahdollisesti eroaa teoriasta?

2. Miten Scrumin tapahtumista mahdollisesti poiketaan tydoelamassa?
a. Miten sprinttien kdytannot mahdollisesti eroavat teoriasta?
b. Miten sprintin suunnittelu, paivittaispalaverit, sprintin katselmointi ja

sprintin retrospektiivi mahdollisesti eroavat teoriasta?

3. Miten Scrumin tuotokset mahdollisesti poikkeavat teoriasta?
a. Miten tuotteen kehitysjonoa hydodynnetaan kaytannossa?
b. Miten sprintin kehitysjonoa hydodynnetaan kaytanndssa?
c. Miten inkrementteja ja yksittaisia tehtavakuvauksia hyddynnetaan

kaytanndssa?

4.2 Hypoteesit

Vaikka Scrum-viitekehys onkin melko kevyt, uskoisin, etta kaytannossa teoriasta
kuitenkin poiketaan. Oma hypoteesini on, ettd ennen kaikkea roolituksissa ja
tapahtumissa olisi eniten poikkeamia. Tama siita syysta, etta nama saattanevat
vaikuttaa eniten yrityksessa jo oleviin prosesseihin ja toimintatapoihin.

Tuotoksien kohdalla poikkeamia tuskin on merkittavasti. Suurin poikkeama on
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todennakoisesti valmiin maaritelmien puutteellisuudessa, mika saattanee johtua

aika- ja budjettirajoitteista.

Roolien kohdalla uskoisin tapahtuvan jonkinasteista paallekkaisyytta ja vastuiden
sekoittumista. Tuoteomistajan vastuut saattavat olla laadun varmistamisen
puolesta usein selkeasti maariteltyna nimetylle henkildlle, mutta esimerkiksi
Scrum masterin tehtavat saattavat olla 16yhasti sidottuna Scrumin teoriaan, jos
nimettyd Scrum masteria ylipaataan on. Tahan saattavat vaikuttaa yrityksien
omat kokemukset Scrum masterin tarpeellisuudesta ja kenties myos Scrumin
ulkopuoliset tittelit ja roolit saattavat sekoittaa tilannetta. Tuoteomistajan merkitys
on Scrumissa korvaamaton, samoin kehittdjien, mutta kenties Scrum master
saatetaan nahda projektipaallikdiden ja muiden asiakasvastaavien ohella

tarpeettomana.

Tapahtumissa on kenties huomattavia eroavaisuuksia, silla niille tarjotaan
oppaassa selkeita aikamaaritelmia: muun muassa paivittaispalaveri on 15
minuuttia pitka ja pidetaan joka paiva, sprintin suunnittelu on korkeintaan
kahdeksan tunnin mittainen sprintin ollessa kuukauden mittainen ja sprintin tulisi
olla maksimissaan kuukauden mittainen. Naiden maareiden noudattaminen jo
valmiiksi hektisessa tyoymparistdossa voi tuoda omat lisahaasteensa. Esimerkiksi
15 minuutin palaverin sovittaminen useampia projekteja suorittavien kehittajien
kalenteriin voi olla haastavaa ja liséksi kallista. Mahdollisesti kaikkia tapahtumia
ei siis edes jarjesteta vastoin Scrumin virallista teoriaa. Saattaa myos olla, etta

tapahtumien protokolla ei noudata taysin teoriaa.
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5 SCRUMIN TEORIAN JA KAYTANNON HAVAITTUJA EROAVAISUUKSIA

Tassa luvussa on esitelty varsinaiset havainnot Scrumin teorian ja kaytannon
eroista, jotka ovat selvinneet kirjallisuuskatsauksen, asiakasprojektin seurannan
ja haastattelujen pohjalta. Tarkastelu aloitetaan rooleista, minka jalkeen siirrytaan
tapahtumiin ja lopuksi vertaillaan viela tuotoksien eroja teoriassa ja kaytanndssa.
Rooleja, tapahtumia ja tuotoksia kasittelevien kappaleiden alussa on viela esitelty
keskeisimpia havaintoja ja taustoja seuratulle projektille seka haastatteluille.

Haastattelujen kysymykset 10ytyvat jokaisen kappaleen alusta.

5.1 Erot rooleissa

Opinnaytetyota varten seuratussa asiakasprojektissa oli seurannan aikana
ensisijaisesti mukana seitseman henkilda: yksi tuoteomistaja, yksi projektia
hallinnoiva CSM ja kuusi kehittajaa, joista yksi oli samaan aikaan aiemmin
mainittu projektin tuoteomistaja. Jaljlempana on mahdollista huomata, etta
etenkin kehittdjan rooli saattaakin usein menna paallekkain muiden roolien
kanssa, mikd ei sinansa riko Scrumin teoriaa, mutta ei tosin vastaa taysin

suositeltua linjaa.

Opinnaytety6ta varten haastatelluilta henkil6ilta kysyttiin rooleihin littyen alla
olevat kysymykset. Kysymyksien avulla oli tarkoituksena loytaa kohtia, joissa
voitaisiin 10ytaa selkeita eroja teorian ja kaytannon valilla. Nain ollen

kysymyksissa korostuu roolien vastuut, paallekkaisyydet ja puuttumiset.

e Missa rooleissa olet toiminut?

o Jos toimit talla hetkella tai olet toiminut Scrum-projektissa, missa roolissa
toimit? Mitka vastuut kuuluvat roolisi alle?

e Oletko toiminut projektissa, jossa on useampi kuin yksi tuoteomistaja?
Enta Scrum master?

e Onko ollut projekteja, joista on puuttunut tuoteomistaja tai Scrum master?

e Minka kokoisissa Scrum-tiimeissa olet toiminut?
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o Onko yleista, etta projektitimeissa tapahtuu muutoksia? Miten roolit ovat
mukautuneet, jos projektitimissd on tapahtunut muutoksia projektin
edetessa?

e Oletko ollut mukana projektissa, jossa on ollut paallekkaisia rooleja? Mitka
roolit ovat menneet paallekkain?

e Oletko toiminut projektissa, jossa useampi Scrum-timi on toiminut

samassa projektissa?
5.1.1 Kehittajat ja Scrum-tiimin koko

Kehittajan roolissa toimivat luovat Scrumin aikana kaiken kayttokelpoisen sisallon
kullekin inkrementille. Kehittajien vastuulla on kullekin sprintille tehtavan sprintin
kehitysjonon maaritteleminen toteutettavalle tasolle valmiin maaritelmaa
noudattaen. Useimmiten kehittgjilta vaaditaan monipuolisia taitoja. (Sutherland &
Schwaber 2020, 5.) Kehittdjat ovat siis kunkin Scrum-projektin varsinaisen
toteutuksen luojat. Jaljempana tuoteomistajaa ja Scrum masteria kasittelevissa
kappaleissa tullaan kuitenkin huomaamaan, etta toisinaan kehittajat saavat myos

paallekkaisia rooleja tuoteomistajan tai Scrum masterin kengissa.

Operating Model

Roles in the project

Below is a list of roles in the project

Product owner Acme Corp Responsible of creating and prioritizing the user stories chosen to realisation.
) Business Expert Acme Corp Supports creating user stories
Solution Architect Acme Corp Defines integration architecture with Salesforce architect
Developer Acme Corp Design and develops integrations
External system development Acme Corp Maobile / Customer Portal development
Salesforce architect Taustayritys Defines Salesforce architecture, make sure solution is aligned with Salesforce best practices
Salesforce consultant Taustayritys Responsible for Salesforce design and configuration
Salesforce developer Taustayritys Responsible for Salesforce custom development

Kuva 5. Taustayrityksen roolikuvaukset projektille. Yrityksen nimi haivytetty.

Scrumissa jokainen tiimin kehittdja on ”timin jasen”, eikd ryhmassa kayteta
kiinteitd asiantuntijatitteleita, kuten liiketoiminnan analyytikkoa, tietokannan
paakayttajaa (DBA), team leadia, kayttolittymasuunnittelijaa tai ohjelmoija

(Deemer, Benefield, Larman & Vodde 2012, 4). Tasta poiketen taustayrityksessa
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kuitenkin kaytetdan Scrum-projekteissa erillisia titteleitd, kuten projektien
aloitukseen tarkoitetusta kuvan 5 taustamateriaalista iimenee. Kiinnostavasti
Scrumin rooleista ainoastaan tuoteomistaja ja kehittdja ovat erikseen mainittu,

eika Scrum masteria ole listauksessa lainkaan.

MyoGs esimerkiksi Masood ym. ovat havainneet haastatteluissaan, ettd Scrum-
tiimin jasenet saattavat tavanomaisesti koostua alansa asiantuntijoista, jotka ovat
roolittaneet itsensa muutamiin tarkempiin tehtaviin, esimerkiksi front-end ja back-
end tehtaviin aikaisemman kokeneisuutensa pohjalta (Masood ym. 2022, 1584).
Osa Dieboldin, Ostbergin, Wagnerin ja Zendlerin haastattelemista tiimeista
iimaisi, etta asiantuntijatiimit saattavat kokea syvallisen ymmarryksen lisdavan
tiimin tehokkuutta. Toisaalta taas yleisempaa osaamista suosivat tiimit kokivat
monialaisuuden vahentavan ulkopuolisten tekijdiden tarvetta ja tasapainottavan

vastuita paremmin. (Diebold, Ostberg, Wagner & Zendler 2015, 6.)

Asiantuntijatiimia ja monialaisuutta ei tulisikaan nain ollen valttamatta hahmottaa
toisensa pois sulkevina vaihtoehtoina, vaan pikemminkin aaripaina jatkumolle,
jonka valille moni Scrum-tiimi oletettavasti asettuu. Vaikka Scrum-tiimin tulisikin
olla riittdvan monialainen parjatakseen ilman jatkuvaa ulkopuolelta haettavaa
erityisosaamista, laajoissa projekteissa tuskin on mahdollista luoda kaiken

osaamisen kattavaa tiimia, joka olisi lisaksi viela tarpeeksi pieni ollakseen kettera.

Ketterassa kehittamisessa pienemmat kehitystiimit ovatkin suositeltuja, eika
Scrum ole tassa poikkeus. Scrum-oppaan mukaan tiimien tulisi olla pienia,
enintaan kymmenen henkilon suuruisia (Sutherland & Schwaber 2020, 5). Scrum
Primer ottaa tarkemmin kantaa todeten Scrum-timin koostuvan viidesta
yhdeksaan henkilosta (Deemer ym. 2012, 4). Jos projektissa on yksi erikseen
nimetty Scrum master ja yksi tuoteomistaja, tarkoittaisi tama heidan lisakseen
korkeintaan kahdeksaa kehittdjaa. Toisinaan kuitenkin naistd rajoja venytaan
suuntaan ja toiseen. Esimerkiksi Diebold ym. havaitsivat tutkimuksissaan, etta
joissakin yrityksissa on toiminut vain kahden hengen Scrum tiimeja, kun taas
toisissa on ollut 10 tai enemman jasenta (Diebold ym. 2015, 6). Suurempiakin,
jopa yli 16 hengen, Scrum-timeja on I0ydetty Paulkin teettdmassa kysely-
tutkimuksessa (Paulk, 2013, 31).
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Seuratussa asiakasprojektissa toimi kevaan ja alkukesan 2024 aikana kuusi
kehittdjaa. Projektin "lead consultant” -nimikkeelld toimiva taustayrityksen
kehittaja vastasi Salesforce-ympariston deklaratiivisesta kehittdmisesta ja
designista. Projektin "lead developer” vastasi taas raataloityjen, kustomoidusti
koodaten rakennetuista komponenteista. Kolmantena kehittajana projektissa
toimi asiakkaan tuoteomistaja, joka vastasi pienemmista yllapidollisista
kehitystehtavista. Projektissa oli edellisten lisdksi kaksi ohjelmistokehittajaa ja
yksi konsultti pienemmalla allokaatiolla tekemalla rajatumpia ratkaisuja.

Kaytanndssa projektitimissa kehittajien maara pysyi siis viitetasossa.

Opinnaytetyon haastatteluissa selvisi, etta toisinaan Scrum-projekteihin tulee
mukaan niin sanottuja ’vierailevia tahtid”, jotka toteuttavat pienen osa-
toteutuksen, minka jalkeen he poistuvat projektista seuraavan sprintin alkaessa.
Haastateltavista jokainen mainitsi taustayrityksen Scrum-tiimien asettuvan yhden
ja kymmenen henkilon valille, mikd on ainakin ylarajan puolesta Scrumin
viitearvoissa. Haastateltavien vastauksista voitiin haarukoida keskimaaraisen

Scrum-tiimin kehittajien maaran asettuvan noin kahden ja viiden hengen valille.

Haastateltavien mukaan Scrum-tiimit ovat lahtokohtaisesti olleet pienia
asiakkuuksien pienen koon seurauksena — projektit eivat ole olleet suuren
mittakaavan hankkeita, joissa tarvittaisiin suurta kehitysnopeutta, kuten eras
haastateltavista totesi. Talloin myos jokaiselle kehittajalle riittaa tekemista, kuten
toinen haastateltavista totesi. Osa haastateltavista mainitsi kuitenkin tilanteista,
joissa taustayritys on palvellut asiakastaan "yhden miehen Scrum-tiimilla”, jossa
yksi kokeneempi konsultti on toiminut samaan aikaan kehittdjana, Scrum

masterina ja tuoteomistajana.

On ilmiselvaa, ettd edelld havaitussa yhdenmiehen Scrumin tapauksessa
Scrumin roolituksen teoria on jo aarimmilleen sovellettu. Pienissa asiakkuuksissa
tama voi tosin olla perusteltua, jos toteutuksessa on pysyttava matalassa
budjetissa tai toteutettava tuote on todella yksinkertainen. Toisaalta voidaan
pohtia, onko tama Scrumia ylipaataan paallekkdin menevien roolien ja
aarimmaisen pieneksi muodostetun “kehitystiimin” rikkoessa Scrumin teoriaa

nain raikeasti.
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Toisaalta taustayrityksessa kehitystiimien pienta kokoa selittaa tyoskentelymailli,
jossa tyontekijoillda on lahtokohtaisesti useampi asiakasprojekti samaan aikaan
tyon alla. Tama on tosin vastoin Scrumin suosituksia. Scrum Primerissa todetaan
Scrum-tiimien olevan tuottavimmillaan, kun tiimin jsenet ovat taysin sitoutuneita

yhteen projektiin ja tiimit pysyvat vakaina (Deemer ym. 2012, 4).

Tallaista tuottavuuden laskua oli havaittavissa Hassani-Alaouin, Cameronin ja
Giannellian case-tutkimuksessa, jossa jopa kahdeksassa yhdestatoista tiimista
kehitystiimin jasenilld oli sprintin ulkopuolisia, hairiditéa aiheuttavia velvoitteita.
Monet vastaajista nimesivat nama hairidtekijat suurimmaksi viivastystekijaksi
tuotteen toimituksessa (Hassani-Alaoui, Cameron & Giannellia 2020, 6261.)
Lahden, Tuovisen, Mikkosen ja Capillan teknisen velan ja prosessivelan valista
suhdetta selvittavassa case-tutkimuksessa havaittiin, etta tutkimuksen kohteena
olleessa startupyrityksessa yhtena isona hairidtekijana oli Scrum-prosessin
ohelle otettu toimintatapa reagoida valittomasti asiakkaiden tukipyyntoihin (Lahti,
Tuovinen, Mikkonen & Capilla 2022, 319). Ty6rauhan rikkoutuminen yhtena
merkittdvana syyna vaikuttaisi siis olevan Scrum-tiimin jasenten velvoittaminen
useampaan tehtavaan samanaikaisesti. Tama toimintatapa voi olla peruja

yrityksen aikaisemmista toimintamalleista ajalta ennen Scrumia.

Edellisestda Scrum Primerin vakauteen tahtaavasta suosituksesta poiketen
opinnaytetydta varten tehdyissd haastatteluissa selvisi lisaksi, ettd monesti
Scrum-tiimeissa tapahtuu henkildstonvaihdoksia — varsinkin aikajanteen
kasvaessa. Useampi haastateltava mainitsi jo aiemmin esitellyt “vierailevat
tahdet”, jotka tulevat projektiin tuottamaan erityistd osaamista vaativan
osatoteutuksen. Tassa tosin toistuu jo Dieboldin ym. haastatteluissa ilmennyt
tasapainottelu asiantuntijatimien ja moniosaajista koostuvien tiimien valilla:
asiantuntijatimi saattanee paasta syvemmalle ymmarryksen tasolle, mutta

toisaalta tiimin vakaus voi karsia, kun tiimiin tarvitaan laajempaa osaamista.

