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On Information Technology sector there is the ongoing change that instead of delivering
a single software development project companies are trying to provide continuous ser-
vices which consists of the development and maintenance services. The company will
aim to organize the service and choosing the correct methods of workflow management
to ensure effective service production.

The motivation of this thesis was research and development of the workflow methods in
specific service produced by the case company. In studied service, there were multiple
teams that work with scheduled development work but also resolve production incidents
that must be fixed quickly according to service level agreement.

The research was conducted as a single case study with themed interviews targeted for
the specialist and management roles of the studied service. Themes were found from the
literature review of the knowledge work and software production methods. For the use of
interviews, the goal was to study how to choose workflow methods for the team that is
working with application development and incident management.

As a result of the research, it was confirmed that the foundation for implementing the
workflow methods are the well-set teams. Implementing and development of the work
flow methods are dependent on performing team. That is reached by leading by setting
shared team goals and coaching the team members. The team must have knowledge of
the workflow methods and continuous improvement skills to be able to improve inde-
pendently its own process.

The key for choosing between different workflow methods was identified to be parallel
workflows with each different task urgencies. That was a major cause for choosing the
Kanban method with features of visualization of the workflow, using the task cards, work-
in-progress limit and service levels of the tasks. From the Scrum and other agile methods,
there was implementation of the daily stand up, planning meetings and retrospective for
the continuous improvement.

Keywords: information technology, workflow methods, service management, kanban, agile,
lean

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck ser-
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ALKUSANAT

Aloittaessani tyduraa keskityin vain ohjelmistokehityksen tekniseen puoleen. Matkan ai-
kana olen ymmartanyt, etta tekniikan lisdksi merkityksellista tyon tekemiselle ja jatkuvuu-
delle on teknologisen intohimon lisdksi ihmisten valinen kommunikaatio, kannustava joh-
taminen ja liiketoiminnan arvontuotto. Tuotantotalouden opinnot toivat lisdd ymmarrysta
ja tyokaluja tdhan kenttdan. Tavoitteeni on jatkossa yha enemman yhdistda tydssani
naitd nakdkulmia ja toivottavasti myds auttaa naiden - toisinaan liiankin - etaisten maail-

mojen yhdistamisessa.

Kiitokset haluan esittda kaikille prosessissa mukana olleille, erityisesti kohdeyrityksen
palvelun henkildkunnalle. Naiden liséksi erityismaininnan saa Henri Laine mieltéd avaa-
vasta ketteran toiminnan sparrauksesta ja professori Marko Seppanen erittain inspi-
roivasta tyon ohjaamisesta. Opiskelun tukijalan mahdollistamisen kiitos kuuluu puolisol-
leni Marille, joka jaksoi sinnikkaasti pitéda kotia ylla, kadotessani toisinaan tehtavienhal-
linnan kehittdmisen alati erittdin mielenkiintoiseen maailmaan. Taman tydén myoéta sain
toisen ison tydn ohella tehdyn opiskeluprojektini paatdkseen. Ikuisen oppimisen matka

kuitenkin jatkuu — toivottavasti viela pitkaan.

Dubai, 27.3.2019

Hannu Johansson
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ICT

ITIL

MVP

PERT

PO

WIP

Information and Communication Technology, suom. tieto- ja viestintétek-
niikka

Information Technology Infrastructure Library, IT-palvelunhallinnan
parhaiden kiyténtdjen ohjeistuskirjasto

Minimum Viable Product, suom. pienin toimiva tuote

Program Evaluation and Review Technique. Projektinhallinnassa kaytetty
tilastollinen menetelmd, jossa mallinnetaan monimutkaisen projektin kul-

kua.
Product Owner, suom. tuoteomistaja

Work In Progress, suom. keskenerdisen tyon madra



1. JOHDANTO

1.1 Digitalisaation megatrendista ohjelmistotuotantoon

Digitalisaatio on muuttanut merkittdvasti viimeisten vuosikymmenten aikana niin yksi-
tyisten kuin yritystenkin arkea. Digitalisaation megatrendind globaalisti voidaan pitéé tie-
totekniikan laajaa teknologista kehittymisté sekd yleistymistéd kuluttajien ja yritysten saa-
taville. Internet on kdytossd kidytdnndssa globaalisti, mikd on mahdollistanut nopean vies-
tinndn maapallon laidalta toiselle.

Kehittyneissd maissa kotitalouksilla on jo useita eri tietoteknisié laitteita, jotka yhdistet-
tynd tietoverkkoon mahdollistavat monia uusia sovellus- ja viestintimahdollisuuksia pal-
veluiden ja kuluttajien vililla. Tietoverkko on laajentunut myos langattomaksi, joten tie-
toa on saatavilla ja kiytettdvissd fyysisestd paikasta riippumatta yhd laajemmin. Sosiaa-
linen media on mullistanut kuluttajan vapaa-ajan kdyton, ja titen mahdollistanut myds
uusia markkinointimahdollisuuksia. Keskenddn yritykset tavoittavat nopeasti toisensa ja
talous on muuttunut globaalimmaksi.

Digitalisaation megatrendi ja murros ndhdédén jo uutena teollisena vallankumouksena ai-
kaisempien hoyryn, sihkon ja polttomoottorin tapaan. Digitaalinen vallankumous rinnas-
tetaan kahteen historian suureen talouden vallankumoukseen samoine tuntomerkkeineen.
Naéiden kummankin seurauksena muuttuivat seki tuotanto ja jakelutiet: hoyry muutti teh-
dassalit, mutta synnytti rautatieverkon ja hoyrylaivaliikenteen. Sdhko hajautti tavaratuo-
tannon ja synnytti liukuhihnat, mutta samaan aikaan kehitetty polttomoottori seké radio
ja lennitin uudistivat jdlleen jakelukanavat (Lehti et al. 2012).

Digitalisaatio tulee edelleen muuttamaan yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden
toimintamalleja. Prosesseja on pystytty digitalisaatiolla ja sen tuomalla automaatiolla te-
hostamaan verrattuna manuaaliseen tyohdn. Tuotannon toimitusketjusta, tuote- ja palve-
lutiedonhallinnasta seké kuluttajakdyttdytymisestd voidaan kerdtd yhd laajemmin tietoa.
Toisaalta digitalisaation myotd yritys on saattanut luoda kokonaan uusia kumppanuus-
malleja, jossa aikaisempi lineaarinen toimitusketju voi muuttua yhé laajemmaksi verkos-
toksi, jonka hallinta ei olisi ollut aiemmin mahdollista ilman tietoverkon ja -jirjestelmien
hyviéksikayttod.

Toisaalta digitalisaatio on my0s ravistellut radikaalisti vanhojen toimialojen rakenteita.
Téstd yhtend esimerkkind finanssi- ja vakuutusala, jossa asiointikanava on siirtynyt yha
enemmain kivijalkaliikkeistd verkkoon. Liséksi globaalimpi talous ja sditely on avannut



kilpailua kevyemmaén rakenteen toimijoille kotimaan rajojen ulkopuolelta, ja lisinnyt ti-
ten toimialan kilpailupainetta, koska digitalisaation myotd yritykset ovat tavoitettavissa
yli rajojen.

Uudet digitalisaation mahdollistamat liiketoimintamallit saattavat olla hyvinkin poik-
keavia aiemmista niin rakenteiden kuin voitonjaon suhteen. Tulevaisuuden kasvavina di-
gitalisaation osa-alueina ndhdédédn alustatalous, tekodlyn kehittyminen, virtuaalitodelli-
suuden sovellusten kéyttoonotto ja langattoman tiedonsiirron suorituskyvyn ja ulottuvuu-
den parantuminen, teollinen internet eli yhd useamman laitteen kytkeytyminen verkkoon
tuottamaan tietoa sekd yhd autonomisemmat ratkaisut. Kaikki tdmé ndhtava kehitys tar-
koittaa sitéd, ettd tietotekniikan ohjelmistolitketoiminta ja -tuotanto tapojenkin tiytyy ke-
hittyd (Metsa-Tokila 2017; Press 2017).

Téten jokaisen yrityksen toimintaprosessit tulevat aina yhd enemman riippuvaiseksi tie-
toteknisistd ratkaisuista. Teknologioiden méddrdn lisdéntyessd ja monimuotoistuessa,
myos tietotekniikkainfrastruktuuri kerrostuu ja monimutkaistuu, ja tarve tdhan liittyville
tietotekniikan palvelulle tulee korostumaan. Tétd tarvetta ovat tyydyttdméssa tietoteknii-
kan palvelualan yritykset.