Osa opinnaytetyota varten haastateltavista mainitsi, ettd skaalautuvuus ja
joustavuus on osa asiakkaalle myytavaa kokonaisuutta: Asiakkaalle ei myyda
pelkastaan yhta kiinteaa tiimia ja sen osaamista, vaan kyvykkyytta koko
taustayrityksen tydvoimasta. Kyse on jalleen kerran joustavuuden ja vakauden

valilla tasapainottelusta.
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Myo6s Hassani-Alaouin ym. kvalitatiivisessa case-tutkimuksessa ilmeni Scrum-
timien skaalautumista projektien kasvaessa (Hassani-Alaoui ym. 2020, 6262).
Toisaalta samassa tutkimuksessa havaittiin, ettd toisinaan Scrum-tiimin
kasvaminen liian isoksi hoidettiin yksinkertaisesti jakamalla tiimi kahtia, mika
eraan haastateltavan mielesta johtaa helposti siiloutumiseen ja nakyvyyden

rajoittumiseen (Hassani-Alaoui ym. 2020, 6262).

Edellda mainittu tapa jakaa Scrum-tiimi kylmasti kahtia ei vaikuttaisi olevan kovin
yleinen toimintatapa, mutta toimintatavan mainitut seuraukset tuskin yllattavat
ketaan. Yleisestikin tiivis ja siiloutumaton yhteistyo lienevat syita, joiden takia

Scrum-viitekehyksessa suositaan pienia ja vakaita timeja.

5.1.2 Tuoteomistaja

Scrumin teoriassa tuoteomistaja vastaa siita, etta Scrum-tiimin tyosta saadaan
suurin mahdollinen lisaarvo. Tuoteomistajan yksi tarkeimmista tehtavista on
tuotteen kehitysjonon hallitseminen. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta tuote-
omistajan on kyettava viestimaan tuotteen tavoite ja sisaltd selkeasti tiimin
sisalla, priorisoimaan kehitysjonon sisalté seka varmistaa sisallon lapinakyvyys
ja ymmarrettavyys. Tuoteomistaja on naista tehtavista vastuussa, vaikka han
voikin delegoida tehtavia eteenpain. Tuoteomistajalla on oltava yrityksen sisalla
mandaatti toiminnalleen ja tadhan tehtdvaan osoitetaan vain yksi henkild.
(Sutherland & Schwaber 2020, 6.) Tiivistetysti voidaan todeta, etta tuoteomistaja
on yksi henkild, joka toimii laadunvarmistajana, siltana Scrum-tiimin ja sidos-

ryhmien valilla seka tuotteen kehitysjonon omistajana.

Scrumin teoriassa todetaan (Sutherland & Schwaber 2020, 6), ettd "Tuoteo-
mistaja voi itse tehda ylla mainitut tydt tai delegoida niita muille. Joka
tapauksessa tuoteomistaja vastaa naista toista”. Toisaalta mydhemmin todetaan
(Sutherland & Schwaber 2020, 6), ettd "Tuoteomistaja on yksi henkilo, ei
komitea”. Vastuu esitellyista tehtavista on siis aina tuoteomistajalla, vaikka han
jakaisikin tehtaviaan eteenpain. Masood ym. haastatteluissa selvisi, etta joillakin
tuoteomistajilla oli takanaan tukitiimi jakamassa tuoteomistajan vastuita (Masood
ym. 2022, 1583). On mahdollista pohtia, etta missa vaiheessa tuoteomistaja

muuttuu "yhdesta henkilosta komiteaksi”. Vaikka vastuu sailyisikin muodollisesti
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tuoteomistajalla, tapahtuuko nain kaytannossa vai siirtyyk6 myos vastuu

hiljaisesti delegoidulle henkilolle?

Toisaalta Masood ym. havaitsivat, etta tuoteomistaja saattaa myos tehtavien
delegoimisen lisaksi ottaa tyopoydalleen lisavastuita ja toimia myds kehittajan
roolissa (Masood ym. 2022, 1583). Paulkin kyselytutkimuksen perusteella
vaikuttaisi jopa, ettd pelkastdan tuoteomistajan roolissa toimiminen olisi
enemman poikkeus kuin saanto. Tassa tutkimuksessa selvisi, etta tuoteomistaja
saattaa toimia kehitystimin sisalla, minka voidaan nahda haittaavan liike-
toiminnan tarpeiden ja teknisen toteutuksen kuromista umpeen. (Paulk 2013, 32.)
Tama on ymmarrettavaa, silla liian tekninen tuoteomistaja saattaa kehitystyohon

keskittyessaan unohtaa liiketoiminnan ja loppukayttgjien tarpeet.

Seuratun projektin tuoteomistaja toimi edella esitetyn kaltaisessa tuoteomistajan
ja kehittajan kaksoisroolissa. Kyseinen tuoteomistaja oli aiemmin vastannut
asiakkaan Salesforce-ympariston kehittamisesta, minka seurauksena tuote-
omistajan kasitys seka yrityksen liiketoiminnasta etta tuotteen teknisista
ominaisuuksista oli kohtalaisen vahva. Projektin seuraamisen aikana tuote-
omistaja oli yha mukana kehitysty0ssa tehden pienempia muutoksia yhdessa
alaisuudessaan toimivan assistentin kanssa. Seuratussa projektissa tuote-
omistaja oli hyvin selvilld yrityksen liiketoiminnasta, jolloin loppukayttajien

tarpeetkin tulivat esille.

Yksi tuoteomistaja tarkeimmistad vastuista on huolehtia tuotteen kehitysjonon
tasmallisyydesta, selkeydesta ja jarjestamisesta. Nain ollen taman ydintehtavan
delegoiminen toiselle henkildlle voitaisiin jo nahda jonkinasteisena rikkomuksena
Scrumin teoriaa vastaan. Toisaalta Sverrisdottirin ym. haastattelututkimuksessa
kaksi viidesta haastatellusta tuoteomistajasta totesi, etta projekteissa tuotteen
kehitysjonon hallitseminen on joko Scrum masterin tai erillisen projektipaallikon
vastuulla (Sverrisdottir ym. 2014, 265).

Myos Hassani-Alaoui ym. case-tutkimuksessa ilmeni, etta huomattavan monessa
Scrum-tiimissa tuoteomistaja ei ole ainoa henkild, joka vastaa tuotteen kehitys-

jonosta. Joitakin mainittuja syita olivat mm. tuoteomistajan kokemattomuus,
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tehtavan jakaminen erillisen liketoiminnan analyytikon kanssa ja tuoteomistajan
muut kiireet. (Hassani-Alaoui ym. 2020, 6261.)

Voi kenties olla hyvin perusteltua, ettd tuotteen kehitysjonosta ottaa vastuun
kokeneempi tiimin jasen tilanteissa, joissa asiakkaan puolelta tulevalla tuote-
omistajalla valttamatta ole aikaa tai osaamista, saati edes kiinnostusta, tuotteen
kehitysjonon hallintaan. Lahtdkohtaisesti kuitenkin Scrumin teorian mukainen
lahestymistapa tallaisiin tilanteisiin olisi edellyttaa Scrum masterilta vahvempaa

tukea tuoteomistajalle kehitysjonon menestyksekkaaseen hallintaan.

Vuoden 2020 Scrum-oppaassa ei oteta kantaa siihen, tulisiko tuoteomistajan olla
asiakkaan puolelta vai toimitusyrityksen sisaisesti. Palveluita tarjoavien yrityksien
kohdalla on kuitenkin hyvin mahdollista, etta tuoteomistajaksion valittu asiakkaan
puolelta edustaja (Masood ym. 2022, 1583). On my0s havaittu tapauksia, joissa
asiakkaalta tulevan tuoteomistajan lisdksi projektissa on ollut myos toimitus-
yrityksen sisainen tuoteomistaja (Diebold ym. 2015, 6). My6s opinnaytetyota
varten tehdyissa haastatteluissa selvisi, etta toisinaan taustayrityksessa on seka
asiakkaan etta taustayrityksen puolelta sisaisesti jarjestetty kaksi tuoteomistajaa.
Tassa tapauksessa voitaisin jo selkeasti todeta eraanlaisen komitean

muodostuneen, eika kaytantdé enaa vastaisi Scrumin teoriaa.

Toisaalta tallainen sisaisen ja ulkoisen tuoteomistajan malli varmasti edistaa
asiakkaan ja toimitusyrityksen valista luottamusta molempien ollessa sitoutuneita
tuotteen tavoitteisiin ja niiden viestimiseen kehitystiimille. Muutenkin viestinta
asiakkaan jatoimittavan yrityksen valilla voi kenties parantua talla mallilla. Lisaksi
saatetaan valttaa aiemmin esitelty tilanne liian teknisesta tai liian liketoiminta-
lahtoisesta tuoteomistajasta asiakkaalta tulevan, ulkoisen tuoteomistajan
vastatessa enemman liiketoiminnan tavoitteista ja toimitusyrityksen, sisaisen

tuoteomistajan ollessa enemman vastuussa teknisesta toteutuksesta.

Toisaalta teoriaa rikkovien kaytantojen kohdalla voidaan todeta, etta kaksi tuote-
omistajaa on kenties pienempi paha kuin ei yhtaan tuoteomistajaa. Esimerkiksi
Dieboldin ym. teettamissa haastatteluissa ilmeni, etta joissakin tapauksissa
tuoteomistajaa ei ole ollut lainkaan, vaan vaatimukset on saatu suoraan

sidosryhmien edustajilta tai tuotepaallikdilta (Diebold ym. 2015, 6). Myds
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Elorannan, Koskimiehen ja Mikkosen haastatteluissa ilmeni, etta seitsemalla
timilld kahdeksastatoista puuttui kokonaan tuoteomistaja (Eloranta, Koskimies &
Mikkonen 2016, 197).

Edellisten lisaksi opinnaytetyota varten tehdyissa haastatteluissa ilmeni, etta
taustayrityksen tydntekijat ovat olleet mukana Scrum-projekteissa, joissa on ollut
useampi tuoteomistaja, mutta lisaksi on ollut projekteja, joista tuoteomistaja on
puuttunut kokonaan. Edella esitetyn sisaisen ja ulkoisen tuoteomistajan lisaksi
yksi haastateltavista kertoi olleensa projektitimissa, jossa oli perati nelja tuote-
omistajaa, joista kukin edusti omaa liiketoiminnan yksikkbansa. Tassa
tapauksessa kehitystyota on tehty samalle alustalle, mutta ratkaisut on
rakennettu eri liiketoiminnoille, erilaisilla nakyvyyksilla ja eri sovelluksille.
Samanlaista tuoteomistajien hajauttamista saman tuotteen eri funktioiden valilla
havaittin Paasivaaran, Durasiewiczin ja Lasseniuksen yhta monikansallista
Scrum-tiimia seuranneessa case-tutkimuksessa (Paasivaaran, Durasiewiczin &
Lassenius 2008, 532).

Tallaisissa tapauksissa useamman tuoteomistajan kayttdminen on tuskin
rikkomus Scrumin teoriaan, kunhan tuoteomistajia palvelevat tiimit kykenevat
erottamaan vastuunsa ja velvoitteensa eri tuoteomistajien alaisuudessa. Saattaa
jopa olla, etta kaikkien liketoimintojen kehittamista edistavan yksittaisen tuote-
omistajan kayttaminen olisi liki mahdotonta velvoitteiden kasvaessa liian suuriksi
yhdelle henkilolle. Talloin saatettaisiin lopulta paatya aiemmin esiteltyyn
tilanteeseen, jossa tuoteomistaja lopulta delegoi tuotteen kehitysjonon hallinnan

eteenpain ja tuoteomistajuus on kaytannossa siirtynyt toiselle henkildlle.

Tuoteomistajan puuttumisen syyksi opinnaytetyota varten tehtyjen haastattelujen
vastauksissa mainittiin esimerkiksi pienet asiakkaat, jotka haluavat perustason
CRM-jarjestelmaratkaisun, mutta eivat valttamatta tieda itsekaan, mita haluavat.
Toisaalta asiakkaalle ei valttamatta ole alusta alkaen selvaa, etta vaaditaan
nimenomaan yksi henkild, joka vastaa roolista. Naissa tapauksissa
haastateltavat mainitsivat tuoteomistajan kuitenkin usein loytyvan asiakkaalta
jossakin vaiheessa. Jos tuoteomistajaa ei ole loytynyt asiakkaan, on tuote-

omistaja tuotu mukaan tiimiin vahintaankin taustayrityksen sisalta.
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Scrum-oppaassa todetaan, ettd tuoteomistajan tehtavien hoitamista varten
tuoteomistajan paatoksilla on oltava koko organisaation kunnioitus (Sutherland &
Schwaber 2020, 6). Sinansa vaatimus vaikuttaa paperilla yksinkertaiselta, mutta
todellisuudessa seuratun projektin kohdalla taman kohdan tayttymisen kriittisyys
tuli ilmeisen selvaksi. Seuratussa projektissa oli havaittavissa jonkinasteista
tuoteomistajan kunnioituksen ja auktoriteetin puutetta, silla virallisesti Scrum-
tiimin ulkopuolella projektin tuoteomistajalla ei ollut valta-asemaa esimerkiksi
vaatia loppukayttgjia suorittamaan edistetyn tuotteen testauksia. Kaytannossa
tuoteomistajan oli kaytettava testauspyyntonsa loppukayttajille liiketoiminnan

johdossa, joka puolestaan vaati loppukayttajia suorittamaan testaukset.

Scrum-tiimin ulkoisen byrokratian lisaksi tuoteomistajan tehtavaa haittasi selva
kunnioituksen puute siina, ettd loppukayttajat suhtautuivat tuoteomistajan
mukaan toisinaan melko passiivisesti sisaisiin demoihin. Loppukayttajat eivat
esimerkiksi hyodyntaneet taysin kehittgjana toimivan tuoteomistajan demoja ja
testauksia tai reagoineet demojen jalkeisiin palautepyyntdihin. Tuoteomistajalla
ei toisin sanoen ollut taytta taustaorganisaationsa tukea, vaikka Scrum-tiimin

sisalla tuoteomistajan arvo tunnustettiin.

5.1.3 Scrum master

Scrum master vastaa Scrumin jalkauttamisesta projektitiimiin kaytanndssa.
Scrum master vastaa tiimin tehokkuudesta kannustamalla tiimin jasenia itse-
ohjautuvuuteen, jarjestamalla tiimille tyorauhan, poistamalla etenemisesteet ja
huolehtimalla, etta kaikki Scrumin tapahtumat jarjestetaan. Lisaksi Scrum master
toimii tuoteomistajana tukena auttamalla kehitysjonon hallinnassa ja tavoitteiden
viestinnassa kehitystiimille. Tarvittaessa Scrum master auttaa myds tuote-
omistajaa edistamalld Scrum-tiimin ja ulkoisten sidosryhmien yhteistyota.
Organisaation sisalla Scrum master huolehti Scrum viitekehyksen oikea-
oppisuudesta ja neuvomalla organisaationsa jasenia Scrumin kaytannon
toteutuksessa. (Sutherland & Schwaber 2020, 6-7.) Etenkin Scrum masterin
kyky varmistaa kaikkien Scrumin tapahtumien toteutuminen vaikuttaisi Kadenicin,
Koumaditisin ja Junker-Jdensenin teettaman tutkimuksen perusteella olevan
merkittavassa roolissa Scrumin onnistumisen kannalta (Kadenic, Koumaidtis,
Junker-Jensen 2023, 10).
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Scrum Primerissa erikseen todetaan, ettei Scrum master ole projektipaallikkd,
vaan tiimiansa tukeva palvelija. Tarkennuksena Deemer ym. toteavat, ettei
Scrum-tiimissa ole lainkaan projektipaallikkda, vaan nama tehtavat on jaettu
muiden roolien kesken — erityisesti tuoteomistajan ja kehittavan tiimin.
Tarvittaessa Scrum masterin roolin voi ottaa hoitaakseen projektin entinen tai
nykyinen projektipaallikkd, mutta talldin kyseisen henkildbn on kyettava
erottamaan perustavanlaatuiset erot projektipaallikon ja Scrum masterin

rooleissa (Deemer ym. 2012, 5.)

Vaikka roolien eroavaisuudet olisivatkin Scrum masterin ja projektipaallikon
virkaa samanaikaisesti toteuttavalla henkildlla tiedossa, voi roolien yhteen-
sovittaminen olla silti haastavaa. Esimerkiksi Nollin, Razzakin, Bassin ja
Beechamin haastatteluissa ilmeni, ettd osa tallaisessa roolissa toimivista
henkildista koki ristiriidan paineen. Haastateltavat kertoivat, etta toisaalta Scrum
masterin roolissa on kannustettava tiimin itseohjautuvuuteen, mutta samalla
tiimiin on jalkautettava asiakkaan puolelta tuleva tulospaine projektipaallikon
roolissa (Noll, Razzak, Bass & Beecham 2017, 317). Edellda mainittu tavoitteiden
ristiriita avaa selkeammin Scrum Primerin vaatimusta, ettei Scrum-projekteissa
tulisi olla projektipaallikkda missaan muodossa. Nollin ym. tekemassa kirjallisuus-
katsauksessa oli viitteitd siita, ettd Scrum masterilla on hyvin usein myos

projektipaallikdn tai vastaavan roolin tehtavia vastuullaan (Noll ym. 2017, 316).