Palvelutuotannon méérittelyyn Informaatio- ja viestinnén (ICT) toimialalla sisdltyy esi-
merkiksi erilaisten tuotteiden, laitteiden, konsultaatioiden, ratkaisujen tai palvelujen myy-
mistd. Hyvédnd esimerkkind yrityksisté, jonka padtoimiala luokitellaan muuksi kuin ohjel-
mistopalvelut, voivat olla yritykset, joiden tuotanto on hyvin teknologiaan painottuva.
Esimerkkind suomalainen teleoperaattori, joka kehittdd vahvasti ohjelmistoja tuotekehi-
tyksend tuotantonsa tarpeisiin tai laitevalmistaja, esimerkkind aikanaan Nokian matkapu-
helinliiketoiminta. Néissdkin yrityksissd ohjelmistopalvelun tuottaminen siséisiin tarpei-
siin on silti hyvin vahvasti edustettuna, vaikka ne eivét kuulu ohjelmistopalvelujen luo-
kitukseen. Téssd tyossd keskitytddn ohjelmistopalveluun, jota tietotekniikan palveluyritys
voi tuottaa asiakkaidensa tai oman liitketoimintansa ratkaisutarpeisiin.

1.2 Tutkimusongelman asettelu ja tutkimuskysymykset

Tadmén tyon 1dhtokohtana oli tietotekniikan palveluyrityksen palvelu- ja ohjelmistoliike-
toiminnan kehittdminen asiantuntijatyohon liittyen. Yritys toimittaa useille asiakkaille
padasiassa yhden tai useamman tiimin laajuisia ohjelmistojen kehitys- ja toimitusprojek-
teja.

Projektit koostuvat tyypillisesti yrityksen itse kehittdmien sovellusratkaisujen tuottami-
sesta tai kumppaniyritysten valmissovellusten konfiguroinnista asiakkaan tarpeiden mu-
kaan. Ohjelmistotuotannon toimialalla puhutaan tavoitteesta tarjota kokonaisratkaisuja
ns. jatkuvana palveluna. Tdmai tarkoittaa varsinaisen ohjelmistoprojektin sovellustoimi-
tuksen lisdksi palvelusopimusta, joka kattaa myds jatkossa sovellusratkaisun ylldpito- ja
muutostydt méérdajaksi eteenpdin. Tdmén liiketoimintamallin motiivina on tarkoitus



saada tasaista ja ennustettavaa litkevaihtoa, sen lisdksi, ettd myytdisiin pelkkié yksittdisia
ohjelmiston toimitusprojekteja.

Jatkuvan palvelun tuottamisen ldhtokohtana on henkildiden ja tyonohjauksen jirjestdmi-
nen niin, ettd palvelutuotannon palvelutasot kyetddn pitiméaén sopimusrajoissa ja toisaalta
tdmén rinnalla tehtdavian sovelluskehityksen aikataulut eivit héiriinny. Haasteita toimivan
mallin 10ytdmiseen tuo esimerkiksi palvelutuotannon héirididen ennustamattomuus, jol-
loin asiantuntijoiden pitdd sopimusaikojen puitteissa analysoida ja korjata tuotannon hii-
ri6t. Tamén rinnalla saman tiimin asiantuntijat tekeviat myds sovelluksiin liittyvaa kehi-
tystd. Sovelluskehitykseen kohdistuu tyypillisesti kiintedt aikatauluvaatimukset, jotka ei-
vt saa taas liiaksi kirsid palvelutuotannon tyosti. Kehitettdvid tai muokattavia sovelluk-
sia saattaa tiimilld olla useita. Liiketoimintamallissa kehitys on tyypillisesti laskutettavaa
tuntityotd, mutta palvelutuotanto kiintedhintainen sopimusjakso, joten yrityksen tavoit-
teena on kohdistaa henkiloresurssit mahdollisimman tehokkaasti laskuttavaan tyohon,
esimerkiksi ohjelmistokehitykseen tai -konfigurointiin. Toimittaessa saman asiakkuuden
palveluprojektissa on myds tarkedd, ettd osaaminen kehityksen- ja palvelutuotannon vé-
lill14 kehittyy. Tamén takia on usein mielekéstd, ettd samat henkil6t samassa tiimissa hoi-
tavat kehityksen- ja palvelutuotannon, joten tiimien tehtdvienhallinta on tdmin kaiken
keskidssa.

Tassd tyossd vertaillaan tietotyon seké erityisesti ohjelmistotuotannon vakiintuneita vii-
tekehyksid ja kdytdntdjd, joista pyritddn loytimaddn keskeisimmét ominaisuudet tutkitta-
van kohdepalvelun kayttoon. Ominaisuuksien valintaperusteita selvitetdan tutkimalla me-
netelmid kirjallisuudesta ja haastattelemalla palvelun henkilostoa. Yritys, palvelu, asiakas
ja sen asiantuntijat muodostavat aina yksildllisen toimintaympériston, joten haastattele-
malla tdmédn yksittdisen palvelun henkiloitd, pyritddn 16ytdmadn keskeisimmat valinnat
juuri tdlle palvelulle.

Onnistuneilla valinnoilla pyritdédn parantamaan palvelutuotannon tehokkuutta ja hallitta-
vuutta sekd tarjoamaan asiantuntijatiimeille selkeimméit menetelmét moniulotteisessa
tydymparistossd. Parhaimmillaan onnistuneella tehtdvienhallinnan menetelmien valin-
nalla tuottavuus nousee, jonka lisdksi ehkiistddn henkildiden ylikuormitusta, ja saavute-
taan tyon tekemiseen terveys- ja motivaatiohyotyja.

Téssd tutkimuksessa tutkittavan kohdepalvelun osalta pyritddn etsimédén tehtévienhallin-
taan vaikuttavia tekijoitd, joiden avulla palvelua voitaisiin parantaa. Tutkimuksen kan-
nalta ongelman asettelu on muotoiltu seuraavaksi paitutkimuskysymykseksi:

o Miten valita sovelluskehitystd ja -ylldpitoa tekeville asiantuntijatiimille teh-
tavienhallinnan menetelmdit?

Jotta varsinaiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata, on kysymys jaettu kahdeksi
alikysymykseksi:



o Mitkd tekijit vaikuttavat tehtivienhallinnan menetelmien valintaan?

o  Mitkd tehtdvienhallinnan menetelmien ominaisuudet valittiin kdyttoon?

Tutkimuksen tavoite on tutkia ja parantaa yrityksen palvelua tehtdvienhallinnan osalta.
Kohdepalvelun tehtdvienhallinnasta yritetddn tunnistaa keskeiset asiat, jotka tutkittavassa
kontekstissa vaikuttavat asiantuntijatiimin tehtévienhallintaan ja 16ytd4 niiden pohjalta
tehtdvienhallinnan olennaisimmat ominaisuudet. Loydettyja asioita peilataan alan tunnet-
tuun kirjallisuuteen ja tutkimustietoon, jonka pohjalta tehddan johtopaitoksid kehitystoi-
menpiteista.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tama tutkimus rajattiin tietotekniikan palveluyrityksen yksittdiseen asiakkaalle tuotetta-
vaan palveluun. Tutkimuksen taustavaikuttimena oli halu kehittdd yrityksessa juuri timén
palvelun toimintaa ja lisdtd kehittdmisen my6td myoOs osaamista tehtdvienhallinnan me-
netelmiin.

Tehtdvienhallinnan menetelmien valintaan vaikuttavat tekijit voivat myds olla hyvin yk-
sityiskohtaisia riippuen toimintaympéristostd, joten yleistdava tutkimus ei olisi valttdmatta
palvellut riittavasti yrityksen kohdepalvelun kehittdmista.

Tehtdvienhallintaan vaikuttavien tekijoiden tutkinnan osalta rajaus pyrittiin tekemdan
mahdollisimman ldhelle tutkittavien tiimien ndkdkulmaa. Tehtdvienhallinnan osalta ra-
jattiin pois projektin- ja palvelunhallintamenetelmien tutkiminen, laadunparannus, yksi-
lI6tason tyohyvinvointi, yritysten organisaatiorakenteet, liiketaloudelliset muuttujat ja
asiakasyrityksen toiminta.

1.4 Tyon rakenne

Ty6 on jaettu viiteen pdidlukuun. Ensimmadisend tdmi luku johdattelee ongelmaan ja ku-
vaa tiivisti tdimén tyon siséllon kokonaisuutena.

Toinen luku on katsaus alan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Luku kuvaa ensiksi lyhyesti
tietotekniikan litketoiminnan ohjelmisto- ja palvelutuotannon osalta. Tdmin jilkeen ku-
vataan tietotyon asiantuntijoiden yksilo- ja tiimitydn piirteitd, jonka jélkeen esitellddn oh-
jelmistotuotannon yleisimmit prosessi- ja tyonohjaukseen liittyvdt menetelmédt niiden
taustoituksineen.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen strategia, jossa perustellaan miksi valittiin
tutkimusmenetelmaksi tapaustutkimus teemahaastatteluilla. Luku kuvaa miten haastatte-
lun pddteema-alueet on valittu ja miten haastatteluiden tulokset ovat analysoitu.