Paulkin kyselytutkimuksessa on vastaavasti selvinnyt, etta useimmiten
projekteissa on mukana erillinen projektipaallikkd tai Scrum masterin ja projekti-
paallikdon roolia samanaikaisesti tayttava henkild. On tosin kayty Kiivasta
keskustelua siita, onko projektipaallikolla virkaa minkaanlaisissa ketterissa
projekteissa, joiden perusluonteeseen kuuluu tiimilaisten voimaannuttaminen ja
itseohjautuvuuteen kannustaminen. Vain kaksi viidestd Paulkin teettaman
kyselyn vastaajasta ilmaisi, etta heilld on lahtokohtaisesti projekteissa erikseen
nimetty Scrum master. (Paulk 2013, 31-32.)

Paulkin ja Nollin havaintojen pohjalta vaikuttaisi silta, etta nain toimiessa yhdelle
henkildlle kasaantuu likaa vastuuta ja Scrum-tiimin autonomia karsii. Projekti-
paallikon ja Scrum masterin roolin yhdistaminen voitaisiin siis nahda

perusteettomana rikkomuksena Scrumin teoriasta. Kenties yhtena etuna nain
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toimiessa voitaisiin nahda Scrum masterin vahvempi mandaatti ja kyky vieda

kehitettavia kohteita eteenpain tiimin autonomian ja ketteryyden kustannuksella.

Dieboldin ym. teettamissa haastatteluissa on selvinnyt, etta myos lujatahtoisille
ja kokeneille kehittdjille on annettu Scrum masterin rooli heidan vahvan teknisen
ymmarryksensa takia taman mahdollisesti lisatessd Scrum masterin
auktoriteettia ja hyvaksyntaa Scrum-tiimin sisalla (Diebold ym. 2015, 6-7). Myds
Ereizin ja MusSi¢in seuraamissa asiakasprojekteissa oli havaittavissa tilanne,
jossa kehittdja otti Scrum masterin roolin toimittaessaan tiimipaallikon virkaa
(Ereiz & Musi¢ 2019, 326). Kehittajien joukosta nousevan Scrum masterin malli
kenties myds vahvistaa Scrum-tiimin kehittdjien ymmarrysta itse mallista seka

tata kautta vahvistaa heidan sitoutumistaan Scrumin toimintatapoihin.

Scrum master ei aina ole yksi nimetty henkilo, kuten kaksoisroolissa toimiva
projektipaallikon ja Scrum masterin yhteen sulauma. Esimerkiksi Masood ym.
haastattelemat henkilét kertoivat tapauksista, joissa Scrum-projekteissa on
kaytetty kiertojarjestelmaa, jossa kokeneet tiimin jasenet vuorottelevat Scrum
masterin roolissa (Masood ym. 2022, 1583). Tallainen toimintatapa ei ole taysin
vastoin Scrumin teoriaa, vaikka suositus olisikin, etta projektitimissa olisi yksi
paaasiallinen Scrum master (Deemer ym. 2012, 5). Toisinaan Scrum master
saattaa tosin olla myods jaettu useamman projektitimin kesken, jolloin Scrum
master jakaa keskittymisensd useamman projektin valillda (Masood ym. 2022,
1583; Diebold ym. 2015, 6). Kiertava Scrum masterin rooli ja Scrum masterin
jakaminen useamman tiimin kesken todennakdisesti helpottavat roolin

tayttamista, mutta samalla tiimin vakaus saattanee karsia.

Siind missa kehittdjan ja Scrum masterin roolin sekoittuminen ei ole pahin
rikkomus Scrumin teoriasta, on Scrum masterin ja tuoteomistajan roolin
sekoittuminen vahvasti vastoin mallin teoriaa. Scrum Primer on Scrum-opasta
tarkempi maarittaessaan, ettei Scrum master voi missaan tapauksessa olla sama
henkild kuin tuoteomistaja, silla nain toimittaessa on vaarana projektin
mikromanagerointi kyseisen henkilon toimesta (Deemer ym. 2012, 5). Tassa
vaiheessa viimeistaan on selvaa, miksi kehittdjia kasitelleessa kappaleessa
esitellyt "yhden miehen Scrum-tiimit”, joissa yksi konsultti hoitaa kaikkia Scrumin

rooleja samanaikaisesti, menevat vahvasti vastoin teoriaa.
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Moniroolituksien ja muiden poikkeavien kaytantojen lisaksi on myds mahdollista,
ettei Scrum masteria ole lainkaan. Esimerkiksi Masoodin ym. haastatteluissa
mainittiin tapauksista, joissa Scrum-tiimi on kokenut Scrum masterin olevan
tarpeeton tiimin kokeneisuuden vuoksi (Masood ym. 2022, 1583). Toisaalta
Dieboldin ym. tutkimuksen perusteella vaikutti silta, ettd myos halu valttaa
kustannuksia oli yksi syy Scrum masterin puuttumiselle (Diebold ym. 2015, 7).
Toisaalta yksi Ereizin ja Musi¢in seuraamista yrityksista lahtokohtaisesti suosii
erikseen nimettya Scrum masteria, mutta halu valttaa kustannuksia saattaa tulla
myos asiakkaan puolelta, jolloin Scrum masterin rooli yhdistetdan esimerkiksi

liketoiminta-analyytikon rooliin (Ereiz & Musi¢ 2019, 326).

Scrum masterin roolille ei siis valttamatta nahda aina rahallista arvoa, jolloin se
joko yhdistetaan toiseen rooliin tai jatetdan kokonaan tayttamatta. Talla tavoin
saastetaan luonnollisesti kustannuksissa lyhyella aikavalilla, mutta pidemmalla
valilld kustannukset saattavat nousta, kun Scrumia toteutetaan epajohdon-
mukaisesti tai toteuttajien kannalta epaedullisesti. llman Scrum masteria
tuoteomistaja saattaa esimerkiksi jaada taysin yksin tuotteen kehitysjonon

kanssa ja osa tapahtumista voi jaada kokonaan pitamatta.

Myos kaikki opinnaytetyota varten haastatelluista taustayrityksen tyontekijoista
kertoivat olleensa mukana projekteissa, joissa Scrum master on puuttunut. Yksi
haastateltavista avasi Scrum masterin toisinaan katoavan taustalle projektin
vanhentuessa. Haastateltava kertoi, kuinka projekti saattaa lahtea "juhlallisesti”
kayntiin selkeilld toimintamalleilla ja rooleilla. Lopulta tiimin itsenaistyessa ja
toimintatapojen vakiintuessa asiakkuuden hallinnasta vastaavan paallikon ja
Scrum masterin tarve puuttua toimintatapoihin  on kuitenkin  koettu
tarpeettomaksi. Haastateltava koki, etta prosessien hallinnasta oppikirjamaisesti

voisi olla hy6tya, mutta ylimaaraiselle tydlle ei ole koettu pakottavaa tarvetta.

Jotkut haastateltavista mainitsivat myos olleensa tilanteissa, joissa projektissa on
ollut useampi kuin yksi Scrum master. Haastateltavien vastauksista ilmeni
eraaksi syyksi useammalle Scrum masterille kehittajat, jotka ovat hallinnoineet
oman kehityskohteensa lisaksi myos tuoteomistajan kanssa tuotteen kehitys-
jonoa, fasilitoineet asiakastapaamisia ja hoitaneet muitakin Scrum masterin

tehtavia. Talldin kehittdja on kaytanndssa katsoen kahta roolia toteuttava Scrum
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master. Kun projektissa on useampi samanlainen tuplaroolissa toimiva kehittgja,
syntyy projektiin luonnollisesti useampi Scrum master. Suurin osa
haastateltavista kuitenkin totesi olleensa lahtokohtaisesti projekteissa, joissa on

ollut vain yksi Scrum master.

Kuten kehittdjia ja tiimin kokoa kasittelevan luvun kuvassa 5 ilmeni, tausta-
yrityksessa kaytetaan hieman sovellettua roolitusta. Kuvasta voidaan havaita,
ettd Scrum masterin roolia ei ole erikseen maariteltyna. Opinnaytetyota varten
seuratussa projektissa oli virallisesti yksi CSM-nimikkeella toimiva henkild, joka
voitaisiin mieltdd Scrum masteriksi. Kaytanndssa kyseisen paallikon vastuisiin
kuului muun muassa projektin budjetin seuranta, aikataulutus seka yhteistyon
fasilitointi sidosryhmien valilla ja sprinttikokonaisuuksien hallinta Jira-alustalla.
Aivan teorian varsinaisessa mielessa projektin Scrum masterina asiakkuus-
paallikko ei kuitenkaan toiminut. Tama tuli erityisen selvaksi tapaamisissa, joissa
virallinen projektia vetava paallikkd ei ollut paikalla, jolloin projektin “lead
consultant” ja "lead developer” -nimikkeilla toimivat kehittajat ottivat nakyvammin
Scrum masterin vastuita alleen tukien tuoteomistajaa ja muuta kehitystiimia
sprinttien suunnittelussa ja tuotteen kehitysjonon jalostamisessa. Nain ollen
taustayrityksessa Scrum masterin rooli vaikutti olevan sisaan leivottuna muihin

rooleihin, kuten kuva 5 antaa olettaa.

Scrumin roolien upottaminen osaksi jo olemassa olevia projektitiimin rooleja, jos
Scrum masteria ja projektipaallikkda ei lasketa, ei valttamatta estd Scrumin
onnistunutta toteutusta. Esimerkiksi Kadenicin ym. kyselytutkimuksessa selvisi,
ettei roolien orjallisen toteuttamisen ja onnistuneen Scrum-sovelluksen valilla
vaikuttaisi olevan merkittavaa riippuvuutta, vaikka nakevatkin roolien oikea-
oppisen tayttamisen olevan Scrumin onnistumisen kannalta kuitenkin hyddyllista
(Kadenic ym. 2023, 10). Oppikirjaimaisen, roolien pakottamisen sijasta varmaan
tarkeampaa onkin, ettd Scrumissa esitetyt roolien vastuut ovat vahintaankin

jollakin maaratylla henkildlla — mieluiten tietysti Scrumin ohjaamalla tavalla.

5.2 Erot tapahtumissa

Kuvasta 6 loytyy taustayrityksen virallisesti maarittelemat tapahtumat Scrum-

projekteille. Asiakkaalle toimintamallin esittelevasta materiaalista voidaan
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havaita, ettd kaikki Scrumiin tapahtumat I6ytyvat ainakin virallisesti tausta-

yrityksen Scrum-projekteista.

Operating model - Scrum

Project kickoff At the beginning of the project Face 1o face prefered =  Introductions
=  Project offer and targets
=  Project practices and delivery model
= Team and roles
= Risks
=  (Other topics
Dailys Daily 15 min Online / faceto face - 11 have completed since last daily?
= I do before the next?
- y impediments?
Weekly / Bi-weekly Weekly or Bi-weekly 1 hour Online / faceto face = Project and sprint status
- r concems?
= Any lation requirements?
Backlog Refining Every second week or a5 required 1 hour Online / faceto face = Review all new user stories, design and acceptance criteria
Sprint planning Every secand week 1-3 hours Face 1o face prefered = Agreethe
Demo & Sprint Review Every second week 1-2 hours Online/ face to face -
= r Bpproves user stories
Retro Once a Month / Once a Sprint 0,51 hour Face 1o face prefered - nt well?
- s in the process?
- ething we can improve in next sprints?
- ple feeling of the progress?
= Action
Workshops. Depends of the project
Project closing At the end of the project 1-2 hours Face 1o face prefered

YY VY

Other topics

Kuva 6. Taustaorganisaatiossa maaritellyt tapahtumat Scrum-projektille. Tausta-
yrityksen nimi haivytetty.

Scrumin tapahtumien teorian ja kaytanteiden erojen vertailemiseksi opinnayte-

tyota
Kysym

varten haastatelluille henkildille esitettin alla olevat kysymykset.

yksilld haluttiin ensisijaisesti selvittdd, miten usein Scrumin tapahtumia

jarjestetaan, jos jarjestetaan, ja mita tapahtumissa oikeastaan tapahtuu. Sprintin

suunnittelusessiota koskeva kolmanneksi viimeinen kysymys on taydennetty

haasta

ttelujen jalkeen erilliselld kyselylla haastateltavilta.

Millaisia kokouksia teilla on ollut Scrum-projekteissa?

Minka pituisissa sprinteissa olet ollut mukana?

Oletko ollut mukana sprintissa, joka on keskeytetty? Kuka teki lopullisen
paatoksen keskeytyksesta?

Kuinka monta kertaa viikossa projektissa on tyypillisesti pidetty
paivittaispalavereita (daily) ja minka pituisia ne tyypillisesti ovat olleet?
Mita tyypillisessa sprintin suunnittelusessiossa on tapahtunut ja miten
tama tapahtuma on yleensa edennyt?

Mita tyypillisessa sprintin katselmoinnissa on yleensa tapahtunut

(Katselmointi eli ei siis retro, vaan toiseksi vimeinen tapahtuma, jossa



33

katsotaan, mita sprintin aikana on saatu valmiiksi ja mahdollisesti
suunnitellaan tulevaa sprinttia)?
e Mikd on yleensa ollut sprintin retrospektiivin tarkoitus? Onko niita

ylipaataan pidetty?

5.2.1 Sprintti

Sprintti on eittdmattd Scrumin tarkein tapahtuma, jonka ymparille kaikki muut
tapahtumat ja prosessit rakentuvat. Sprinttien tavoitteena on saada valmiiksi
tuotteen osakokonaisuus eli inkrementti — viralisemmin “potentially shippable
product increment” eli vapaasti suomentaen "mahdollisesti tuotantoon vietava
tuotelisays”. Sprinttien maksimipituus on maaritelty neljaan viikkoon (Sutherland
& Schwaber 2020, 7; Deemer ym. 2012, 3). Kaikilla opinnaytetydssa kaytetyilla
menetelmilla vaikuttaisi silta, ettd sprinttien pituudet noudattelevat todella

laheisesti Scrumin teoriaa.

Paulkin kyselytutkimuksessa selvisi, etta selkea enemmistd vastanneista kertoi
tyoskentelevan kahden viikkon mittaisissa sprinteissa, ja yli neljan viikon
sprinteissa tyoskennelleet olivat selkedssa vahemmistossa (Paulk 2013, 32-33).
Samoin myds Dieboldin  ym. teettdmassa haastattelututkimuksessa oli
mahdollista havaita, ettd suurin osa vastaajista oli tyoskennellyt yleisimmin
kahden viikon sprinteissa, eika yksikaan vastaajista ilmoittanut tyoskennelleensa

yli neljan viikon sprinteissa (Diebold ym. 2015, 5).

Taustaorganisaatiossa sprinttien ohjepituudeksi on maaritetty 1—4 viikkoa, kuten
teoriaosuuden kuvasta 3 kay ilmi. Lahes kaikki opinnaytety6hon haastatelluista
henkiloista totesivat tydskennelleensa taustaorganisaatiossa 2-4 viikon
sprinteissa. Jokainen haastateltavista totesi kahden viikon sprintin olevan vyli-
voimaisesti yleisin sprintin pituus projekteissa. Kahta viikkoa pidemmat sprintit
olivat haastateltavien mukaan poikkeuksellisia, samoin kuin yhden viikon sprintit.
Ainoastaan yksi haastateltavista kertoi olleensa mukana projektissa, jossa oli
kaytetty yli kuukauden mittaisia sprintteja. Opinnaytetyota varten seuratun
asiakasprojektin sprintit olivat myos lahes poikkeuksetta aina kahden viikon
mittaisia. Ainoastaan poikkeustapauksissa, esimerkiksi paasiaislomien aikaan,

sprintti saatettiin maaritella kahden viikon sijasta kolmen viikon mittaiseksi.
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Myds Dieboldin ym. haastatteluissa selvisi, etta sprintin pituuden muutokset olivat
harvinaisia ja lahinna yleisista vapaista johtuvia (Diebold ym. 2015, 7). Sprinttien
pituudenhan tulisi lahtdkohtaisesti olla vakio (Sutherland & Schwaber 2020, 7;
Deemer ym. 2012, 19). Lisdksi Elorannan ym. haastatteluissa selvisi, etta
ainoastaan yksi tiimi kaytti vaihtelevan mittaisia sprintteja siten, etta sprinttia
pidennettiin tydn vaatiessa odotettua pidemman aikaa. (Eloranta ym. 2016, 196.)
Tama on tosin vahvasti Scrumin virallisen teorian kanssa ristiridassa. Teorian
mukaan sprintit ovat aikarajoitettuja, eika sprinttia ikina venyteta riippumatta siita,
onko sprintin aikana suunniteltu tyo valmis vai ei (Deemer ym. 2012, 3).
Venyttamalla voidaan kenties saada joitakin keskeneraisia toteutuksen osia
valmiiksi, mutta hintana on prosessin epavakaus ja asiakkailta saatavan

palautteen ja uusien kehitysehdotuksien vastaanottamisen viivastyminen.

Scrum primer suosittaa, etta joka sprintin paatteeksi tuote olisi mahdollisuuksien
mukaan valmiina kayttoonottoon uusilla lisayksilla, eika erillisia julkaisusprintteja
tarvittaisi (Deemer ym. 2012, 15). Tosin esimerkiksi Dieboldin ym. haastatteluissa
ainakin yksi yritys ilmoitti erikseen kayttavansa kahta erillista sprinttia, joista
toinen oli "normaali” neljan viikon sprintti, jota seurasi kahden viikon sprintti
erindiselle siistimis- ja dokumentaatiotydlle (Diebold ym. 2015, 7). Myds
Elorannan ym. tutkimuksessa paljastui tapauksia, joissa systeemitestaukset
toteutetaan joka toisessa sprintissa erillisen testaustiimin toimesta (Eloranta ym.
2016, 196). Samanlaista seuraavassa sprintissa testausta ilmeni myos Wrobelin,
Przatan ja Weichbrothin haastattelututkimuksessa, jossa selkea enemmisto
vastaajista totesi tiiminsa testaavan ratkaisuja seuraavassa sprintissa (Wrdébel,
Przata ja Weichbroth 2023, 816). Toisaalta Lahden ym. case-tutkimuksessa
seuratussa yrityksessa ei vaadittu testauksia lainkaan, mika puolestaan johti

haasteisiin teknisen velan lisaksi prosessivelan muodossa (Lahti ym. 2022, 320).

Testauskaytanteiden osalta sovelletut sprintit ovat kuitenkin lahempana puhdasta
Scrumia, kuin tilanteet, joissa sprintteja ei kayteta lainkaan. Sprinttien ollessa
Scrumin pulssi, voidaan tosin pohtia, onko kyseessa enaa lainkaan Scrum-
projekti, jos sprintteja ei kayteta. Tasta huolimatta esimerkiksi Lahden ym. case-
tutkimuksessa seka Elorannan ym. selvityksessa paljastui "Scrum-tiimeja”, jotka
vaittavat kayttavansa Scrumia, vaikka eivat sprintteja kaytakaan (Lahti ym. 2022,
319-320; Eloranta ym. 2016, 196).
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Opinnaytety6ta varten seuratussa projektissa oli mahdollista havaita
vastaavanlaisia sprintteja, joiden lopussa tuote ei olisi viela ollut julkaisukelpoinen
tehdyilla lisayksilla. Samalla projektin dokumentaatiota saatettiin taydentaa
toteuttavasta sprintista erillddn myéhemmassa sprintissa. Sprinteilld toteutettiin
asiakasyritykselle muun muassa tydaikasuunnittelukomponenttia. Tahan
komponenttiin tehtdvat muutokset eivat aina olleet kelvollisia lopulliseen
julkaisuun. Osittain syy tahan piili testauskaytanteissa, silla asiakasyrityksen
loppukayttajat eivat olleet kovin aktiivisia ja innokkaita testaamaan
inkrementaalisesti kehitettdvaa tuotetta. Sen sijaan loppukayttajat odottivat
ketterasta toimitusmallista huolimatta vesiputousmallin mukaisesti ennemmin

valmista tuotetta projektin lopuksi.

Myo6s Elorannan ym. tutkimuksessa oli mahdollista havaita loppukayttajien ja
asiakkaiden mukana tulevia haasteita  Scrumin  sprinttitoteutuksiin.
Haastatteluissa yksi Scrumia kayttanyt tiimi ilmoitti kayttavansa neljan viikon
sprintteja, joiden sisalla kehitystiimi teki kehitystyota kahden viikon sprinteilla,
silla asiakas ei ollut halukas osallistumaan palavereihin kahden viikon valein
(Eloranta ym. 2016, 196). Tama on varsin mielenkiintoinen [ahestymistapa
Scrumin sprintteihin, vaikkei taysin puhdasoppinen. Scrumin toiseksi viimeinen
tapahtuma, sprintin katselmointi, nimittain vaatisi loppukayttgjilta ja sidosryhmilta

palautteen, jonka perusteella kehitystiimi ohjaa toimintaansa oikeaan suuntaan.

Sprintin  keskeyttaminen on mahdollista sprintin tavoitteen muuttuessa
merkityksettomaksi, mutta ainoastaan projektin tuoteomistajalla on valta
keskeyttaa sprintti. (Sutherland & Schwaber 2020, 8). Opinnaytetyota varten
tehtyjen haastattelujen kohdalla ainoastaan yksi haastateltavista oli ollut mukana
sprintilla, joka oli keskeytetty. Keskeytys oli tehty yhteisymmarryksessa
asiakkaan puolelta tulleen tuoteomistajan ja muiden Scrum-tiimin jasenten
kesken. Haastateltava tarkensi, ettd kaytanndssa projektin tekeminen ei
kuitenkaan keskeytynyt, vaan projektissa luovuttiin kesken sprintin Scrumin
sprinttirakenteesta, kun malli oli havaittu projektin etenemisen kannalta

sopimattomaksi. Seuratussa asiakasprojektissa yhtakaan sprinttia ei keskeytetty.
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5.2.2 Sprintin suunnittelu

Sprintin suunnittelutapahtuma kaynnistaa sprintin ja tapahtuman tarkoituksena
on tasmentaa sprintin aikana tehtavat tyoét. Sprintin suunnittelu alkaa tuote-
omistajavetoisesti: tuoteomistaja tasmentaa aluksi kehittdjille sprintin tavoitteen
ja merkityksen sidosryhmille. Taman selvityksen pohjalta kehittajat katsovat
yhdessa tuoteomistajan kanssa tuotteen kehitysjonosta, mita tehtavia sprintille
nostetaan. Lopuksi kehittajien vastuulla on selvittaa, miten valitut tehtavat tullaan
toteuttamaan. (Sutherland & Schwaber 2020, 8-9.) Scrum Primer jakaa ylla
mainitut Scrum-oppaan kohdat kahteen osaan: tavoite ja tehtavat kuuluvat
sprintin suunnittelun ensimmaiseen osaan, kun taas viimeisin toteutustapojen
suunnittelu jaetaan sprintin suunnittelun toiseen osaan. (Deemer ym. 2012, 8-9.)
Kaytanndssa kummankin oppaan teoreettinen lahtokohta sprintin suunnittelu-
tapahtumaan on kuitenkin sama. Sprintin suunnittelu vastaa sprintin aikana

tehtavan tyon osalta kysymyksiin miksi, mita ja miten.

Neljan viikon sprinteille enimmaispituudeksi on maaritelty kahdeksan tuntia,
mutta lyhyemmille sprinteille sprintin suunnittelutapahtumalle varattua aika on
vastaavasti pienempi (Sutherland & Schwaber 2020, 9). Esimerkiksi kahden

viikon sprintille suunnittelun enimmaispituus olisi nelja tuntia.

Dieboldin ym. Haastattelututkimuksessa sprintin suunnittelutapahtuman keston
vaihtelu oli huomattavaa. Kaksi haastateltavista kertoi esimerkiksi kayttavansa
neljan viikon sprintteja, mutta ensimmainen mainitsi sprintin suunnittelun
kestavan maksimiajan eli kahdeksan tuntia, kun taas toinen mainitsi suunnittelun
kestavan vain puolituntia. Myos osa kahden viikon sprintteja kayttavista mainitsi

ylittdvansa sprintin suunnittelulle varatun aikaikkunan. (Diebold ym. 2015, 7.)

Yhtena syyna sprintin suunnittelusessioiden venymiseen saattaa olla selkean
agendan puuttuminen. Esimerkiksi Mortadan, Ayasin ja Hebigin. case- ja
haastattelututkimuksessa kumpikaan seuratuista tiimeista ei kayttanyt virallista
agendaa suunnittelutilaisuuksissaan ja saman totesi lahes kaksi kolmesta
kyselyyn vastanneista. Merkittava osa kyselyyn vastanneista totesi sprintin
suunnittelutilaisuuksiensa usein venyvan, kolmella tiimillda jopa 16 tunnin

mittaisiksi. Lisdksi Mortada ym. havaitsivat molemmissa seurantatiimeissa seka
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kyselyvastauksissa, etta osassa tiimeja sprintin suunnittelussa ei lainkaan
lasketa mukaan Scrum-tiimin tulevalla sprintilla kaytettavissa olevia resursseja
Scrum-tiimin darimmaisen itseohjautuvuuden seurauksena (Mortada, Ayas &
Hebig 2020, 75-76).

Vaikka tarkan ohjelmarungon puuttuminen ja resurssien laskematta jattaminen
sellaisenaan eivat ole rikkomus Scrumin teoriaa vastaan, tama tuskin on kovin

edullista Scrum-tiimille eika valttamatta edista tydpanoksien optimaalista kayttoa.

Seuratussa asiakasprojektissa sprintin suunnittelusessiot olivat yhdistetty osaksi
sprintin katselmointisessiota yhdeksi tapahtumaksi, jolle oli annettu nimitys
"demo ja sprintin suunnittelu”. Yhdistelmatapahtuma jarjestettiin aina kahden
viikon valein kahden tunnin sessiona, joista ensimmainen tunti tai puolitoista
tuntia oli varattu sprintin katselmointiosuudelle. Katselmointia seurasi aina
valittdmasti noin puolen tunnin tai tunnin mittainen sprintin suunnittelusessio.
Seuratussa projektissa pysyttiin siis aikaraameissa, eika tapahtumien yhdistely

ole merkittava poikkeama teoriasta.

Ainakin seuratussa projektissa lyhyet sprintin suunnittelusessiot heijastelevat
taustayrityksen sovellettua Scrumia, jossa pitkan aikavalin projekteissa Scrumiin
yhdistetaan jatkuvan kehityksen elementteja. Sen sijaan, ettd jokaisessa
suunnittelutapahtumassa projektitimi vastaisi tarkasti kaikkiin suunnittelu-
tapahtuman kysymyksiin — miksi, mita ja miten — oli seuratun projektitimin
sovellettu suunnittelutapahtuma huomattavasti kaytannonlaheisempi. Sprintin
suunnittelutapahtumassa tiimi lahinna valitsi tuotteen kehitysjonosta seuraavalle
sprintille kehitettavat kohteet, varmisti edellisten sulkemisen ja jatkoi edellisia
kehityskohteita. Kaytannossa suunnittelutapahtuman miksi ja miten toteutetaan

tipahtivat pois ja jaljelle jai kysymys, mita toteutetaan.

Jatkuvan kehityksen elementteja sisaltdvan sovelletun Scrumin lisaksi
kaytannonlaheista tydskentelytapaa selittivat myos mahdollisesti projektitiimin
pitkaaikainen tyoskentely yhdessa. Tuote, sen osakokonaisuudet ja yhteiset
pelisaannot olivat kirkastuneet kaikille tiimin jasenille yli vuoden tydskentelyn
jalkeen, minka seurauksena tuoteomistajan ei tarvinnut jokaisessa tilanteessa

perustella kehitystydon tuomaa lisdarvoa. Pitkan aikajanteen seurauksena myds
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toimintatavat olivat selkeasti projektissa vakiintuneet, jolloin kehittajat tiesivat itse

parhaiten, miten heidan osuutensa toteutetaan.

lImidssa on varmasti pitkalti kyse samanlaisesta Scrum-tiimin rutinoitumisesta,
jota yksi haastateltavista toi esille Scrum masterin kohdalla: Projekti aloitetaan
juhlallisesti seremonioin, mutta ajan my6ta seremoniat jaavat enemman taustalle.
Kuten haastateltava totesi, teorian tasmallisempi soveltaminen voisi olla hyédyksi
projektitimille, mutta samalla ylimaaraisen muodollisuuden tuoma vaiva nahdaan
tarpeettomana. Yleisestikin Scrumin sovelluksien poikkeamat saattanevat pitkalti
selittya silla, ettei rutinoituneessa tiimissa jakseta nahda enaa vaivaa "turhan”

virallisille toimintatavoille.

Opinnaytety6ta varten haastateltujen henkildiden vastaukset heijastelivat myos
hyvin kaytannonlaheista lahestymistapaa sprintin suunnitteluun. Lahinna sprintin
suunnittelutilaisuudessa jaetaan tuotejonon kohtia pienempiin osiin, jotka valitaan
tyon alle kullekin vastuuhenkildlle. Osa haastateltavista mainitsi seuratussa
projektissakin havaitun kaytannon yhdistaa sprintin suunnittelu- ja katselmointi-

tapahtumat yhdeksi olevan yleinen toimintatapa.

Keskeinen osa sprintin suunnittelun kehittajavetoista toista osaa on, etta
kehittajat itse valitsevat sprintin aikana tekemansa tyon maaran sen sijaan, etta
tuoteomistaja ohjaisi kehitystiimin tyotaakkaa (Deemer ym. 2012, 9). Nain ei
kuitenkaan aina ole, kuten sprintin kehitysjonoa seka inkrementteja ja yksittaisia

tehtavia kasittelevissa kappaleissa tullaan myohemmin huomaamaan.

5.2.3 Paivittaispalaveri

Paivittaispalaverit eli tutummin “dailyt” ovat nimensad mukaisesti paivittain
pidettavia 15 minuutin mittaisia kokouksia, joissa kehittdjat voivat yhdessa
tarkastella etenemista kohti sprintin tavoitetta ja tarvittaessa mukauttaa sprintin
kehitysjonoa. Prosessin sujuvoittamiseksi paivittaispalaverit tulisi jarjestaa aina
samaan aikaan ja samassa paikassa. Paivittaispalaverin perimmaisena
tarkoituksena on tuottaa kehittajille suunnitelma tulevalle paivalle ja auttaa
kehitystiimia tekemaan nopeita ratkaisuja. (Sutherland & Schwaber 2020, 9.)

Scrum Primer tasmentaa paivittaispalaverin aikana kaytavat kysymykset
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seuraavasti: mita on toteutettu sitten viime tapaamisen, mita tullaan
saavuttamaan seuraavaan tapaamiseen mennessa ja millaisia etenemisen

esteita tiimilld on edessaan (Deemer ym. 2012, 11).

Dieboldin ym. haastatteluissa selvisi, etta suurimman osan vastaajista
paivittaispalaverit kestivat tasan 15 minuuttia. Osalla haastateltavista paivittais-
palaverit olivat my6és 30 minuutin pituisia ja mahdollisesti vain tarpeen mukaan
esimerkiksi joka toinen paiva tai kerran viikossa. (Diebold ym. 2015, 5, 7.) Strayn,
Sjgbergin ja Dyban tutkimuksessa sen sijaan havaittiin, etta yli 15 minuutin Scrum
tapaamiset olivat melko yleisia (Stray, Sjgberg & Dyba 2016, 116). Myds
Mortadan ym. case- ja kyselytutkimuksessa havaittiin paivittaispalavereiden
venymista yli 15 minuutin, silla tata tapahtui seka toisessa seurantaryhmista etta
yli puolessa kyselyyn vastanneiden tiimeista. Merkittavimpina syina tahan
mainittiin kehittgjien ja lapikaytavien asioiden suuri maara. (Mortada ym. 2020,
75-76.) Wrébelin ym. kyselytutkimuksen vastauksissa toistui havainto ylipitkista
paivittaispalavereista, silla yli puolet vastaajista totesi paivittaispalavereiden

usein tai aina menevan yli 15 minuutin (Wrdébel ym. 2023, 817).

Scrum Primer suositteleekin jarjestamaan paivittaispalaverit seisten tapaamisten
nopeuttamiseksi (Deemer ym. 2012, 11). Stray ym. tekivatkin tutkimuksessaan
mielenkiintoisen havainnon, etta istualtaan jarjestetyt paivittaispalaverit kestivat
keskimaarin 12 minuuttia, kun taas seisten palaverit kestivat keskimaarin 19

minuuttia eli noin 60 % kauemmin (Stray ym. 2016, 113).