Neljas luku esittelee tutkimuksen haastattelusta tehdyt vastaustiivistelmdt, tulkinnat ja
teoriasta johdetut kehitystoimenpiteet tiimien tehtévienhallinnan tueksi yritykselle. Lo-
puksi kdydédédn keskustelu tyon tuloksista verraten muihin vastaaviin tutkimuksiin.

Viides luku tiivistdd yhteenvetona tyon sisdllon ja tutkimuksen tulokset. Luvussa anne-
taan suositukset kohdepalvelun kehittdmiseen, esitykset jatkotutkimukseen ja arvioidaan
tyota kriittisesti.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Téassd luvussa kidydddn ldapi tyohon liittyva teoreettinen taustoitus. Teoriat ovat kerétty
jarjestykseen, jossa aloitetaan kuvaamalla tietotekniikan palveluyrityksen liiketoimintaa
sovelluskehityksen ja palvelutuotannon kannalta. Tamén jilkeen esitellddn asiantuntijoi-
den yksild- ja tiimitydn rakenteita ja ndkokulmia tiimityon johtamiseen. Lean-ajattelun ja
ketteryyden arvojen sekd periaatteiden kautta esitellddn vakiintuneet viitekehykset ja me-
netelmit tehtdvienhallintaan.

2.1 Tietotekniikka-alan yrityksen ja asiakkaan liiketoiminta

Tietotekniikan palveluyrityksen asiakkaalle hankkeet ja projektit ovat keino saavuttaa jo-
kin litketoiminnallinen tavoite tai tila. Asiakasyritykselld yksittdiset projektit saattavat
liittyd isompaan hankekokonaisuuteen, jossa yksittdinen projekti edustaa mitattavaa alun,
siséllon ja lopun tilaa, jolla esimerkiksi sovellus- tai jirjestelmdratkaisu saadaan vaati-
mustenmukaisesti toimintaan, sekéd tukemaan hankkeen isompaa kokonaisuutta (Haikala
& Mikkonen 2011).

Tietotekniikan palveluyritys vastaa titen sisdisen tai ulkoisen asiakkaansa tarpeeseen oh-
jelmistoratkaisuilla, jotka voidaan kehittdd itse tai rdétdloida yrityksen ulkopuolista oh-
jelmistoa. Ohjelmistoratkaisuun liittyy myds olennaisena osana usein palvelutuotanto,
jossa ohjelmiston lisdksi tarjotaan ohjelmiston ylldpitoon liittyvét palvelut. Télloin tieto-
tekniikan palveluyritys pyrkii tarjoamaan koko ohjelmiston elinkaaren palvelun eika
pelkkéa kayttoonotto- tai ohjelmistokehitysprojektia.

Ohjelmistotuotannon toimittamisen organisoituminen tietotekniikan palveluyrityksessa
voidaan jakaa isossa kuvassa itse litketoimintaan ja sen ympirille muodostettuun laa-
dunhallintajirjestelméédn kuten mukaillen Haikala & Mikkonen (2011) esittdd kohdassa
Kuva 1. Laadunhallintajirjestelmi méérittelee tuotannon prosessit, esimerkiksi ohjelmis-
tokehityksen ja niihin liittyvén palvelutuotannon. Hankkeiden hallinnan alla on itse asia-
kasprojektit, joissa ohjelmistokehitysté ja ohjelmistojen palvelutuotantoa suoritetaan.
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Kuva 1 Karkea yleiskuva esimerkkind miten tietotekniikan palvelutuotantoa harjoit-
tava yritys organisoi ohjelmistokehityksen ja palvelutuotannon (mukaillen Haikala &
Mikkonen 2011, s 29)

Tietotekniikan palveluyrityksen asiakaskunnan tarpeiden mittakaava voi olla hyvin laaja
riippuen millaista ja miten laajaa ratkaisua tarvitaan. Uusille vasta markkinaansa tai kéyt-
tokohdettaan hakeville sovelluksille voi olla tarpeen péddstd nopeasti ja ketterésti liik-
keelle. Télloin on tarkedd kyeté tarjoamaan asiakkaalle mahdollisimman nopeasti ndhtéva
ja koettava ratkaisu. Tdma ratkaisu voi olla aluksi ns. demo- tai pienin toimiva tuote
(MVP) osaratkaisu, joka esittelee lopullista mahdollista kokonaisratkaisua. Vastaavasti
elinkaaren loppupuolen sovellusten tai laajojen monimutkaisten jirjestelméprojektien ky-
seessd ollen, tarvitaan ratkaisujen jatkokehitykseen, ylldpitoon tai ajansaattamiseen hi-
dasliikkeisempéd ldhestymistapaa. Asiakkaalla voi olla myos hallussaan ohjelmistorat-
kaisuja, joiden ylldpidon se haluaa ulkoistaa palvelutoimittajalle jona tietotekniikan pal-
veluyritys voi toimia.

Tietotekniikan palveluyrityksen tulee siis organisoitua tuottamaan niité ratkaisuja 10yté-
miélléd oikeat teknologiat, osaavat asiantuntijat ja luomalla tehokkaat tuotannon prosessit.
Seuraavissa alaluvuissa késittelemme aluksi kahta erilaista tietotekniikan palveluyrityk-
sen palvelutyyppid: ohjelmistoratkaisun kehitystd ja ohjelmistoja palvelutuotantona.



2.1.1 Ohjelmistoratkaisun kehitys

Ohjelmistoratkaisun kehittdmisessd yksi tai useampi henkild organisoituu tuottamaan va-
litulla teknologialla halutun sovelluksen annettujen vaatimusten mukaan. Tietotekniikan
palveluyrityksessd on tyypillisesti useita ohjelmistokehityksen tiimejd, jotka ovat jirjes-
tetty tietyn osaamisen tai tekemisen ympérille. Ohjelmistokehitt4;jilld on tietoa ja taitoa
koostaa eri teknologioilla haluttu ohjelmistotekninen ratkaisu (Haikala & Mikkonen
2011).

Ohjelmistotuotannon litketoimintamallin ndkdkulmasta ohjelmistoa voidaan tehdé tuote-
kehityksend, jolloin yritys itse arvio tuotteelle markkinan ja sithen tehtdvit panostukset
sekd vaatimusten kehityssuunnan. Tietotekniikan palveluyritys voi myds tuottaa ohjel-
mistokehityspalvelua, jossa kehitettdvin tuotteen tai ratkaisun ohjaus tulee kokonaan tai
osittain asiakkaalta. Ohjelmistokehittdmisen hallinnointi ja organisoituminen riippuvat
télloin kulloinkin yrityksen valitsemasta liikketoimintamallista (Haikala & Mikkonen
2011).

Ohjelmistokehityksessd pyritddn siis tuottamaan asiakkaalle ohjelmistoratkaisu, joka
tayttdd asiakkaan tarpeet ja luo asiakkaalle arvoa. Ratkaisu késitteend tietojirjestelmien
monimutkaistuessa sisdltddkin kiytdnndssa useita eri ohjelmistoja sekd niiden keskendian
integroitua yhteistoimintaa. Ohjelmistoarkkitehtuurin eri tasot pyrkivét huolehtimaan rat-
kaisun teknologisesta eheydestd ja sen sopivuudesta asiakasyrityksen liiketoimintapro-
sesseihin. Ohjelmistoarkkitehtuurin hallinta voi kuulua tarjottavaan palveluun riippuen
yrityksen valitsemista liiketoimintamalleista.

Kehitetyn ohjelmistoratkaisun tuotantoon saattamiseksi ja ylldpitdmiseksi taas tarvitaan
palvelutuotantoa, jonka jérjestaminen tietotekniikan palveluyrityksessd on kuvattu seu-
raavassa alaluvussa.

2.1.2 Ohjelmistoratkaisun palvelutuotanto

Tietotekniikan palveluyrityksen asiakkaalleen tuottama palvelu alkaa palvelu- tai projek-
tisopimuksesta. Sopimuksessa mééritelldén palvelun sisdllon vaatimukset, mittarit ja pal-
velutaso. Palvelun sisdltoon tyypillisesti kuuluu yhden tai useamman sovelluskokonai-
suuden kehitys ja ylldpitdminen. Palvelussa asiakkaalle taataan sovittu sovelluksen saa-
tavuus, hallitaan sovelluksen toiminnan muutokset ja tuotetaan asiakkaalle tukipalvelu.
Palvelu péittyy sopimuksen rauettua. Palvelun siséllon sovellukset voivat olla edellisen
alaluvun kuvauksen kaltaisia palveluyrityksen itsensd kehittdmid sovelluksia, asiakkaan
omia sovelluksia, tai valmiita kolmannen osapuolen sovelluksia, jotka halutaan palvelun
sisdltoon ylldpidettavaksi.

Tietotekniikan palveluyrityksesséd palvelutuotannon malli pohjautuu kdytetyimmin ITIL-
kokoelmaan (engl. Information Technology Infrastructure Library), joka on kokoelma



testattuja aktiviteettejd, parhaita kdytdntdjad ja prosesseja. Ndmad ovat otettu kayttoon
useissa tietoteknistd palvelua tarjoavissa organisaatioissa, joten ITIL onkin laajimmin
tunnistettu ja luotettu parhaiden kéytdntdjen ohjekokoelma tietotekniikan palvelunhallin-
nassa tdnd paivani (ITIL 2011; Steinberg 2011).

ITIL méérittelee (tietoteknisen) palvelunhallinnan mallin (engl. service management)
joukoksi organisaation kyvykkyyksid, jotka jérjestetdln tuottamaan arvoa asiakkaalle.
ITIL tarjoaa tuotettavan palvelun elinkaaren jokaiseen vaiheeseen parhaita kaytintoja,
joita yrityksen organisaatio voi soveltaa palvelutuotannossaan. ITIL jakautuu seuraaviin
viiteen elinkaaren vaiheisiin (ITIL 2011; Steinberg 2011):

Palvelustrategian avulla asemoidaan palvelutuottaja oikeiden suunnitelmien ja
mallien avulla saavuttamaan liiketoiminnan tuloksensa. Palvelustrategian myota
ymmarretddn mitd kyvykkyyksid organisaatiosta tarvitaan ja luodaan selked pal-
velutuotantomalli, jossa maéritellddn prosessit palvelutuotantoon.

Palvelusuunnittelussa strategiset tavoitteet muutetaan konkreettiseksi palveluport-
folioksi ja palveluomaisuudeksi. Organisaatioon luodaan palvelunhallinnan suun-
nittelukyvykkyys, jolla varmistetaan palvelutavoitteiden saavuttaminen seka stan-
dardien ja sddnndsten noudattaminen. Palvelusuunnittelu keskeisend kattaa kapa-
siteetin-, palvelutaso-, saatavuuden- ja palvelun jatkuvuudenhallinnan.

Palvelutransitiossa suunnitellaan uusien, muuttuvien ja poistuvien palvelujen hal-
linta. Vaiheessa huomioidaan riskit, hallitaan tuotantoon viennit, pidetdin kirjaa
palveluomaisuudesta ja ylldpidetiddn tietimyksenhallintaa.

Palvelutuotannossa varmistetaan, ettd palvelu on kaytettdvissd mahdollisimman
tietoturvallisesti ja hdiriottomasti. Palvelutuotannon térkeimmistd osuuksista on
hdirionhallinta, jonka tavoitteena on palauttaa normaali palvelutuotannon taso
mahdollisimman nopeasti. Muita palvelutuotantovaiheen prosesseja ovat ongel-
man-, herétteen- ja pddsynhallinta.

Jatkuva palvelun parantaminen tarkastelee muuttuvia yrityksen litketoimintapro-
sesseja ja pyrkii ohjaamaan ndiden myota parannuksien kéyttod tuotettavassa pal-
velussa.

ITIL-viitekehyksessd palvelutuotannon organisoitumisen funktioita on esimerkiksi pal-
velupiste (engl. service desk), jossa on nimetyt asiantuntijat, jotka reagoivat héiridihin tai
heritteisiin. Palvelupiste tarjoaa keskitetyn yhteydenottopisteen asiakkaiden palveluko-
kemuksen parantamiseksi (Steinberg 2011).

Kéytannossd tdma voi tarkoittaa palveluyrityksen organisaatiosta riippuen hyvin monen-
laista tapaa jdrjestyd yhden tai useamman asiakkaan palvelun hallitsemiseksi. Organisaa-
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tiossa voi olla keskitetty joukko asiantuntijoita palvelutuotannon ja palvelupisteen tuot-
tamiseen. NAiitd joukkoja voi olla useampi asiakaskohtaisesti tai palvelua tuottava yritys
voi integroitua osaksi asiakkaan omia palvelutuotannon prosesseja.

Toteutustavasta riippumatta, sovellusten ylldpitotehtdvit tuottaa lopulta asiantuntija-
joukko, jotka vastaavat asiakkaan tuki- ja palvelupyyntdihin sekd vastaavat sovellustuo-
tannon hyvinvoinnista sovitulla palvelutasolla. Asiantuntijoiden tdytyy tuntea tuettavat
palvelut riittavalla tekniselld tasolla, jotta he pystyvét korjaamaan asiakkaan tai teknisen
valvonnan tuottamat hairidilmoitukset vioista ja titen palauttamaan tuotannon tilan nor-
maaliksi.

2.2 Asiantuntija- ja tietotyon luonne

Tietotekniikan palveluyrityksen ohjelmistotuotannon mahdollistamisessa on useita tyo-
rooleja asiantuntijatasosta aina ylempaan johtoon. Kirjallisuudesta 16 ytyy useita tietotyon
médritelmid, joissa kuitenkin tyypillisesti korostuu tietotekniikan kaytto, tyon edellyt-
tdmd suunnittelu ja ndiden yhdistiminen. Tietotydssd myds teknologian lisdksi tyopro-
sessiin voi kuulua vaiheita, jossa luovuus korostuu yli rutiinien (Blom et al. 2001).

Tietotekniikan palveluyrityksen asiantuntijatyon tyokenttdén kuuluu tyypillisesti teknista
suunnittelua- ja kehitystyotd, jossa valituilla teknologioilla tuotetaan ratkaisua tyotehta-
van ongelmaan. Esimerkiksi ohjelmistokehittdjén ja jarjestelmaylldpitdjan tydrooleja voi-
kin titen luonnehtia hyvinkin tietointensiiviseksi tyoksi, eli lyhyemmin tietotyoksi.

Tietotyotd luonnehditaan myos itseohjautuvaksi asiantuntijatyoksi (Blom et al. 2001).
Tamai tarkoittaa, ettd tietotyotd tekevilld asiantuntijalla on tyypillisestd paljon valtaa
omaan tyonsi organisoimiseen ja suorittamiseen. Tédstd voidaan johtaa, ettd yksilo tulee
tarvitsemaan osaamista ja tyokaluja oman tyonsd johtamiseen. Téten korostuukin kuor-
mituksen hallintaa tukeva johtaminen oikealla esimiestydl1ld yksilon vastuun lisdksi. Tar-
vitaan johtajuutta, jolla voidaan 16ytd4 sopiva kuormittavuuden taso. Yksilotasolla tarvi-
taan riittdvid haasteita 10ytiméadn motivoiva ja tehokas suoritustaso, mutta terveydelle
haitallista kuormitusta ei voida sallia (Kantolahti & Tikander 2010).

Psykososiaalisesta perspektiivistd tyon kuormittavuuteen vaikuttaa monta tekijda. Kuor-
mituskestdvyyttd lisdd monipuoliset tydtehtdvit, vaikutusmahdollisuus omaan ty6hon,
jossa keskeisend tyomaddrd, tyotahti, tydmenetelmit, tydajat, tyonjako ja tyon ldheiset
henkilosuhteet. Tarvittava tuki tydtehtivien suorittamiseen ja osallistuttaminen tyyhtei-
son padtoksentekoon. Ndiden ydinasioiden ollessa kunnossa, on parhaimmat edellytykset
kestdd kuormitusta. Jatkuvana keinona on myds tirkedd arvioida kuormitustilannetta
osana tyOkulttuuria, kahvipoytd keskusteluna ja osana johtamista (Kantolahti & Tikander
2010).
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2.3 Asiantuntijoiden yksilo- ja tiimityo

Digitalisaation tuomien teknologioiden kerrostumien laajentuessa, sekd tietotekniikan
uppoutuessa yhd enemmin eri litketoimintaprosesseihin, tarvitaan asiantuntijoilta yha
enemmén laajempaa ja syvempdid osaamista. Ohjelmistotuotannon tekijoiltd tarvitaan
osaamista asiakkaan liiketoiminnan ymmarrykseen, palvelutuotantoon ja itse teknologi-
oihin, joilla tietotekninen ratkaisu asiakkaalle toteutetaan.