Paivittaispalaverien kohdalla opinnaytetyota varten tehdyissa haastatteluissa
havaittiin selkedd poikkeamaa Scrumin teoriasta. Ylivoimaisesti suurin osa
haastateltavista mainitsi Scrum-projektien paivittaispalaverien olevan noin 30
minuutin mittaisia kahdesta kolmeen kertaa viikossa. Yksi haastateltavista kertoi
myos olleensa mukana projektissa, jossa on pidetty kerran viikossa tunnin
mittainen paivittaispalaveri. Ainoastaan yksi haastateltavista oli ollut mukana
Scrum-projektissa, jossa oli pidetty 15 minuutin mittaiset paivittaispalaverit, mutta

talloinkin palaverit oli pidetty vain kolmena paivana viikossa.
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Haastatteluista saadut vastaukset oli mahdollista todentaa opinnaytetyota varten
seuratussa asiakasprojektissa. Seuratussa projektissa sprinttien paivittais-
palaverit jarjestettiin, muutamia arkivapaita lukuun ottamatta, kahtena kertana
viikkossa 30 minuuttia kerrallaan. Paivittaispalaverit olivat tyypillisesti aina tiistaisin
ja torstaisin samaan aikaan aamulla, mutta joka toinen viikko jompikumpi
paivittaispalavereista korvautui kahden tunnin sprintin katselmointi- ja
suunnittelusessioilla. Tallaisina viikkoina Scrum-tiimilla oli siis kaytettavissaan
vain yksi 30 minuutin paivittaispalaveri koko viikon aikana. Paivittaispalavereita
jarjestettiin siis kaksinkertaisella pituudella, mutta huomattavasti harvemmin

Scrumin teoriaan verrattuna.

Toisaalta opinnaytetyota varten seuratussa projektissa toteutui Scrum-oppaan
suositus paivittaispalavereiden jarjestamisesta aina samaan aikaan ja samassa
paikassa. Nain ei nimittdin aina ole, silla esimerkiksi Mortada ym. havaitsivat
tutkimuksensa toisessa seurantaryhmassa seka kyselyvastauksissa paivittais-
palavereiden rytmityksen epasaannodllisyytta ja suurimmiksi syiksi mainittiin
kehittgjien paallekkain menevat muut palaverit ja myohastely paivittais-
palavereista (Mortada ym. 2020, 75-76).

Pituuden ja jaksollisuuden puolesta sovelletut paivittaispalaverit voidaan kenties
nahda kuitenkin pienempana poikkeamana kuin paivittaispalaverien puuttuminen
kokonaan. Ainakin Hassani-Alaouin ym. tutkimuksessa selvisi, etta yli puolessa
seuratuissa Scrum-tiimeissa ei jarjestetty paivittaispalavereita lainkaan, ja lisaksi
tiimeissa, joissa paivittaispalavereja jarjestettiin, saattoi olla myds ulkopuolisia
henkiloitda mukana (Hassani-Alaoui 2020, 6261).

Opinnaytety6ta varten havainnoidussa projektissa tuoteomistaja toimi saman-
aikaisesti kehittajana, joten tuoteomistaja oli aina paivittaispalavereissa mukana.
Tuoteomistaja ja Scrum master voivat osallistua paivittaispalavereihin kehittajan
roolissa osallistuessaan kehitystyohon (Sutherland & Schwaber 2020, 9). Loppu-
kayttajia edustavan ja tuoteomistajan mukana olo kuitenkin muunsi pidennettyjen
paivittaispalaverien luonnetta. Scrumin esittdmien statuspaivityksien lisaksi
seuratuissa paivittaispalavereissa lahes poikkeuksetta kasiteltin myos projektin

yleista etenemista ja jalostettiin seka tuotteen etta sprintin kehitysjonoja.
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Myo6s Dieboldin ym. teettdmissa haastatteluissa ilmeni, etta joissakin Scrum-
timeissa kaydaan statuksien synkronoinnin lisaksi myos yleista keskustelua koko
timia koskevista asioista (Diebold ym. 2015, 7). Mortadan ym. Kkysely-
tutkimuksessa selvisi, ettd jopa yli kaksi kolmasosaa vastaajista osallistuu
paivittaispalavereihin, joissa ei ole strukturoitua keskustelua, vaan tilaisuuden
keskustelu on vapaamuotoisempaa (Mortada ym. 2020, 75). Keskustelun
rakenteellisuuden puute saattanee selittdd aiempaa havaintoa paivittais-
palavereiden venymisesta keskustelun ronsyillessa. Toisaalta voidaan pohtia,
onko lilan santillinen ja asiapitoinen paivittaispalaveri omiaan edistamaan tiimin

ketteryytta ja turvalliseksi koettua ilmapiiria

Painvastaisesti on my6s mahdollista, etta kaikissa Scrum-tiimeissa ei vastata
edes kaikkiin paivittaispalavereiden peruskysymyksiin edistymisesta ja esteista.
Ainakin Paasivaaran ym. tekemassa case-tutkimuksessa ilmeni, etta varsinkin
projektin alkupuolella Scrumin paivittaispalaverit jaivat lyhyiksi puutteellisen
raportoinnin takia ja varsinkin etenemisen esteiden mainitsematta jattamisen
vuoksi (Paasivaara ym. 2008, 533; 534). Lisaksi esimerkiksi Mortadan ym. case-
ja kyselytutkimuksessa havaittiin seka seuratuissa tiimeissa etta kyselyiden
vastauksissa, ettd kaikkiin paivittaispalaverin kysymyksiin ei aina vastattu ja
etenkin, jalleen kerran, etenemisen esteet jaivat useimmiten raportoimatta.
Lisdksi tutkimuksessa selvisi, etta toisessa seurantaryhmissa kaikki paivittais-
palaverin osallistujat eivat aktiivisesti osallistuneet keskusteluun. Sama toistui
myos kyselyiden vastauksissa, joissa reilu kaksi videsosaa vastaajista totesi,
ettei kaikkien panosta odoteta paivittaispalavereissa. Suurimpana syyna
mainittiin, etta kehittdjat eivat halua osallistua keskusteluun, johon heilla ei
omasta mielestdan ole arvokasta lisattavaa. (Mortada ym. 2020, 75-76.) Myods
Wrébelin ym. kyselytutkimuksessa huomattava osa vastaajista totesi, ettei
paivittaispalavereissa aina kayda lapi tarkeimpia, teorian mukaisia aiheita
(Wrébel ym. 2023, 817).

Merkittavimpana syyna paivittaispalaverien jarjestamiseen pidempina ja
harvemmin viikkossa mainittiin opinnaytetyota varten tehdyissa haastatteluissa
useamman paallekkaisen projektin tekeminen. Taustayrityksessa lahes
poikkeuksetta suurin osa tyontekijoista tyoskentelee samanaikaisesti useamman

eri asiakkuuden parissa, minka vuoksi 15 minuutin yhteisen ajankohdan
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Idytaminen jokaiselle Scrum-projektin kehittajalle olisi todella vaikea tehtava.
Toisaalta paivittaispalavereiden yhteensovittamisen vaikeus kalentereihin talla
tavoin toimittaessa on varmasti yksi syy, miksi Scrumin teoria suosittelee Scrum-

tiimilaisten keskittyvan yhteen projektiin kerralla.

5.2.4 Sprintin katselmointi

Sprintin  katselmoinnissa Scrum-tiimi esittelee sprintin aikana valmistuneet
tuotokset projektin keskeisimmille sidosryhmille. Samalla keskustellaan
seuraavista kehitystarpeista ja myos tuotteen kehitysjonoa voidaan tarvittaessa
uudelleen jarjestaa ja priorisoida. Katselmoinnin tulisi olla tyopajamainen, eika
pelkastdaan demo, jota yleisd passiivisesti seuraa. Enimmaispituus sprintin
katselmoinnille on nelja tuntia sprintin ollessa neljan viikon mittainen, mutta
sprintin suunnittelun tapaan tamakin tapahtuma on vastaavasti lyhyempi, jos
sprintti on alle nelja viikkoa. (Sutherland & Schwaber 2020, 10.) Scrum Primer
suosittaa edellisten lisaksi my0s jarjestamaan tuoteomistajalle ja sidosryhmille
mahdollisuuden kokeilla muuttunutta tuotetta omin kasin testausymparistossa,

jotta katselmointi ei latistuisi demoksi (Deemer ym. 2012, 14).

Dieboldin ym. tuottaman haastattelututkimuksessa jokainen haastateltava
iimaisi, etta yrityksessa jarjestettin vahintaankin jonkinlainen katselmointi-
tilaisuus. Yhdessa yrityksessa nama katselmointitilaisuudet olivat ensisijaisesti
keino saada loppukayttajilta palautetta puuttuvista ominaisuuksista. Kahdessa
yrityksessa katselmoinnit jarjestettiin kahdessa osassa, joista ensimmainen oli
sisainen katselmointi ja seuraava sidosryhmien kanssa jarjestettava katselmointi.
(Diebold ym. 2015, 8.)

Opinnaytety6ta varten haastatelluista jokainen mainitsi sprintin katselmoinnin
lahtevan liikkeelle demosta, jossa projektin sidosryhmille on esitelty sprintin
aikana valmiiksi saadut toiminnallisuudet. Demon aikana sidosryhmilta on keratty
ajatuksia ja mahdollisia muutostarpeita, jotka on kirjattu ylos. Osa
haastateltavista erikseen mainitsi katselmointisessioiden olevan liiketoiminta- ja
muutoslahtoisia loppukayttgjia silmalla pitaen. Haastateltavien vastauksissa
korostui kuitenkin katselmointitilaisuuksien demomaisuus, jolloin teorian

suosittama tydpajamainen lahestymistapa ei valttamattd haastateltujen
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projekteissa toteutuneet. Useimmat haastateltavista mainitsivat myos seuraavan
sprintin  suunnittelun olevan seuraavaksi osana “katselmointia”, jolloin
katselmointitilaisuus oli samalla seuraavan sprintin aloittava sprintin suunnittelu-

tilaisuus.

MyOs seuratussa asiakasprojektissa sprintin katselmointi oli yhdistetty osaksi
seuraavan sprintin suunnittelua kahden tunnin mittaiseksi "demo ja sprintin
suunnittelu” -nimiseksi tapahtumaksi, kuten aiemmassa sprintin suunnittelua
kasittelevassa kappaleessa todettiin. Katselmointi jarjestettiin aina jokaisen
kahden viikon sprintin lopuksi ja mukana oli tuoteomistajan lisaksi useimmiten
liketoiminnan johtoa ja asiakkaan loppukayttdjia edustavia tyontekijoita. Noin
tunnista puoleentoista tuntiin kestaneen katselmointitilaisuuden jalkeen koitti
suoraan puolesta tunnista tuntiin kestava seuraavan sprintin suunnittelusessio,
jota varten ylimaaraiset sidosryhmat paastettin pois tapahtumasta. Talloin
paikalle jaivat ainoastaan tuoteomistaja, kehittajat ja Scrum master.

Kuten mainittu, sekd Scrum-oppaassa ettd Scrum primerissa suositaan tyo6-
pajamaista ja interaktiivista lahestymistapaa  sprintin  katselmoinnin
toteuttamisessa. Seuratussa projektissa demot kuitenkin olivat enemman
perinteisia demoja, joissa taustayrityksen kehittajat esittelivat vuorollaan uusia
toiminnallisuuksia asiakkaalle. Osittain tata selittda tapahtumien jarjestaminen
etana. Toisaalta myds asiakkaan tuoteomistaja jarjesti erikseen asiakasyrityksen
sisaisia demoja, joissa loppukayttgjien oli mahdollista testata toiminnallisuuksia
tuoteomistajan ohjauksessa omatoimisesti. Toisaalta taustayrityksessa

katselmointi on virallisestikin yhdistetty demoon, kuten kuvasta 6 selviaa.

Katselmointitilaisuuden demomainen luonne ei tosin ole ominaista ainoastaan
seuratulle taustayritykselle, vaan myds esimerkiksi Mortada ym. havaitsivat case-
ja kyselytutkimuksessaan, etta toisessa seurantaryhmissa sprintin katselmointi-
tilaisuus koostui lahinna sprintin kehitysjonon lapikaynnista. Tata selitettiin
tuotteen kompleksisuudella. Lisaksi toisessa seuratussa tiimissa, jossa demot
jarjestettiin, pidettin demot ryhmalle, joka ei ollut milldan tavalla sidottu
tuotteeseen — toisin sanoen demoa ei jarjestetty sidosryhmille. Myos kyselyiden
vastauksissa lahes puolet vastanneista totesi, ettei heidan projekteissaan sprintit

paaty aikaansaannoksien demoon. (Mortada ym. 2020, 75-76.) Sprintin
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katselmoinnin jarjestamatta jattaminen, edes demon muodossa, tuskin on
jarkevaa, silla talléin menetetaan yksi ketterien menetelmien isoimmista valteista

— loppukayttgjilta saatava, korjaava palaute kehitysprosessin aikana.

5.2.5 Sprintin retrospektiivi

Sprintin  paattavan retrospektiivissa Scrum-tiimi perehtyy prosesseihinsa ja
ymparistoonsa selvittaen, mika sprintin aikana onnistui, mika ei onnistunut ja
miten mahdollisista haasteista selvittiin. Retrospektiivin enimmaispituus on kolme
tuntia neljan viikon sprinteille, mutta lyhyemmilla sprinteilla myos retrospektiivit
ovat vastaavasti lyhyempia. (Sutherland & Schwaber 2020, 10.) Retrospektiivien
yksityiskohtaisesta jarjestamisestd Scrum on varsin vaitonainen. Scrum
Primerissa annetaan kuitenkin taustakirjallisuutta retrospektiiveihin soveltuvista
tekniikoista (Deemer ym. 2012, 14).

Dieboldin ym. toteuttaman haastattelututkimukseen osallistuneista yhdeksan
kymmenesta vastaajasta totesi, ettd heidan yrityksessaan jarjestetaan
retrospektiivit. Yhdessa yrityksessa niita ei siis jarjestetty lainkaan ja toisaalta
eraassa toisessa yrityksessa retrospektiiveja jarjestettin harvoin. Sprintin
katselmointi jarjestettiin lahes jokaisessa yrityksessa vahintaankin samana
paivana kuin sprintin katselmointi ja naiden tapahtumien yhteiskesto oli likipitaen

aina yhdesta tunnista kolmeen ja puoleen tuntiin. (Diebold ym. 2015, 8.)

Hassani-Alaouin ym. case-tutkimuksessa ilmeni, ettd vain hieman yli puolessa
seuratuissa tiimeissa sprintin retrospektiivit jarjestettiin asianmukaisesti tiimin
prosessien kehittamismielessa. Kahdessa tiimissa retrospektiivit jarjestettiin
lahinna harmituksen purkamista varten. Toisaalta yhdessa tiimissa retrospektiivit
jatettiin kokonaan valista ylemman johdon pitaessa niitd ajan haaskauksena
(Hassani-Alaoui ym. 2020, 6264.)

Retrospektiivien kohdalla suurin osa opinnaytetyota varten haastatelluista totesi
kaytantojen olevan vaihtelevia: osassa projekteissa retrospektiivit jarjestettiin
santillisesti, kun taas toisissa retrospektiiveja ei pidetty lainkaan. Opinnaytetyota
varten havainnoidussa asiakasprojektissa retrospektiiveja ei pidetty lainkaan

kevaan ja alkukesan 2024 aikana. Haastateltavat kertoivat, etta tyypillisesti
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pidetyissa retrospektiiveissa keskityttiin  kaytanndntasolla Scrum-projektin

toteutuksen vahvuuksiin ja ongelmakohtiin teorian mukaisesti.

Opinnaytety6ta varten haastatellut henkilét kuvailivat pidettyjen retrospektiivien
tarkoituksena olleen selvittaa, ettd saiko asiakas haluamansa tuotokset
asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Keskustelut on kayty toisinaan sisaisesti ja
toisinaan myods asiakkaan kanssa. Eraat haastateltavista mainitsivat myods
eraanlaiset "asiakashoidolliset” retrospektiivit, jotka eivat virallisesti olleet
projektin retrospektiiveja, vaan ylimaaraisia tapahtumia, joissa asiakkaalta
kerattiin palautetta projektin toimintamalleista ja mahdollisista ongelmakohdista.
Usein tallaiset retrospektiivimaiset keskustelut on jarjestetty silloin, kun

projektissa on ylitetty budjetti tai jokin tavoite on jaanyt saavuttamatta.

Monet Scrum-tiimit jarjestavat retrospektiiveja keskittyen ainoastaan projektin
ongelmiin, minka seurauksena monet voivat kokea retrospektiivit kielteisesti
(Deemer ym 2012, 14). Yksi haastateltavista mainitsi olleensa retrospektiivissa,
jossa tapahtuman painopiste oli ollut l1oytaa syylliset projektin ongelmiin. Myos
eras toinen haastateltavista nosti esille, ettda eraan projektin retrospektiiveissa
usein keskityttiin 1&ahinna projektin ongelmiin, jolloin retrospektiivien taytta
potentiaalia ei valttamatta saavutettu. Retrospektiivien avullahan voisi myos
I6ytad menestystekijoita, joita edistyksellinen Scrum master voisi valittad muiden

Scrum-tiimien kayttéon organisaation sisalla.