1900-luvun lopulta ldhtien organisaatioiden rakenteet ovat muuttaneet muotoaan merkit-
tavasti ja yksi merkittdvimmistd muutoksista on tyon organisoinnin muutos yksilotyosta
kohti tiimipohjaisuutta. Organisaatiot muuttuvat yhid enemman tiimipohjaiseksi, koska
niiden pitdd vastata muutoksiin nopeammin, joustavammin ja mukautuvammin. Organi-
saatioon kohdistuu painetta olla luovampi, kekseliddmpi ja innovoivampi. Organisoitu-
minen tiimeiksi yksilotyon sijaan mahdollistaa ndmé ominaisuudet, koska organisaatioon
tarvitaan yhd enemmin yksilotasoa laajempaa kyvykkyyttd (Kozlowski & Bradford
2013).

2.3.1 Mika on tiimi?

Organisoitumiseen liittyvét kirjoitukset erottelevat tydoryhmin ja tyotiimin. Téassd tyossa
puhutaan jatkossa vain tiimistd, jolle Kozlowski & Bradford (2013, s. 415) tutkimuskat-
selmuksessaan on koostanut kummallekin nimitykselle yhteiset piirteet:

- Jasenena kaksi tai useampaa yksiloa

- Jasenet ovat jdrjestdytyneet suorittamaan organisaatiolle olennaisia tehtdvia

- Jakavat yhden tai useamman yhteisen pddméaarin

- Jasenten tekemisessd yhdistdvid asioita (esimerkkind tydonkulku, tavoite, tietdmys,
lopputulokset)

- Kommunikoivat sosiaalisesti keskenddn (kasvokkain tai virtuaalisesti)

- Yllapitéavit ja hallitsevat tiiminsé rajojen olemassaoloa

- Ovat osa organisaation kontekstia, joka tuo tiimille rajat ja toiminnan rajoitteet,
sekd ovat liséksi yhteisvaikutuksessa muiden organisaation osien kanssa

Tiimid voidaan tarkastella osana organisaatiossa olevaa systeemid, jossa tiimi itsessddn
muodostuu oman nikdisekseen. Laajemmat organisaatiokohtaiset piirteet kuten teknolo-
gia, rakenteet, johtaminen, kulttuuri ja ilmapiiri vaikuttavat aina tiimiin. Tdll6in sanotaan
niiden valuvan organisaatiosta ylhdéltd-alas kohti tiimid. Kuitenkin toisaalta tiimit aina
edustavat approksimaatioita tiimin muodostavista yksiloistd, joiden yksildlliset taidot,
tiedot ja piirteet muodostavat yhdessd kdytdnnon toiminnan. Tiimin olomuodon voi siis
sanoa olevan yhteismuodostuma ylhdiltid-alas ja alhaalta-ylos vaikuttavista tekijoista.
Tiimi muodostuu, kypsyy ja kehittyy ajan kuluessa, joka kehittdd tiimin keskindistd dy-
namiikkaa. Tiimin rakenteeseen ja toiminnan ilmidihin vaikuttaa aina aika. Ajan kuluessa
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toiminnan ilmidt: kuten ajatusmallit, ryhméajattelu, tehokkuus, suorituskyky alkavat ke-
hittyd yksilotasoilta tiimitasoiseksi kyvykkyydeksi (Kozlowski & Bradford 2013).

2.3.2 Tiimin muodostuminen ja kokoonpano

Tiimin kéytdnnon toiminnan ilmidt heijastelevat jisenten eroavaisuuksia, kyvykkyyksia,
taitoja, demograafista taustaa ja persoonallisia piirteitd. Tiimi rakentuu monista sosiaali-
sista ja psykologisista prosesseista, eli yksilot sosialisoituvat tiimiin ja luovat sille yhtei-
sen kontekstin (Kozlowski & Bradford 2013).

Optimaalista tiimikokoa eli jisenten madrdd ei ole kyetty yleistapauksena maéarittele-
méén, vaan kirjallisuudessa vaihtelee useita eri madrid muutamasta aina yli tusinaan.
Kozlowski & Bradford (2013, s. 419) kiteyttdd seuraavasti eri tutkimuksista tiimikoon
médrittimisen haasteita: Padsdintdisesti oikean tiimikoon valinta on riippuvainen tehta-
vistd ja vallitsevasta toimintaymparistostd. Esimerkkind suurella tiimilld voi olla pddsy
isompaan resurssimdédrddn, kuten aikaan, energiaan, rahaan tai osaamiseen. Toisaalta
tdma voi my0s tuoda liikaa hidastetta, jos ymparistotekijat muuttuvat huonommaksi. Tii-
mikoon kasvattaminen optimaalisesta lisdd myds koordinaatio-ongelmia, joka alkaa my6-
hemmin heijastua suorituskykyyn, seké laskee jasenten motivaatioita, koska tiimin jise-
nyys alkaa tuntua hajaantuneelta eli menettdd merkitystdén tiimind. Optimaalisen tiimi-
koon l6ytdminen on siis kompleksinen ongelma, joka pitdd 10ytdd tehtdvien luonteen
myotd, sekd huomioiden tiimin sisdlta ja ulkopuolelta tulevat tarpeet.

Tiimin monimuotoisuuteen eli homo- tai heterogeenisyyteen vaikuttaa henkildiden pin-
nalliset ominaisuudet, kuten ihmisrotu, sukupuoli ja syvillisempid ominaisuuksia, kuten
taustatekijit ja persoonallisuus. Heterogeenisyydesté tiimin aikaansaatavuuteen (eng. ef-
fectiveness) on tutkimuksia, jossa se on néhty vaikuttavan positiivisesti, mutta myos ne-
gatiivisesti, sekd olevan tdysin merkitykseton Kozlowski & Bradford (2013, s. 420).
Watson et al. (1993) havaitsi, ettd homogeeniset ryhmaét olivat alussa suorituskykyisem-
pid verrattuna heterogeenisiin, mutta myohemmin heterogeeniset suoriutuvat paremmin.
Tiimin monimuotoisuudesta (diversiteetistd) ei siis ole yksiselitteisid tutkimuksia, voi-
daanko sitd pitdd haluttuna ja titen tavoiteltavana ominaisuutena.

Tiimin vaikuttavuuteen on havaittu monimuotoisuuden lisdksi vaikuttavan persoonalli-
suus ja kognitiivinen kyvykkyys, jotka ovat yksilotasoisia ominaisuuksia toisinkuin aiem-
min mainittu monimuotoisuus, joka on tiimin ominaisuus. Tunnetuimmat (Tupes &
Christal 1961) esittelemét persoonallisuuspsykologiassa tunnustetut viisi yksilon persoo-
nallisuuden piirrettd ovat:

- Neuroottisuuden (eng. emotional stability) matalalla tasolla henkild ei jirky
tunne-eldmdssddn pienistd ympérdivistda muutoksissa. Vahvalla neuroottisuuden
tasolla tunne-eldmén epdtasapainoisuus nékyy ja koetaan herkisti negatiivisina
tunteina ympéardivid muuttuvia asioita kohtaan.
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- Ekstroversion (eng. extraversion) vahvalla tasolla tunnetaan myOnteisyyttd kokea
uusia asioita ja yksild energisoituu sosiaalisista suhteista. Matalalla ekstroversion
tasolla késittelee asioita enemmédn oman maailmankuvansa kautta ja menettda
energiaa sosiaalisissa tilanteissa.

- Avoimuuden (eng. openness to experience) vahvalla tasolla koetaan sisdisesti tar-
vetta laajentaa dlyllisesti ja tunnetasolla tietimysté sekéd kokemuksia ympéaroivista
asioista. Matalalla tasolla pidattiydytddn tutuissa toimintatavoissa ja ymparis-
tossa.

- Sovinnollisuuden (eng. agreeableness) vahvalla tasolla koetaan kykyé sopeutua ja
ymmartdd muiden ithmisten tilannetta ja toimintatapaa. Matalalla tasolla koetaan
vaikeutta ja epamiellyttdvyyttd sopeutumisessa muiden toimintaan tai tilanteen
ymmartdmiseen.

- Tunnollisuus (eng. conscientiousness) vahvalla tasolla on kyky ja halu toimia jér-
jestelmaillisesti hoidettavien asioiden suhteen. Matalalla tasolla vaikea noudattaa
sovittua aikataulua ja tehtdvii.

Persoonallisuuspiirteiden vaikutusta tiimin suorituskykyyn ja aikaansaatavuuteen ei ole
tutkittu paljoa. Meta-analyysit Bell (2007) ja Prewett et al. (2009) 10ysivit, ettd piirteiden
merkitys on aikaansaatavuuteen vidhédinen. Véhiisid riippuvuuksia 16ydettiin myds siita,
ettd sovinnollisuudella, ekstroversiolla ja neuroottisuudella oli vahvempia riippuvuuksia
tiimin kayttdytymiseen ja toimintaprosesseihin kuin tiimin tuloksiin. Tdma voi tarkoittaa,
ettd tiimin prosessien parantumisella, saavutetaan myos suorituskyvyn parantumista. Tii-
min jasenten persoonallisuustyyppien rakenne vaikuttaa myos vahvemmin vain silloin,
kun tehdédén tiimissd tehtdvid, jotka vaativat vahvaa keskindistd riippuvuutta tekijoiden
suhteen.

Yksiloiden arvot ovat uskomuksia halutusta ja hyviksytystd toimintatavasta tietyssa ti-
lanteessa. Bell (2007) on 10ytdnyt ndyttda siitd, ettd tietyt arvot, kuten kollektivismi eli
sdksi Barrick et al. (1998) on 16ytidnyt ndyttod, ettd tiimit joissa on enemmaén ekstrover-
siota ja vihemmaén neuroottisuuden piirteitd eli ovat tunnepohjaltaan vakaita, pystyivit
parempaan ryhmén kanssakdymiseen, joka teki tiimistd yhdenmukaisemman ja pysyvam-
man.

Samoin Stewart & Barrick (2004) esittavit, ettd jos tiimissd on paljon ekstroverttejd yk-
siloitd, voi olla hyvé ottaa mukaan vihemmaén ekstrovertti henkild, tai jopa introvertti.
Vaihtoehtoisesti jos tiimi on tdysin introvertteithin pohjautuva, voi olla tirkeda ottaa mu-
kaan ekstroverttejd. Nédiden piirteiden yhdistiminen on térkeéd, jotta voidaan luoda so-
piva seikoite halutuista piirteistd. On tirkedd ymmartdd mistd piirteistd tiimi nykytilas-
saan koostuu, jotta voidaan miiritelld jasenten lisdystd varten oikea tavoitetila, ja valita
tdhdn tdhtadvid yksiloiden piirteitd. Edelleen on my0s muistettava, ettd tiimin tekemét
tehtavit vaikuttavat valintaan, tehddanké enemméan homo- vai heterogeeniselle tiimille
sopivampia tehtdvid (Neuman & Wright 1999).



14

Tiimin kokoonpanossa on siis hyvd ymmaértaa kaikki edelld mainitut tekijét ja niiden kes-
kindinen vaikutus. Tdméa on oleellista erityisesti tiimié rakennettaessa ja henkildvalintoja
tehdessd uuteen tiimiin. Olemassa olevaa tiimié kasitellessd, on hyvd ymmaértaa tekijoi-
den vaikutus nykyhetkeen. Perinteisesti tiimitehtdvdan henkiloa valittaessa, on voitu va-
lita parhaimmat tulokset saanut jossain tietyssa testissd, joka mittaa tiettyd ominaisuus-
joukkoa. Tutkimuskatsauksen mukaan Kozlowski & Bradford (2013) osoittavat, etta jér-
kevampad olisikin tehdi valinta tiettyjen mairitellyn persoonallisuuden ominaisuusjouk-
kojen perusteella. Esimerkiksi narsisminen persoona voi lisdtd ryhmén prosessien ja tuo-
tosten luovuutta, mutta ndiden yksiloiden liiallinen lisddminen rupeaa vihentdméén tii-
min luovuutta (Goncalo et al. 2010).

2.3.3 Sosialisaatio tiimiin ja tiimielinkaaren muodostuminen

Tiimi voi muodostua kokonaan uusista jdsenistd ilman yhteisté historiaa tai muuta jdsenia
aiemmin yhteen liittavad kontekstia. Tyypillisesti asiantuntijaorganisaatioissa muodostet-
tavan tiimin jisenilld on jo jonkinlainen historia organisaatioon, sen osiin ja mahdollisesti
toisiinkin jdseniin. Télloin historian tapahtumilla, tavoilla ja thmissuhteilla on vaikutus
uuden tiimin kontekstiin. Tiimin kehittymisen ja uuden jasenen kannalta sosialisaatio on
elementti, joka vaikuttaa eniten yksilon organisaation ja yrityskulttuurin sosialisaatioon.
Talloin tarkedksi muodostuu erityisesti sosialisaatio tiimiin (Kozlowski & Bradford
2013).

Sosialisaatio on prosessi, jossa uusi jdsen tulee osaksi tiimin yhteisdd. Uusi jdsen horjuttaa
aina vakiintunutta rakennetta, ja kohtaa samalla tyohon liittyvét kontekstit. Uusi jdsen
haluaa luontaisesti sopeutua joukkoon ja on valmis ottamaan kéytdant6ja vastaan. Samalla
hian haluaa silti sopeutuvan myds tarpeisiin, arvoihin ja kyvykkyyksiin (Kozlowski &
Bradford 2013).

Tiimiin sosialisoituminen on siis yhteistd vaikuttamista vanhojen ja uusien jisenten kes-
ken, jossa uudet tulijat vihentdvét epdvarmuuttaan mukautumalla tiimin kontekstiin. Pit-
kén kehittymisen omaavat tiimit tai tiimit joissa henkilovaihtuminen on hidasta, voivat
olla vaikeampia uuden tulokkaan sosialisoitumisen kannalta. Mukautumista voi edistda
esimerkiksi vaikuttamalla rekrytoinneissa ja jésenten valikoinnissa, hakemalla tiimikoh-
taisia vaatimuksia ja kyvykkyyksid. Usein organisaatiot ovat perustaneet opiskelu, in-
duktio ja orientaatio-ohjelmia, jotta normit, tavoitteet ja arvot saadaan sosialisoitua uu-
delle tulokkaalle. Téstd huolimatta on kuitenkin ndyttod siitd, ettd niilld prosesseilla on
vain tehokas siirtymévaikutus, ja varsinainen intensiivinen sosialisaatio tapahtuu tiimin
jasenend (Kozlowski & Bradford 2013).

Varhaiset klassiset tiimin muodostumisen mallit, esimerkkina tunnetuin Tuckman (1965),
jossa tiimin elinkaaren mallinnukseen esiteltiin neljd vaihetta ajan kuluessa:
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- Muodostumisvaiheessa (eng. forming) tiimin jasenet alkavat toteuttaa ensimmai-
sid tiimin tehtdvid, jolloin he alkavat luomaan keskiniisid sosiaalisia rakenteita.
He méérittelevét ryhmén tehtivid ja luovat tavat suoriutua niista.

- Kuohuntavaiheessa (eng. storming) tiimissd huomataan, etti tehtdvét eivét aina
ole yksinkertaisia, ja aletaan viitelld milld toimenpiteilld asiat saadaan ratkaistua.
Erilaisia kannanottoja ja mielipidejakaumia syntyy, jotka johtavat myohemmin
konflikteihin.

- Sopimisvaiheessa (eng. norming) tiimi vihdoin saavuttaa halutun vastuunsa ja
keskindisen luotettavuuden. Alkaa muodostua sdantojé, rooleja ja henkildille ase-
maa. Téssa vaiheessa my0s emotionaaliset konfliktit vahenevit ja yhteistyo alkaa
sujumaan paremmin kohti yhteista tavoitetta.

- Hyvin suorittavassa vaiheessa (eng. performing) tiimi pystyy suoriutumaan ja
valttdimdidn ongelmat, seki ratkaisemaan annetut tehtéavit.

Y114 avattu klassinen Tuckmanin malli perustui kuitenkin ryhmiin, joilla ei ollut aiempaa
historiaa keskendén, eikd titen keskindistd laajempaa kontekstia. Klassisiin malleihin on
myo0s pyritty myohemmin tdydentdmén vield viimeinen vaihe, joka kuvaa tiimin paatty-
mistd, eli hyvistelyd ja eroamista. Klassisista malleista tiimin kehityksestd on tutkimuk-
sissa edetty suuntaan, jossa prosessit ovat enemmaénkin jatkuvia ja kehitykseen liittyy
ulottuvuutena myos suorituskyky ja mukautuvuus. Tiimin suorituskyky ja mukautuvuus
ndhdddn dynaamisena seurauksena jatkuvassa kehittymisprosessissa. Tiimin suoritusky-
kyyn ja vaikuttavuuteen on myos tunnistettu vaikuttavan aika, eli kun tiimi ldhestyy lo-
pulta hajoamispistettddn. Tdmén takia monen tiimin elinkaarta késittelevin kontekstin

yhteydessd on hyvd tunnistaa myds viimeinen vaihe ja sen vaikutus (Kozlowski &
Bradford 2013).

Tuckman (1965) ja muut sithen pohjautuvat klassiset mallit keskittyvit kehittiméén hen-
kiloiden vélisid suhteita, sekd edistiméédn tavoitteita kohti yhteistd paamidrdd. Nama
malli eivét vield tarjoa ndkyvyyttd esimerkiksi taitojen kehittdmiseen organisaatiossa. Ny-
kyorganisaation tiimeissd uudet jdsenet usein tulevat jo organisaation siséltd, joten kult-
tuurillinen tietdmys ja konteksti vihentdvit itsessddn jo sosiaalista epdvarmuutta. Edelli-
sessd alaluvussa todettiinkin, ettd tiimilld on useita rakenteellisia ominaisuuksia vaikutta-
massa eikd tiimi tosiasiallisesti mene vaiheesta toiseen vaan siirtymit ovat enemmainkin
epadiskreetteji.