5.3 Erot tuotoksissa

Tuotoksien kohdalla opinnaytetyota varten haastatelluilta henkildilta kysyttiin alla
olevat kysymykset. Kysymyksissa keskityttiin selvittamaan, kenen vastuulla

tuotokset ovat ja kuinka tarkasti tuotoksien laatua yllapidetaan.

e Miten tuotekehitysjono on tyypillisesti muodostettu (Mista kehitettavat
ideat syntyvat kehitysjonoon, kuinka usein kehitysjonoa paivitetaan, jne.)?
e Kuka projekteissa on tyypillisesti vastannut tydomaaraarvioista? Miten
tydmaaraarviot on ilmoitettu ja muodostettu? Milloin tyomaaraarviot

yksittaisille tehtaville on annettu?
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e Onko valmiin maaritelma tyypillisesti selkeasti kuvattuna kullekin
tehtavalle? Aikamaare, valmiin maaritelma, jne.)

e Onko sprintin kehitysjono tyypillisessa projektissa tarkasti priorisoitu?
Miten priorisointi on tehty ja kuka vastaa priorisoinnista projektissa
tyypillisesti?

e Kuka tyypillisesti on vastannut projektissa vastuiden ja tehtavien
jakamisesta kehittgjille?

e Dokumentoidaanko ratkaisut tyypillisesti? Miten?

5.3.1 Tuotteen kehitysjono

Tuotteen kehitysjono on vaiheittain projektin edetessa kehittyva, jarjestetty listaus
tarpeista, jotka vaaditaan tuotteen kehittdmiseksi. Samalla se on myds ainoa
lahde Scrum-tiimin kehitystyolle. Jos tuotteen kehitysjonon kohta on sidottu
tarkkaan valmiin maaritelmaan, voidaan kyseinen kohta katsoa valmistelluksi,
jolloin se voidaan ottaa sprintin suunnittelusessiossa sprintin kehitysjonoon.
Tuotteen kehitysjonon kohtia tulisi saannodllisesti pilkkoa, tarkentaa ja jarjestaa.
Tata tyota kutsutaan kehitysjonon jalostamiseksi. Paavastuu tuotteen kehitys-
jonon ja tata kautta tuotteen tavoitteiden saavuttamisesta on tuoteomistajalla.
(Sutherland & Schwaber 2020, 11; 6.) Tuotteen kehitysjono on siis tuote-
omistajalle konkreettinen tyokalu, jonka avulla han viestii loppukayttgjien tarpeet
Scrum-tiimin kehittdjille seka kehittajien esittamat aika-arviot loppukayttajille.

Sverrisdottirin  ym. pienen otannan haastattelututkimuksessa on kuitenkin
iimennyt, etta tuoteomistaja ei aina ole tuotteen kehitysjonosta paavastuussa.
Esimerkiksi kaksi haastelluista tuoteomistajista kertoi kayttavansa vain noin 2-5
% ajastaan tuotteen kehitysjonon hallintaan. (Sverrisdottir ym. 2014, 262.)
Taman haastattelututkimuksen perusteella vaikuttaisi siis, etta tuotteen kehitys-
jonon omistajuus ei aina valttamattad ole tuoteomistajalla Scrumin oppien
mukaisesti. Lisaksi tuotteen kehitysjonon jalostaminen saattaa siirtya kokonaan
kehitystiimin ulkopuolelle, esimerkiksi tiimin ulkopuoliselle yrityksen keski-
johdolle, kuten Hassani-Alaouin ym. tutkimuksessa selvisi (Hassani-Alaoui ym.
2020, 6262).
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Wrdébelin ym. kyselytutkimus antaisi ymmartaa, etta tuotteen kehitysjonoon tulee
toisinaan kehityskohteita muualtakin kuin tuoteomistajan toimesta (Wrobel ym.
2023, 818). Myos Masood ym. havaitsivat tutkimuksessaan, etta tuotteen
kehitysjonoon saattoi ilmestya kehityskohtia useammista kanavista tuote-
omistajan ohitse, esimerkiksi tukipyyntoétikettien muodossa (Masood ym. 2022,
1588). Toisaalta tallaiset tukipyynnot ja kehityskohdat saattavat ohittaa kokonaan
tuotteen kehitysjonon, kuten Hassani-Alaouin ym. case-tutkimuksessa ilmeni.
Lahes puolessa Hassani-Alaouin ym. seuraamissa Scrum-tiimeissa tuotteen
kehitysjono ei ollut ainoa kehitystyon lahde, vaan sprintin aikana toteutettiin
muitakin asiakkailta suoraan tulevia tehtavia reaktiivisesti. Lisaksi ainakin
yhdessa tiimissa tuotteen kehitysjono jai toissijaiseksi lahteeksi tarkasti
dokumentoitujen vaatimusmaarittelyjen ottaessa isomman roolin (Hassani-Alaoui
ym. 2020, 6261.)

Saattaa siis hyvin olla, etta vaikka tuotteen kehitysjono olisi muodostettu oikea-
oppisesti Scrumin teorian mukaisesti, niin tastd huolimatta yrityksen vanhat
toimintatavat ja aiemmin suurin kustannuksin tuotettu dokumentaatio ajavat
Scrum-tiimin tuotteen kehitysjonon ohi. Tosin jos tuotteen kehittaminen tapahtuu
jo olemassa olevaan ymparistoon tai testauskaytanteissa on puutteita, kuten
sprintteja kasittelevassa kappaleessa huomattiin, voi asiakassuhteen yllapidon

kannalta olla kriittista, etta akuutteihin ongelmiin vastataan ajallaan.

Elorannan ym. haastatteluissa selvisi, etta toisinaan tuoteomistajalla ei ole aikaa
tai vaadittua osaamista tuotteen kehitysjonon hallinnoimiseen. Aina tuotteen
kehitysjono ei mydskaan valttamatta ole jarjestetty. Perati puolet yhta tuotteen
kehitysjonoa kayttavista tiimeista ei kayttanyt jarjestettya tuotteen kehitysjonoa.
Lisaksi haastatteluissa ilmeni, etta joissakin timeissa tuotteen kehitysjonoa ei
kaytetty lainkaan, mutta yhdessa tiimissa kaytettiin jopa useampaa kuin yhta

tuotteen kehitysjonoa (Eloranta ym. 2016, 197.)

Myds Mortadan ym. case- ja kyselytutkimuksen toisessa seuratuissa timeissa ei
kaytetty lainkaan tuotteen kehitysjonoa, vaan sprinteille muodostettiin aina
sprintin suunnittelutilaisuudessa tyhjasta oma sprintin kehitysjono. Kyselyiden
tuloksissa lahes puolet vastaajista todensivat tata toimintatapaa, jossa sprinteilla

kaytetdan ainoastaan sprintin kehitysjonoa, eikd tuotteen kehitysjonoa ole
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lainkaan. Syyna tuotteen kehitysjonon puuttumiselle mainittiin tuoteomistajan
puuttuminen ja yleinen epamaaraisyys projektissa (Mortada ym. 2020, 75-76.)
Tuotteen kehitysjonon puuttuminen on melko suuri puute Scrumin sovelluksessa,
silla tuotteen kehitysjonohan on konkreettinen kuvaus siita, mita tuote voisi
lopulta mahdollisesti olla. Tuotteen kehitykselta puuttuu toisin sanoen siis selkea,

kaikille nakyva tavoite.

Opinnaytetyota varten seuratussa asiakasprojektissa tuotteen kehitysjonoa
pidettiin aktiivisesti mukana kehitystyon aikana. Tuotteen Kkehitysjono oli
sprinteille valittavan tyon ensisijainenlahde, jota yllapidettiin lahtokohtaisesti
kvartaalisuunnittelutilaisuuksissa, sprintin suunnittelusessioissa ja projektissa
kaytetyissa pidemmissa paivittaispalavereissa tuoteomistajan ja muun kehitys-
tiimin voimin. Vaikka tuoteomistaja hallinnoi palaverien kautta tuotteen kehitys-
jonoa, kaytannossa tuoteomistaja ei ohjannut tuotteen kehitysjonoa projektin
Jira-alustalla, vaan oli delegoinut taman tehtavan muulle kehitystiimille tausta-
yrityksessa osana ostettua konsultointipalvelua. Kuten Scrumin teoriassa, myos
seuratussa projektissa korkeamman prioriteetin tehtavat olivat jarjestetty tehtava-

listauksessa ylemmaksi ja sisalsivat tarkemmat kuvaukset.

Toisinaan havainnoidun projektin tuoteomistaja huomasi tilanteita, joissa han
kaipasi lisaa kehitysehdotuksia tuotteen kehitysjonoon, jolloin han esitti tausta-
yritykselle toiveen erillisesta tydpajasta. Talldin tuoteomistaja otti osittain myods
Scrum masterin  tehtavia hoitakseen sidosryhmayhteistyon fasilitoinnin
muodossa. Workshoppien lisaksi tuoteomistaja jakoi tuotteen kehitysjonoon
muodostettavia ajatuksia erillisissa sessioissa, joiden aikana han esitteli jonkin
ongelman perin pohjin kehitystiimille, joka puolestaan muodosti aiheesta
kehityskohteet tuotteen kehitysjonoon. Seuratussa projektissa tuoteomistajalla
oli siis selked omistajuus tuotteen kehitysjonosta, jota han hallinnoi yhdessa

kehitystiimin kanssa.

Opinnaytetyota varten tehdyista haastatteluista oli mahdollista paatella, etta
osassa projekteja tuotteen kehitysjono pidettiin aktiivisesti mukana, kun taas
muissa projekteissa tuotteen kehitysjono Iluotiin aluksi siihen kuitenkaan
myohemmin palaamatta. Eras haastateltavista mainitsi, etta tuotteen kehitysjono

muodostetaan projektin alussa yhdessa asiakkaan kanssa, mutta kehitysjonoon
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oli tapana palata vasta siina vaiheessa, kun tyot alkoivat todennakoisesti loppua.
Toinen haastateltavista kertoi lisaksi, ettd usein projektista on saattanut puuttua
tuoteomistaja, jolloin tuotteen kehitysjonon hallinta on jaanyt I6yhasti kehittajien
vastuulle. Toisaalta taas kolmas haastateltava mainitsi, etta usein projektissa
mukana oleva arkkitehdin nimikkeella toimiva henkild6 kampaa tuotteen kehitys-

jonoa kerran sprinttiin 1api.

Tuotteen kehitysjono ei siis haastattelujenkaan perusteella vaikuttaisi aina olevan
tuoteomistajan vastuulla ja hallinnassa, vaikka tama olisikin tuoteomistajan yksi
tarkeimmista tyOkaluista tuotteen tavoitteiden viestinnassa. Kuvassa 7 on viela
taustayrityksen koulutusmateriaalien tarjoama tuotteen kehitysjonon kuvaus.
Esitetty kuvaus ei poikkea virallisesta Scrumin teoriasta, mutta huomionarvoista

on, ettei tuotteen kehitysjonolle ole selkeaa, erikseen maariteltya vastuuhenkilda.

Project Backlog

In the simplest definition the Project Backlog is simply a list of all things that need to be
done within the project

e Project backlog in essence is a communication tool to the team and other
stakeholders.
e Everyitem in the Project Backlog always to add value
e The level of detail depends on the position of the entry within the Project Backlog
High priority items are more detailed
e Most typical backlog item is formulated as a user story
e Also bug fixes, technical improvements, user support tasks etc. are backlog items

Kuva 7. Taustayrityksen maaritelma tuotteen kehitysjonosta.

5.3.2 Sprintin kehitysjono

Sprintin kehitysjono koostaa sprintin suunnittelussa esitetyt kysymykset: Miksi
sprintti tehdaan, mita sprintin aikana tehdaan ja miten sprintin aikana tehtavat
tyot toteutetaan. Sprintin kehitysjono on kehittajien itselleen tekema listaus
sprintin aikana tehtavista toista, ja sprintin kehitysjonon tarkoituksena on auttaa
kehittgjia seuraamaan edistymistaan kohti sprintin tavoitetta. Taten kehitysjonon
on oltava riittavan tarkka, jotta kehittajat voivat hyodyntaa sita paivittaispalaverien
statustarkastuksissa. Sprintin  kehitysjono on kiinteasti sidottu sprintin

tavoitteeseen, joka on saatu tuoteomistajalta sprintin suunnittelusessiossa.
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Kehittajat voivat tarvittaessa sopia tuoteomistajan kanssa sprintin kehitysjonon
laajuudesta uudelleen oletuksella, ettei sprintin tavoite vaarannu. (Sutherland &
Schwaber 2020, 8-9, 11.)

Siind missa tuotteen kehitysjono on tuoteomistajan tyokalu sidosryhmien ja
kehittajien valilla viestimiseen, on sprintin kehitysjono keino kehittjille hallita
omaa tydtaakkaansa ja suoriutumistaan sprintin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Aina sprintin kehitysjono ei kuitenkaan ole taysin kehittajien omistuksessa.

Esimerkiksi Dieboldin ym. haastattelututkimuksessa ilmeni, ettd yhdessa Scrum-
tiimissa sprintin kehitysjonon muodostivat ja priorisoivat tuoteomistaja, arkkitehti
ja projektin johtaja ilman kehittajien osallistumista. Kaikissa muissa tiimeissa
sprintin kehitysjonon muodostaminen tehtiin kuitenkin oppikirjan mukaisesti
kollektiivisesti. (Diebold ym. 2015, 8.) MyoOs Hassani-Alaouin ym. case-
tutkimuksessa ilmeni, etta selvasti yli puolissa tiimeja sprintin kehityskohteita ei
valittu pelkastaan kehittajien toimesta, vaan mukana saattoi olla myos ylemman
johdon edustaja tai autoritaarinen tuoteomistaja asettamassa kohteita sprintin
kehitysjonoon. Kehitystiimin kontrollin puute voi puolestaan johtaa alentuneeseen
sitoutuneisuuteen. (Hassani-Alaoui ym. 2020, 6261; 6263.)

Masoodin ym. toteuttamassa kyselytutkimuksessa selvisi vastaavasti, etta
toisinaan yksi henkild — tuoteomistaja, liiketoiminnan konsultti, projektipaallikk
tai asiakas itse — saattaa valita sprintin kehitysjonon kohteet "paremman
nakyvyyden” oikeuttamana. My0s tapauksissa, joissa kehitystiimi oli osallisena
sprintin kehitysjono luomiseen, saattoi viimeinen paatantavalta olla yhdella
henkildlla. (Masood ym. 2022, 1578.) Nain toimiessa mahdollisesti suositaan
vakautta ja varmuutta keskinaisten riippuvuuksien havaitsemisesta osan tai
kaikkien muiden kehitystiimin jasenien autonomian hinnalla. Toisaalta etenkin
nuorempien kehittdjien kohdalla delegointi saattaa olla jopa valttamatonta, jotta

tyopanokset kohdistetaan oikeisiin tehtaviin.

Opinnaytety6ta varten tehdyissa haastatteluissa ilmeni edelld mainitun kaltaisia
tuloksia, ja yksi haastateltavista kertoi projektin arkkitehdin ja Scrum masterin
olevan ensisijaisesti sprintin kehitysjonon priorisoinnista. Toisaalta yksi

haastateltava esitti, ettd lahtokohtaisesti sprintin kehitysjonon priorisointi on
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asiakkaan vastuulla ja kehittgjille varattu priorisointivastuu lahinna hairitsee
kehittgjien keskittymista itse ongelmien ratkomiseen. Yksi haastateltavista sanoi
kehittajien olevan paaasiallisesti vastuussa sprintin kehitysjonon priorisoimisesta
kokemuspohjaisesti, mutta toisinaan priorisointi on tehty aluksi itse, minka
jalkeen sprintin kehitysjonoon on palattu yhteisesti mahdollisten riippuvuuksien

havaitsemiseksi.

Opinnaytetyota varten seuratussa asiakasprojektissa sprintin kehitysjono
muodostetiin varsin oikeaoppisesti tuoteomistajan ja kehittgjien toimesta itse
itselleen. Toisaalta usein projektissa oli havaittavissa tilanteita, joissa sprintin
kehitysjonon kohtia otettiin suoraan karkeina otsikkotason kuvauksina tuotteen
kehitysjonosta. Toisinaan karkeat kuvaukset ja aika-arviot sailyivat sellaisinaan
sprintin alusta loppuun, ja kehityskohdan tavoitteet ja edistymisen taso olivat
lahinna kehittajien kollektiivisessa ymmarryksessa. Tama ei tosin ole aivan
epatavanomaista. Esimerkiksi Masoodin ym. haastattelututkimuksessa selvisi,
etta joissakin Scrum-tiimeissa aika-arviot otetaan sprintin kehitysjonon kohteisiin

suoraan tuotteen kehitysjonosta ilman jatkojalostusta (Masood ym. 2022, 1584).