Tiimit ovat myds ldhes aina linkittyneet ulkoisiin sidosryhmiin ja konteksteihin, jotka
maédrittelevdt paljon tyotahtia, -nopeutta sekd tyon jaksotusta, eli sitd miten ja milloin
tiimi aktiviteettejdén suorittaa. Tdlloin tulee huomiotavaksi myos tiimin mukautuvuus ja
joustavuus ulkoisiin tekijoihin.

Digitalisaatio on myds mahdollistaja yhdistidessddn yksilot globaalisti muodostaen virtu-
aalitiimeji. Tiimitydssd voi siis korostua my0s hajautetun- ja etityon ulottuvuudet jos
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asiantuntijayrityksen tiimit tai sidosryhmét tydskentelevét fyysisesti eri paikoissa. Tosin
télloin voidaan puhua jopa kasitteellisestd ristiriidasta tiimityon ja etityd mahdollisuuden
vélilld, koska mikddn tekninen kéyttoliittyma ei vield korvaa kasvokkain ldsndoloa (Blom
et al. 2001). Edelld listattuja prosesseja peilaamalla voidaankin todeta, etté tarkeiden pro-
sessien toiminta vaarantuu tai ainakin muuttuu etdty0ossi, jonka takia kommunikaation ja
yhteistyon on hyvé painottaa enemmén huomiota hajautetun etdtyon tiimimallissa.

2.3.4 Tiimin johtajuuden nakokulmia

Tutkimuskatsauksessa Kozlowski & Bradford (2013, s. 447-450) mukaan monet tiimin
vaikuttavuuteen mallit korostavat tiimin johtamisen roolia tdrkednd. Viitatun tutkimus-
katselmuksen avainkysymys johtamisen suhteen tiimeille on: Mitd johtajien pitdisi tehdd
parantaakseen tiimin vaikuttavuutta? Johtajalla voi olla tiimissd toiminnallinen rooli,
mutta parantaakseen tiimin vaikuttavuutta, voidaan tutkia vaikuttavuuden parantumista
lisddmalla itseohjautuvuutta ja jaettua johtamista tiimissd. Katselmuksessa téta tarkastel-
laan kahdella perspektiivilla: Tiimin johtajan toiminnallinen rooli ja itseohjautuva tiimi
Jja jaettu johtajuus tiimissd.

Tiimin johtajan toiminnallinen rooli
Tutkimuskatsaus tiivistdd tiimin johtamiselle kaksi olennaista kategoriaa:

- Tiimin tyoprosessien kehittiminen
- Tiimin suorituskyvyn ja vaikuttavuuden hallinta

Tiimid perustettaessa johtajan rooli on ensimmaéisend koota toimiva tiimi, jolloin haas-
teena on 10ytdd yksiloistd yhteensopiva ja hyvin integroituva joukko. Olemassa olevien
tiimien kohdalla haaste on seurata ja reagoida henkildiden vaihtuvuuteen, jossa uusien
henkiloiden kohdalla tulee taas hoitaa orientaatio ja motivointi tiimin jdseneksi. Johtajan
rooli on saada luotua uuteen tilanteeseen mahdollisimman koherentti eli yhdenmukainen
tiimi, jolloin jésenet pystyvét itseohjautumaan tydtehtavid tehdessddn. Tiimin toimiessa
ja aktiviteettien ollessa kdynnissd, johtamiseen kuuluu suorituskyvyn ja vaikuttavuuden
metritkan kerddminen, tiimin ympériston ja sidosryhmien muutosten seuranta ja ndihin
liittyvien ongelmien ratkaisu. Tiimin johtaja voi vaikuttaa jdseniin suoraan, tai luoda me-
kanismeja, jolla menetelmien hallinnan kautta vaikutus vélittyy myds yksilotasolle. Vir-
tuaalitiimeissd, joissa jasenet saattavat olla hajautettu fyysisesti laajalle alueelle, joudu-
taan johtamista ja itsendistd padtoksentekoa jalkauttamaan jésenille.

Tiimityd tuo aina ympériston, jossa on yksilollisid haasteita. Jasenten yksilotason kehit-
tdmisen lisdksi, pitdd jasenille opettaa tiimityon toimintatapoja, yhteistd suorituskyvyn
seurantaa, virheistd toipumista, kuorman ja resurssien jakamista.

Itseohjautuva tiimi ja jaettu johtajuus:
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Itseohjautuvan tiimin piirteiden kuvauksia 16ytyy monia, mutta esimerkiksi (Hackman
1986; Manz & Sims 1987) méérittelee, ettd tiimille annetaan kokonaisia tyotehtdvid ja
heilld on vahva autonomia eli itsepdaténtdoikeus tiimin toimintatavoista ja miten hallita
tyotiddn. Tiimilld on perinteisen johtamisen sijaan vastuu itse jakaa ja ottaa tyotehtévia,
vastata laadustaan ja ratkaista jasenten vélisid ongelmia. Itseohjautuvalla tiimilla tyypil-
lisesti on kuitenkin johtaja, esimerkiksi projektin tai linjaorganisaation kautta, mutta joh-
tajan tehtdvi on luoda tiimille itseohjautuvuuden puitteita. Useat tutkimukset nostavat
itseohjautuvan tiimin tuovan etua tuottavuudella, laadulle ja tydhyvinvoinnille (Cohen et
al. 1994; Lawler 1986; Manz & Sims 1987).

On loydetty, ettd yleisin epdonnistumisen syy itseohjautuvalle tiimille on johtaja, joka on
litan autokraattinen ja puuttuu tiimin tehtéviin liiaksi, josta seuraa ettei titmiin muodostu
autonomian kokemusta (Stewart & Manz 1995). My0s vahva keskindinen luottamus ja
korkean tason itsendinen autonomia johti suorituskyvyn laskuun, koska tiimin toimintaa
el endd tule seurattua tarkkaan (Langfred 2004).

Henrik Kniberg kirjassaan tiivistdd osuvasti edelld mainitun teorian kiytdnnén kokemuk-
seen asiantuntijaorganisaation muutoksesta (Kniberg & Skarin 2010, s. 195): Tiimien
muodostuessa yksildistd kohti itseohjautuvia tiimejd, muodostuu tasta johtajille tdysin uu-
sia haasteita. Johtajien tdytyy oppia ratkaisemaan henkilokonflikteja, maaritelld jaettuja
tavoitteita, késitelld valituksia ja neuvotella sopimuksia. Tdma ei ole kivuton muutos joh-
tamiselle, koska se tulee vaatimaan taitoja ja kuluttamaan energiaa.

2.3.5 Motivaation nakokulmia

Motivaatioteoriat ja tutkimukset keskittyvit sosiaalipsykologian alueelle ja erityisesti yk-
silotasolle. Tutkimuskoosteessaan (Kozlowski & Bradford 2013, s. 450-452) tiivistda,
ettd tiimiin kohdistuvan motivaation vaikutusta on tutkittu suhteellisen vdhén ja enim-
mikseen tutkimuksissa yksilotason toimintaa ekstrapoloidaan suoraan tiimitasolle. Myos
Kilad & Kanfer (2006) toteaa, ettd tutkimukset ovat painottuneet yksildtasolle unohtaen
tiimin sisdisten prosessien vaikutuksen, tai tiimitasolle unohtaen yksildiden vaikutuksen.

Joidenkin tutkimusten mukaan tuottavuudelle voi tuoda jopa haittaa yksilotyon yhdistys
isommaksi kokonaisuudeksi. Télloin saattaa alkaa yleistymddn ns. vapaamatkustaja -il-
mi0 (engl. social loafing), jossa yksilon suorittaminen laskee. Toisaalta on myds loydetty
tekijoitd, jotka médrittelevit ilmidlle vastavoiman, kuten yksildiden tydskentely ldheisten
ystdvien kanssa. Talloin yksilo haluaa pitdd omakuvansa positiivisena yhteisoon ndhden
ja yksilon osuus tydsté tulee ndhdyksi. Niilld tekijoilld mainitaan olevan myds suora riip-
puvuus tiimin suorituskyvyn parantumiseen (Zajong 1965; Bond & Titus 1983).