Opinnaytetyota varten seuratussa asiakasprojektissa oli lisdksi mahdollista
havaita, etta joitakin sprintin kehitysjonoon poimittuja kehityskohteita pidettiin
sprintilta toiselle esimerkiksi tilassa "in progress” eli tyon alla. Talla tavoin sprintin
suunnittelusessiossa uusien kehitettavien kohteiden lisaksi sprintilta toiselle siirtyi
automaattisesti edellisen sprintin vanhoja tehtavia. Talla tavoin tyoskennellessa
sprintin kehitysjono saattaa tosin menettaa merkitystaan ajantasaisena ja
rajattuna kuvauksena sprintin aikana valmiiksi saatettavasta kehitystyosta.
Sprintin kehitysjononhan tulisi olla kehittdjien itselleen laatima, reaaliaikainen

kuva sprintin aikana tehtavasta tydsta (Sutherland & Schwaber 2020, 11).

Seuratussa projektissa asiakkaalle toteutettin myds usein samalla sprintilla
montaa toisiinsa littymatonta asiaa samanaikaisesti. Esimerkiksi projektissa
saatettiin toteuttaa samalla sprintilld seka tyosuunnitteluun etta tarjouksien
hallintaan liittyvia komponentteja, jolloin sprintin tavoite oli sidottu kahteen
toisistaan riippumattomaan tuotteeseen. Toisaalta myos Masoodin ym.

haastatteluissa selvisi, etta toisinaan Scrum-timien sprintin suunnittelussa
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sprintin tavoite saattaa puuttua tai olla monitahoinen (Masood ym. 2022, 1585,
1587).

Pahimmillaan sprintin tavoite saattaa kuitenkin jaada kokonaan maarittelematta.
Esimerkiksi Mortadan ym. yhdistetyssa case- ja kyselytutkimuksessa selvisi, etta
perati yli kolmasosalla kyselyyn vastanneista ei ollut ollut tapana maaritella
sprinteilleen tavoitetta (Mortada ym. 2020, 75). Myds Wrdbelin ym. kysely-
tutkimuksessa selvisi, etta sprintin tavoite saatetaan usein maaritella vasta
suunnittelutilaisuuden lopussa, jos tavoitetta ylipaataan maaritelldan (Wrobel ym.
2023, 818). Etenkin loppukayttajien ja tuoteomistajan kannalta selkean tavoitteen
puuttuminen on epaedullista, koska talldin kehitystiimin vastuuttaminen
puuttuvista toteutuksista on huomattavasti vaikeampaa. Vastavuoroisesti
kehitystiimi saattaa kokea epatietoisuutta — tai suunnatonta vapautta —

toteuttaessaan yksittaisia kohtia ilman ohjaavaa ydintavoitetta.

5.3.3 Inkrementit ja yksittaiset itemit

Inkrementit ovat sprinttien aikana luotavia kaytannon arvoa sisaltavia osa-
toteutuksia, jotka rakentuvat toinen toisensa paalle, ja ollakseen hyvaksyttavia
inkremeneittain tuotettujen ratkaisujen tulee olla toimivia niin yhdessa kuin
erikseen. Scrum-tiimi noudattaa joko organisaation sisaista valmiin maaritelmaa
tai vahintdankin omaa luomaansa valmiin maaritelmaa, jos organisaatiolta
puuttuu maaritelma (Sutherland & Schwaber 2020, 12.) Scrum Primer tarkentaa
vield, ettd vastuu valmiin maaritelman noudattamisesta on tuoteomistajalla ja
kehittgjilla, joista erityisesti tuoteomistajan tulisi aina vaatia mahdollisimman

hyvin kuvattua valmiin maaritelmaa (Deemer ym. 2012, 8).

Aina valmiin maaritelma ei ole tarkoin kuvattuna yksittaiselld inkrementille
varatulla tehtavalla, kuten opinnaytetyéta varten seuratussa projektissa ilmeni.
Opinnaytetyotéd varten havainnoidussa projektissa sprintin  suunnittelussa
sprintille varatut tehtavat saattoivat nojata pitkalti tuoteomistajan ja kehittgjien
yhteiseen nakemykseen valmiista. Talldin sprintin kehitysjonoon nostettavat
tehtavat saattoivat olla sprintin loppuessa yha otsikkotasolla kuvattuina, kuten ne
olivat olleet tuotteen kehitysjonossa. Valmiin maaritelma oli pitkalti tuoteomistajan

hyvaksynta tehdysta ja tuoteomistajalle esitellysta toteutuksesta.
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Kuvassa 8 on esiteltyna taustayrityksen kuvaus valmiin maaritelmasta, joka
vaikuttaisikin pitkalti korostavan yhteiseen valmiin kasityksen ja testauksen
merkityksia. Tama saattanee osaltaan selittaa taustayrityksen projekteissa
olevaa mallia, jossa projekteissa ei aina kayteta tarkoin dokumentoitua valmiin
maaritelmaa. Toisaalta nain toimiessa ei sidota liikaa resursseja itse suunnittelu-
prosessiin ja lukita kustannuksia mahdollisesti toteutuskelvottomaan ratkaisuun.

Toisin sanoen kehitystiimi saa laajemman vapauden kayttaa luovuuttaan.

Operating model
“Definition of Done”

When a Project Backlog item or an Increment is described as “Done”, one must understand what ‘Done’ means. Team
members must have a shared understanding of what it means for work to be completed and to ensure transparency.
This is the defimtion of ‘Done’ for the Team and it is used to assess when work is complete on the software Increment

Project XX Definition of Done:
e All acceptance criteria met
The user story is tested
Peer review passed
The user story is demonstrated and approved by the customer
Documentation completed

e & o 0

IMPORTANT! When a user story reaches the Done status, it CANNOT be moved back to any other status. If
there is a change request or a bug we simply create a bug fix or a new user story.

Kuva 8. Taustayrityksen maaritelma valmiille eli "definition of done".

Functional Design - User stories

The functional design is usually written as user stories. They
describe the deliverables from a user perspective in an

understandable way to all stakeholders.

e Who the user is?
e  What do they want?
e Why do they want it?

As a <Type of user>

| want to <Desired outcome> User stories often contain other types of requirements listed
So that <Description of motivation> below:
e Acceptance criteria (what is required to be done, that the
user story is considered done)
e Visual guidelines, layouts, wireframes etc.
e Technical details
¢  Non-functional requirements

Kuva 9. Taustayrityksen kuvaus kayttajatarinasta. Yrityksen nimi haivytetty.

Yksi opinnaytetyota varten haastatelluista henkilista kertoi, etta tallainen
"kollektiivinen” kasitys valmiin maaritelmasta on varsin yleinen projekteissa.

Haastatellun kertoman mukaan tehtava on maaritelty valmiiksi, kun toteutus on
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lapaissyt seka sisaiset etta asiakkaan toteuttamat testaukset. Toinen
haastateltavista kertoi samoin, etta usein testauksien lapaisya pidettiin ensi-
sijaisena merkkina valmiista. Toisaalta kolmas haastateltava kertoi, etta
testauksien pohjana kaytetaan useimmiten kayttajatarinoita, joiden lapaistessa
testit toteutus on valmis. Kuvassa 9 on esiteltyna taustayrityksen koulutus-

materiaalien pohja kayttajatarinoille.

Kayttajatarinat ovatkin usein vaatimusmaarittelyjen pohjana, kuten Dieboldin ym.
tutkimuksessa kavi ilmi. Ainoastaan yksi tutkimuksessa seuratuista Scrum-
timeistd noudatti Scrum-viitekehyksen mukaista valmiin maaritelmaa sanan
varsinaisessa merkityksessa. Jos kayttajatarinamuotoisia tehtavia ei saatu
valmiiksi sprintin aikana, Dieboldin ym. tarkkailemat tiimit noudattivat kahta
erilaista toimintamallia: joko kehityskohta palautettin kokonaisuudessaan
tuotteen kehitysjonoon tai sitten kehityskohta pilkottiin sprintin aikana
valmistuvaan ja seuraavalle sprintille siirtyvaan osaan. (Diebold ym. 2015, 9.)

Tavoista ensimmainen noudattaa oikeaoppista Scrumia, jalkimmainen ei. Jos
kehityskohta ei tayta valmiin maaritelmaa, kohtaa ei julkaista tai edes esitella
sprintin katselmoinnissa, vaan sen sijaan kohta palaa kokonaisuudessaan
tuotteen kehitysjonoon (Sutherland & Schwaber 2020, 12). Opinnaytety6ta varten
seuratussa projektissa oli kuitenkin havaittavissa ylla mainittua jalkimmaista
toimintaa. Joissakin sprintin katselmoinneissa saatettiin esitella keskeneraisia
toiminnallisuuksia, joiden jatkokehitys siirrettin suoraan seuraavalle sprintille.
Projektissa ei kuitenkaan tehty Dieboldin ym. kaltaista “pilkkomista”, vaan

tehtavat siirtyivat joko sellaisenaan tai jatkojalostettuna seuraavalle sprintille.

Yksi selittava tekija tehtavien jaamiselle yli sprinteiltd voi olla tehtavien
puutteelliset tydmaaraarviot, jotka Scrumin teorian mukaan tulisi kuitenkin olla
aina olemassa. Julkaistavan tuotoksen jokaisen kehityskohdan tulisi sisaltaa
tyomaaraarvio (Deemer ym 2012, 7). Nama arviot tulevat kehittajien toimesta
(Sutherland & Schwaber 2020, 11). Opinnaytetyota varten seuratussa projektissa
oli toisinaan tilanteita, joissa tuotteen kehitysjonon kohdilta puuttuivat kokonaan
tyomaaraarviot, jotka annettiin vasta sprintin kehitysjonon tehtaville. Nain
toimiessa toiminnan budjetointi ja ennustaminen on oletettavasti huomattavasti

vaikeampaa, mutta samalla kehitystiimi ei valttdamatta lukkiudu likaa aika-
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arvioihin, jotka saattavat olla pahimmillaan vain parhaita arvauksia. Eras
haastateltavista mainitsikin, etta toisinaan aika-arviot tehtaville saattavat olla

hyvin lahella toteumaa, kun taas toisinaan aika-arviot voivat olla todella pielessa.

Tyomaaraarvioiden puutteellisuus ei tosin vaikuttaisi olevan ominaista vain
taustayritykselle. Esimerkiksi Mortadan ym. case- ja haastattelututkimuksessa
iimeni, etta toisessa tiimeista sprintin kehitysjonoon poimituilta kohteilta puuttui
kokonaan aika-arviot ja lisaksi kummassakin tiimissa sprintin kehitysjonon
kohteita hyodynnettiin usein pelkadlld otsikkotasolla lyhyen kuvauksen kera.
Kyselytutkimuksen vastaukset kumpikin toistelivat seuratuissa ryhmissa tehtyja
havaintoja (Mortadaym. 2020, 75.) Myds Wrdbelin ym. haastatteluista ilmeni, etta
toisinaan tehtavien tarkemmat aika-arviot saattavat jaada tekematta (Wrobel ym.
2023, 818). Elorannan ym. haastatteluissa selvisi, etta parissa Scrum-tiimissa ei
kaytetty tuotteen kehitysjonon tehtaville lainkaan tydmaaraarvioita, mutta lisaksi
kuudessa tiimissa tyomaaraarviot tulivat pelkastdan tuoteomistajan toimesta
(Eloranta ym. 2022, 197). My6s Masoodin ym. haastattelututkimuksessa
paljastui, etta toisinaan tyomaaraarvioita ei toteuteta kollektiivisesti kehittajien
toimesta (Masood ym. 2022, 1584).

Kehitettavilta kohteilta saattaa siis usein puuttua tarkat kuvaukset ja aikamaareet,
mutta lisaksi on mahdollista, ettd aika-arviot tulevat kokonaan muiden kuin
kehittajien toimesta. Kumpikaan tilanne ei ole Scrumin kannalta ihanteellinen,
silla ensimmaisessa tilanteessa karsii kehittajien ja sidosryhmien tilanne-
tietoisuus ja jalkimmaisessa karsii kehittgjien autonomia. Kuitenkin tallainen
toimintatapa voi olla kenties ainoa mahdollinen, jos toteutetaan jotakin aivan
uudenlaista tuotetta, jolle ei ole vertailukohdetta ja joka toisaalta vaatii
korkeampaa ylatason nakemysta tuotteen lopullisesta muodosta ja kaytettavissa

olevista resursseista.
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6 TULOKSET JA ANALYSOINTI

Taulukkoihin 1, 2 ja 3 on koottu poikkeamat, joita Scrumin teorian ja kaytannon
sovelluksien valilld on voitu havaita. Seuraavana on viela avattu taulukoissa
havaittuja eroja seka alussa esitettyjen hypoteesien ja tuloksien vertautumista.
Hypoteesien kohdalla esitin, ettd Scrumin teoria todennakoisesti eroaa

kaytanteista. Kootuista tuloksista voidaan havaita, etta nain todella on.

Roolituksien osalta esitin hypoteeseissa, etta erikseen nimetty Scrum master
saattaa projekteista puuttua. Nain tosiaan vaikuttaisi olevan, silla usein Scrum
masterin rooli saatetaan yhdistaa projektipaallikon rooliin tai jattaa kokonaan
tayttamatta. On myos mahdollista, ettd Scrum masterin roolin ottaa hoitaakseen
kehittgja tai kehittdjien ryhma kiertavasti. Samalla paljastui, ettd kokonaan
puuttuvan Scrum masterin lisaksi projekteissa voi olla useampi kuin yksi Scrum
master. Toisaalta my0s iimeni, etta joissakin tapauksissa saattaa olla erikseen
nimetty Scrum master, joka on kuitenkin samanaikaisesti useammassa

projektissa Scrum masterina.

TAULUKKO 1. Havaittuja eroavaisuuksia roolituksissa.

- Usein kehittajien joukosta - Toisinaan delegoi "liikaa” - Joskus yhdistetty
lisaksi Scrum master ja tehtdvidaan (esimerkiksi tuotteen projektipaallikdn rooliin
toisinaan tuoteomistaja kehitysjonon pois) - Toisinaan kehittaja (myos

kehittajien kesken kiertava
jarjestelma)

- Maara usein viitekehyksen - Voi olla useampi kuin yksi - Joskus useampi kuin yksi
mukainen, joskus kuitenkin - Joskus voi puuttua kokonaan - Joskus voi puuttua
lilan pienid tai suuria kokonaan

- ”Yhden miehen Scrum”

- Monialaisuuden sijasta - Aina tuoteomistaja ei nauti - Joskus yksi Scrum master
asiantuntijatiimeja taustaorganisaatioiden arvostusta = on jaettu useamman tiimin
- Kehittdjilld saattaa olla - Toisinaan saattaa toimia myds kesken, suositus yhdesta
Scrumin ulkopuoliset roolit Scrum masterina

- Kehittdjilla saattaa olla tyo-
rauhan rikkovia velvoitteita
paallekkain

- Tiimit eivat aina ole vakaita

Scrum master ei tosin ollut ainoa rooli, jonka kohdalla teoriasta nahtavasti
poiketaan. MyOs Scrumin kannalta kriittisen tuoteomistajan roolissa oli

havaittavissa poikkeamia. Esimerkiksi tuoteomistaja saattaa delegoida
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avaintehtaviaan, kuten tuotteen kehitysjonon hallinnan, toisille tiimin jasenille joko
aika- tai kyvykkyysrajoitteiden takia. Vastaavasti tuoteomistaja saattaa myos
valilld hoitaa Scrum masterin tehtavia, mika on taysin vastoin Scrumin teoriaa.
Toisaalta myOs saattaa olla tilanteita, joissa tuoteomistajan rooli on jaettu
useammalle kuin yhdelle henkilOlle vastoin teorian esittamaa vaatimusta yhdesta
tuoteomistajasta. Vaikuttaisi myos silta, ettd usein tuoteomistaja rooli jaa
kokonaan tayttamatta, mika voi yhta lailla saattaa tuotteen laadunvalvonnan ja
tavoitteiden saavuttamisen vaaraan. Toisaalta saattaa olla my0s tilanteita, joissa
tuoteomistaja ei nauti taustaorganisaationsa luottamusta esimerkiksi

hierarkioiden ja byrokratian seurauksena.

MyoGs kehittajien ja tiimin kokoon liittyen oli mahdollista havaita poikkeamia
Scrumin teoriasta. On hyvin mahdollista, ettd kehittdjat saattavat omien
tehtaviensa lisaksi joutua ottamaan tyopoydalleen myos Scrum masterin tai
tuoteomistajan tehtavia, mika ei sinansa ole teorian kanssa ristiriidassa,
vaikkakaan ei taysin teorian mukaan suositeltavaa toimintaa. Lisaksi kehittajilla
saattaa olla usein paallekkaisia projekteja ja muita velvoitteita, jotka haittaavat
kehittajien keskittymista aiheuttaen viivastyksia sprinttien kehitystydhdn. Scrumin
sisdisten roolien lisdksi kehitystimin jasenilld saattaa olla myds tarkemmat

roolitukset, kuten "lead developer”, "backend developer” tai "lead consultant”,
mika ei vastaa taysin teoriaa, joka viittaa kehittdjiin puhtaasti Scrum-tiimin
jasenina. Scrum-tiiminhan pitaisi olla monialainen, toisten vahvuuksia taydentava
kokonaisuus osaajia, jolloin erillisille nimikkeille ei olisi tarvetta. Teoriasta
poiketen tiimit saattavatkin tosin olla usein erityisen osaamisen hallitsevia
asiantuntijatimeja. Talloin tiimeihin saatetaan toisinaan tarvita ulkopuolista apua,
joka rikkoo puolestaan Scrumin suositusta vakaasta tiimistd. Scrum-tiimit
saattavat myOs toisinaan olla vain "yhden miehen timeja” tai sitten yli

kokosuosituksien eli yli kymmenen hengen kokonaisuuksia.

Tapahtumien kohdalla esitin hypoteeseina, etta eroja l0oytyy ja esimerkiksi
paivittaispalavereiden kohdalla saatetaan lipsua. Nain tosiaan vaikuttaisi olevan
ja monesti paivittaispalaverit saatetaan jarjestaa pidempina ja harvemmin kuin
kerran paivassa 15 minuuttia kerrallaan. Toisaalta paivittaispalaverit eivat aina
ole valttamatta pelkastaan statuspaivityksia varten, vaan paivittaispalavereissa

saatetaan kayda lisaksi tarkemminkin tuotteen kehittamiseen liittyvia aiheita. On
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myos mahdollista, ettei statuksia kayda lapi lainkaan, vaan paivittaispalaveri on

varattu l1ahinna yhteisten asioiden lapikayntia varten.

TAULUKKO 2. Havaittuja eroavaisuuksia tapahtumissa.

- Ei havaittuja
poikkeamia
pituudessa

- Joskus
kdynnissa
olevaa sprinttia
jatketaan

- Ei aina
vakiomittainen
sprinttivali

- Toisinaan
dokumentointi
ja "hantia”
saattaa jaada
sprintin lopun
jalkeen

- Joskus
sprintteja
toteutetaan
ilman valmista
tuotetta lopussa
- Joskus sprintit
jaavat kokonaan
toteuttamatta

- Joskus
lyhyempia tai
pidempia kuin
ohjeistettu

- Lahto-
kohtaisesti
teorian mukaisia
- Aina ei vastata
teorian
esittamiin
kysymyksiin,
vaan edetdan
suoraan
toteutuksen
tehtaviin

- Joskus
kehittajat eivat
itse valitse
tehtavidan

- Toisinaan ei
madriteta
kaytdssa olevia
resursseja

- Joskus pidempia
kuin ohjeistettu

- Saattavat olla
teoriaa
harvemmin

- Joskus
paivittais-
palavereita ei
jarjesteta
lainkaan

- Statuksen lisdksi
muutakin
keskustelua

- Aina status-
paivitysta eiole,
vaan
tilaisuudessa
kaydaan lapi
yleisia asioita

- Joihinkin
kysymyksiin ei
vastata

- Usein aikarajoissa
pysytty

- Joskus jatetdan taysin
pitamatta

- Tybpajamaisen
tapahtuman sijasta
demo

- Suunnittelu-
tapahtumaan
yhdistdminen

- Toisinaan erikseen
sisdinen ja ulkoinen

- Ei havaittuja
poikkeamia
pituudessa

- Ei aina pideta

- Usein
keskittyminen
negatiiviseen

Lisaksi myds muissa tapahtumissa oli havaittavissa eroja. Esimerkiksi sprintin
suunnittelusessiot saattavat olla toisinaan teorian esittamien aikarajoitteiden
ylittavia tai alittavia. Lisaksi sprintin suunnittelu saattaa toisinaan olla vain
tehtavien delegoimista varten ilman sen tarkempaa sitoutumista sprintin
tavoitteeseen. Aina tehtavien valitseminen ei mene Scrumin ohjeiden mukaisesti

kehittajavetoisesti, vaan tehtavat delegoidaan jonkin ylemman tahon toimesta.

Sprintin katselmointitilaisuuksien osalta ei ollut havaittavissa merkittavia eroja
aikarajoitteissa pysymisen sijaan. Sen sijaan sprintin katselmointien luonne ei
aina vaikuta vastaavan Scrumin teorian pyrkimysta tyopajasta. Taustayrityksessa
oli havaittavissa katselmoinnin pelkistymista demoksi, jossa sidosryhmien rooli
oli passiivinen suhteessa kehittdjiin. Toisaalta katselmointi saatettin myos
yhdistaa sprintin suunnitteluun tai jarjestaa kahdessa osassa, erikseen sisaisesti
ja ulkoisesti. Kaksi edella mainittua eivat sinansa ole teorian kanssa ristiriidassa,

mutta ovat eraanlaisia kaytannon sovelluksia teoriasta.
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Sprintin retrospektiivit saattavat toisinaan jaada jarjestamatta tai niita jarjestetaan
vahintaankin epasaannollisesti. Lisaksi vaikuttaisi silta, etta retrospektiiveissa
keskitytaan pelkastaan Scrum-tiimin kohtaamiin ongelmiin ja haasteisiin. TallGin
retrospektiivit jaavat helposti kielteisena koetuksi tapahtumaksi, eivatka
mahdollisuuksiksi kehittya ja tehostaa Scrum-tiimin toimintaa.

Itse muiden tapahtuvien ylle rakentuvien sprinttien kaytanteissa oli myoés
havaittavissa jonkinasteista eroa teorian ja kaytannon valilla. Sprintin pituudet
olivat poikkeuksetta alle kuukauden mittaisia ja tyypillisesti kahden viikon
mittaisia, joten aikarajoitteissa pysyttiin. Toisinaan kuitenkin teoriasta saatetaan
poiketa venyttamalla kaynnissa olevia sprintteja tai vuorottelemalla erimittaisia
sprintteja. Toisaalta sprintin aikana kaikkia tehtavia ei valttamatta saada
valmiiksi, vaan tiimit saattavat ottaa erillisia dokumentaatiosprintteja tai jarjestaa
dokumentaation toisen sprintin aikana. Aina sprintin lopussa ei synnyy valmista
inkrementtia, mutta tasta huolimatta keskenerainen tuote esitellaan sprintin
katselmoinnissa. Harvoissa tapauksissa saattaa myds olla, ettei Scrumia

soveltava tiimi kayta lainkaan sprintteja.

Tuotoksien kohdalla esitin  hypoteeseissa, etta valmiin maaritelman
noudattamisessa saattaa olla puutteita, mika vaikuttaisi pitavan paikkansa.
Lisaksi esitin, ettei artefakteissa olisi valttamatta suurta eroa teorian ja kaytannon

valilla, mutta tdma hypoteesini vaikuttaisi osoittautuneen vaaraksi.

TAULUKKO 3. Havaittuja eroavaisuuksia tuotoksissa.

- Ei aina pelkdstdan tuoteomistajan - Ei aina kehittdjien toimesta - Aina valmiin maaritelmaa ei
hallussa muodostunut noudateta

- Toisinaan tuotteen kehitysjono - Joskus hienojakoistuminen jaa -> Kollektiivinen kasitys valmiista,
"unohdetaan” puolitiehen testaukset

- Joskus useampi kuin yksi tuotteen - Toisinaan sprintin kehitysjonoon - Tehtdvia saatetaan jakaa
kehitysjono ilmestyy sprintin ulkopuolisia asioita seuraavalle sprintille

- Joskus tydmaaraarviot puuttuvat - Joskus otettu “stretch taskeja”, - Joskus kehittdjat eivat itse valitse
- Joskus ei ole tuotteen kehitysjonoa = jotka voidaan tehd3, jos ehditdan tehtdvidan ja anna naille aika-
alkuunkaan - Toisinaan sprintin kehitysjonossa arviota

- Joskus tuotteen kehitysjonon saattaa olla tehtavia, joiden

tavoite puuttuu tavoitteet eivat kytkeydy toisiinsa

Vaikuttaisi silta, ettd usein valmiin maaritelma saattaa rakentua Scrum-tiimin
kollektiivisesta kasityksesta siita, mita valmis voisi olla. Tama valmiin maaritelma

nojaa pitkalti oletuksiin samanlaisesta, jaetusta kasityksesta valmiista seka
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kayttajien tekemiin testauksiin. Tassa saattaa piilla vaaranpaikka virheellisille
oletuksille ja kommunikaatiokatkoksille. Toisaalta yksittaiset tehtavat eivat aina
ole Scrumin teorian mukaisesti kehittajien itse itselleen valitsemiaan, vaan jonkin
toisen delegoimia. Vastaavasti myos aika-arviot saattavat tulla muiden kuin
kehittajien toimesta.

Toisaalta tuotteen kehitysjonon kohdista saattaa puuttua kokonaan aika-arviot.
Tallaiset tehtavat saattavat siirtya tuotteen kehitysjonosta sellaisenaan sprintin
kehitysjonoon ilman jatkojalostusta, jolloin sprintin kehitysjono ei enaa olekaan
Scrumin teorian esittama reaaliaikainen kuvaus sprintin etenemisesta. Samalla
jotkut tehtavat saattavat jaada sprintin kehitysjonoon yli sprinttien, mika
entisestdan horjuttaa sprintin kehitysjonon asemaa todenaikaisena kuvana
sprintin aikana tehtavista ja valmistuvista tehtavista. Pahimmillaan sprintin
kehitysjonon kohdat eivat ole edes kehittajien itse itselleen valitsemia, vaan ovat
jalleen jonkin toisen tahon delegoimia sprintille. Aina sprintin tavoitteet eivat
kehitysjonon sisallon osalta kytkeydy toisiinsa ja saattavat myos olla luonteeltaan

sellaisia, etta tehtavat tehdaan, jos niihin jaa aikaa.

Tuotteen kehitysjonon kohdalla saattaa toisinaan kayda niin, ettd kehitysjono
muodostetaan seremoniallisesti tyopajojen avulla, mutta unohdetaan kuitenkin
taustalle. Toisaalta saattaa my0s olla, etta kehitysjono ei unohdu taustalle, mutta
ei kuitenkaan ole tuoteomistajan hallussa, kuten teoriassa esitetdan. Lisaksi
saattaa olla tilanteita, ettei kehitysjonoa ole lainkaan tai sitten kehitysjono on
heikosti priorisoitu. Erittain poikkeuksellisesti on myds havaittu Scrum-tiimi, jossa
on ollut kaytdssa useampi kuin yksi tuotteen kehitysjono, vaikka Scrumin teoria
nimenomaan esittda tuotteen kehitysjonon yhtena ainoana lahteena kaikelle
tuotteen eteen tehtavalle tydlle. On kuitenkin myds havaittu, etta aina tuotteen
kehitysjono ei ole ainoa sprintin aikana tehtavan tyon lahde, vaan toisinaan aika-
kriittiset, asiakkailta tulevat tehtavat ja raskaat vaatimusmaarittelydokumentit

saattavat ajaa tuotteen kehitysjonon ohi tehtavan tyon lahteena.

Voidaan siis todeta, ettd Scrumin sovelluksissa on merkittavia eroja teorian ja
kaytannon valilla. Osa eroavaisuuksista on pienempia poikkeamia suosituksista,
kun taas toiset ovat selkeita teorian rikkomuksia. Havaittujen poikkeamien

tuomien mahdollisten hyotyjen ja haittojen vertailu vaatisi tosin jatkotutkimusta.
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7 POHDINTA

7.1 Tutkimuksen rajoitteet ja heikkoudet

Tutkielman suurimpana rajoitteena voidaan pitaa pienta otantaa aiheesta kaikilla
menetelmilla. Kirjallisuuskatsauksen kohdalla yhtena heikkoutena voidaan lisaksi
mainita  Kkirjallisuuskatsauksen epasystemaattisuus. Kirjallisuuskatsaus on
toteutettu kattavamman systemaattisen katsauksen sijasta kuvailevana yleis-
katsauksena. Taman seurauksena kaikkea mahdollista tutkimustietoa ei

valttamatta ole tavoitettu tutkielmaa varten.

Opinnaytetyossa kaytettyjen tydelamalahteiden kohdalla selkea rajoite on vain
yhden yrityksen ottaminen mukaan tutkielmaan. On ilmiselvaa, ettei yhden
yrityksen poikkeamia Scrumin teoriasta voida induktiivisesti yleistad koskemaan
kaikkia Scrumia soveltavia yrityksia. Lisaksi projektiseurannan rajoitteena
voidaan mainita, etta taustayrityksen sisalla seurattiin ainoastaan yhta projektia,
joten tuloksia ei valttamatta voida kovin suurella luottamuksella yleistaa
koskemaan yrityksen toimintaa sisaisestikaan. Toisaalta taustayrityksen
tyontekijoiden haastatteluista on ollut mahdollista saada jonkinlaista tukea

seuratussa projektissa tehdyille havainnoille ja painvastoin.

Haastattelujen osalta taytyy myos huomioida, etta haastattelijan laatijjana ja
suorittajana toimi yksittainen opiskelijja, jolta puuttuu kattava kokemus
tutkimuksellisten haastattelujen tekemisesta. Nain ollen haastattelut, vaikkakin
suuntaa antavia ja mahdollisesti nauhoitettuina ja litteroituina hyddynnettavissa
olevia, eivat valttamatta edusta laadukkainta otosta tydelaman edustajien
kokemuksista Scrumin poikkeamista. Lisaksi haastatteluihin oli taustayrityksesta
saatu vain viisi henkildd, mika tarkoittaa jalleen aarimmaisen pienta otantaa
kaikista Scrum-projekteissa olleista seka yrityksen sisalla etta kaikista maailman
Scrum-projekteihin osallistuneista henkildista.

Vaikka haastattelut toisaalta olisikin tehty ammattimaisemmin, on laadullisissa
haastatteluissa aina haasteena ihmisten subjektiivisien kokemuksien ja muistin

rajallisuuden heijastuminen haastattelujen vastauksiin. Samalla haastateltavien
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antamiin vastauksiin voi vaikuttaa haastateltavien ja haastattelijan valiset
sosiaaliset suhteet haastattelijan ollessa haastateltavien kollega samassa

tyoyhteisossa.

Tutkimusmenetelmien kohdalla opinnaytetyon yhtena haasteena voidaan
yleisestikin  mainita opinnaytetydon nojautuminen puhtaasti laadullisiin
menetelmiin, eika tehtyja havaintoja ole kvantifioitu millaan tavalla. Maarallisen
tiedon esittdminen olisi helpottanut Scrum-projekteissa tapahtuvien poikkeamien
arvioinnissa. Opinnaytetyd antaa sindnsa mielenkiintoisia havaintoja Scrumin
soveltamisesta tyoelamassa kvalitatiivisena tutkielmana, mutta jalkikateen tiedon
esittaminen kvantitatiivisesti olisi antanut kenties selkeamman lapileikkauksen

havaittujen poikkeamien yleisyydesta.

Viimeisena rajoitteena voidaan viela mainita opinnaytetyon taustayrityksen
Scrumin soveltaminen, silld taustayrityksessa joistakin Scrumin teorian
vaatimuksista poiketaan systemaattisesti ja tietoisesti — esimerkkeina Scrum
masterin puuttuminen, kuten kuvasta 5 nahdaan, tai sprintin katselmoinnin
demomaisuus, kuten kuvasta 6 huomataan. Toisaalta opinnaytetydssa
tarkoituksena olikin selvittdaa juuri, miten teoriasta mahdollisesti poiketaan ja
samalla taustayrityksen tyévoima on Scrumin osalta suurelta osin virallisesti

sertifioitua. Toisin sanoen teorian soveltaminen ei ole taysin sattumanvaraista.

7.2 Mahdollinen jatkotutkimus

Tassa opinnaytetydssa keskityttin pelkastaan havaittuihin eroihin  Scrumin
teorian ja kaytannon valilla menematta syvemmin juurisyihin eroissa.
Mahdollisten eroavaisuuksien kohdalla tutkielmassa vastattin lahinna
kysymykseen “miten”, eikd niinkdan “miksi’. Voisikin olla hyva selvittaa
syvemmin, miksi Scrumin teoriaa sovelletaan poikkeavasti. Taman tiedon avulla
voitaisiin puolestaan paremmin arvioida, ovatko poikkeamat perusteltavissa ja
millaisia hyotyja ja haittoja nailla voitaisiin saavuttaa. Tama taas voisi edistaa

Scrumin teorian kehittymista ja soveltamista ty6elamassa tehokkaammin.
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