Useilla metatutkimuksilla on todettu, ettd tiimitason motivaatiotekijoistd merkittdvam-
pand on néhty se, ettd tiimilld on pddmaiara, joka yleistyy tiimitason tavoitteeksi (O’Leary-
Kelly et al. 1994; Kleingeld et al. 2011).
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Tuottavuuden heikkenemistd voi Shepperd (1993) mukaan esiintyd tiimimotivaatiossa
sen takia, jos jokin ndisti kolmesta asiasta toteutuu yksiloilla:

- Eikoeta arvontuottoa omasta tekemisestdin
- Koetaan epdvarmuutta tekemisesti ja saavuttaa haluttu tavoite
- Koetaan oman tarvittavan panoksen olevan liian resursseja vaativia

Tiimin elinkelpoisuuden jatkuvuuteen ja innovointiin West & Anderson (1996) toi esiin
neljd tekijda tiimille: yhteinen visio, turvallisuuden tunne tekemisessd, tehtdvdiorientoitu-
nut toiminta ja tuki uuden innovoinnille. Tédmin lisdksi organisaation on myos hyvd ym-
martdd, ettd ryhmi kiyttdd energian ja jisenten kyvyt hyvin sen sijaan, ettd hukkaisi tai
jattdisi niitd soveltamatta. Lisdksi on hyva 10ytdd minkélaiset ryhmén keskindisen kans-
sakdymisen kaavat toimivat, kehittyvét ja laajentuvat ajan kanssa, jotka lopulta johtavat
suorituskyvyn parantumiseen.

Hackman (1987) nostaa tirkedna esille, ettd tiimille tarjotaan avustusta koko elinkaaren
ajan. Tiimille pitad tarjota uusia ndkdkulmia, jotka mahdollistaa suorituskyvyn ja suorit-
tamisen nykytilan arvioinnin. Tdmén lisdksi prosessien ja menetelmien avustusta pitdd
tarjota, jotta tiimi 16ytda todelliset ryhmésynergiat. Esimerkiksi henkildiden vaihtuvuus
kytketddn luonnolliseksi osaksi tiimin elinkaarta, jolloin tiimille vaihtuvuus ei tuo epdva-
kautta ja padstddn hyotymadn uuden jdsenen tuomasta ajattelusta ja ndkdkulmista. Hack-
man korostaa myos elinkelpoisuuteen vaikuttamista jo panostamalla jdsenten valintaan.

2.3.6 Yhteenvetona tiimityo ohjelmisto- ja tietotekniikan palve-
lutuotannossa

Edella lapikédytyjen alalukujen kautta voidaan todeta ohjelmistotuotannon asiantuntijatii-
mien luomisessa, johtamisessa ja toiminnassa olevan monta olennaista ja vaikuttavaa ni-
kokulmaa.

Ohjelmistotuotannon prosessit ja ratkaistavat ongelmat ovat monimutkaisia, eikd usein-
kaan toistettavia kuten teollisissa tuotantoprosesseissa. Asiantuntijayrityksen resurssien
eli ihmisten jaksaminen, oikea kuormitus, johtaminen ja motivointi ovat avainasemassa
toimivan ohjelmistotuotannon perustana.

2.4 Lean toimintastrategiana

Lean on korkealla abstraktiotasolla filosofia, johtamistapa tai toimintastrategia, joka ko-
rostaa virtaustehokkuutta. Korkealla tasolla organisaatio etsii ja asettaa arvonsa, maarittaa
periaatteet ja ottaa oikeat menetelmit arvojensa tukemiseen. Matalalla abstraktiotasolla
Lean kasittda kirjallisuudessa useita menetelmid, joita voidaan kayttdd toiminnan paran-
tamiseen. Jokainen kirjallisuus maéirittelee Leanin omalla tavallaan, mutta keskeistd
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Leanissé on toiminnan jatkuva parantaminen ymmaértamalld asiakkaalle tehtdvin tyon ar-
vonmuodostusta. Yksittdisilld menetelmilld ei automaattisesti oteta milloinkaan Leanid
kayttoon tai muututa Lean-organisaatioksi, vaan tarkastelu tulee olla aina koko organi-
saation ldpiluotaavaa ja edellyttdd Lean-ajattelun kokonaisvaltaista ymmaérrysta (Modig
& Ahlstrom 2013).

Lean on termind kirjallisuudessa esitelty ensimméisen kerran laajasti Womack et al.
(1991) kirjassa, jossa tutkittiin japanilaisen autonvalmistuksen menestystekijoitd. Lean
pohjautuukin Toyotan tuotantojirjestelméddn Toyota Production Systemiin (TPS), jonka
huomattiin olevan huomattavasti muita toimialan jirjestelmid edelld. Aiemmin tuotan-
nonohjaamisessa oli paljon keskitytty sarjatuotantoon ja mittakaavaedun saavuttamiseen,
kun taas Toyotan jérjestelmistd tunnistettiin tekijoitd, jotka optimoivat tyon virtausta ja
keskittyiviat enemmaén asiakastarpeen arvon tuottamiseen. Toyotan menetelmid on nyt tut-
kittu laajasti ja aiheen ympdrilti on kirjoitettu useita Lean-kirjoja (Modig & Ahlstrom
2013).

Koska ei ole mitddn yksiselitteistd yhden ainoan ldhteen listaa mitkd ovat tai eivét ole
Lean-menetelmid, on tdssé listattu Lean-kirjallisuudessa yhteydessi toistuvasti mainitta-
via késitteitd ja menetelmid lyhyesti kuvattuna kohdassa Taulukko 1.

Taulukko 1 Lean-menetelmien tunnettuja kdsitteitd ja niiden tarkoitus

Kisite Selite

Hukan eliminointi Prosessin vaiheista tunnistetaan hukkaa, eli tekijoita tai tapah-
tumia, jotka eivit tuota lopputuotokselle (asiakkaalle) arvoa.
Alkuperdiset seitsemin hukkaa: tarpeettomat kuljetukset, va-
rasto, liike, odottelu ja viivdstykset, ylituotanto, laatuvirheet,
korjaukset (Hines & Rich 1997).

Virtaustehokkuuden & Organisaatiot perinteisesti pyrkivdt olemaan resurssitehok-

korostaminen kaita, eli optimoimaan resurssille, esimerkiksi henkilolle tai
koneelle mahdollisimman paljon tehtévid. Usein kuitenkaan
asiakas, eli valmistettavan tuotteen saaja tai palvelun kokija,
el hyody resurssitehokkuudesta, jolloin on keskeistd tehostaa
toimintaa tyon tai palvelun virtaavuuteen (Modig & Ahlstrom
2013).

Just-in-time, imuoh- Tuotannon valmistusketjussa pyritddn varmistamaan, ettd oi-
jaus, tyontoohjaus, keat asiat tehddén juuri oikeaan aikaan. Tunnetuin menetelmé
kanban on Kanban, jossa viestisignaaleilla, esimerkiksi korteilla,
viestitddn valmistuksen edelliseen vaiheeseen tulevasta tar-
peesta. Viestikortit auttavat my0ds tydvirtauksen visualisoin-
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tia. Signaalit litkkuvat kddnteisessd jarjestyksessd valmistuk-
seen ndhden, eli tarve valmistukseen viestitetddn lopusta al-
kuun. Liséksi tuotannon méérdd eri vaiheissa rajoitetaan eri
parametreilld. (Sendil Kumar & Panneerselvam 2007).

Jatkuva parantami- Osana johtamista jalkautetaan kulttuuria, jossa kaikkea toi-
nen, kaizen mintaa pyritddn madraimuotoisesti parantamaan. Nykytilaa ei
ikind koeta taydelliseksi (Torkkola 2015).

Arvovirtakuvaukset = Mallinnetaan jokin prosessi ja sen aktiviteetit, ja tunnistetaan

(Value Stream Map- mitka aktiviteetit tuottavat asiakkaalle vélitonta tai vélillista

ping) arvoa. Tukee hukan eliminointia ja lisdd ymmarrystd proses-
siin, esimerkiksi ldpimeno- ja jaksoaikojen mittaukseen. Ar-
vovirtakuvaus tyokaluna auttaa keskittiméan toiminta kohti
parempaa arvonluontia asiakasta kohtaan (Hines & Rich
1997).

PDCA tai PDSA-  Nelivaiheinen parannusmenetelmd, jossa kdydddn kiertden
sykli, Demingin laa- | seuraavia vaiheita ldpi (Michal & Paliszkiewicz 2015):

tuympyra
- Plan (P), Suunnitellaan nykyista tai uutta prosessia

- Do (D), Jalkautetaan edellinen suunnitelma tai muutos

- Check (C)/Study (S), kerdtéan tieto ja tulokset tehdyn
muutoksen toiminnasta

- Act, Adjust (A), muokataan edellisen vaiheen opitun
tiedon mukaan prosessia. Opitun tiedon perusteella
siirrytddn syklin alkuun, eli suunnitteluvaiheeseen.

Pullonkaulateoria, Systeemissd on aina yksi pullonkaula, joka méérittdd koko-
kapeikkoajettelu naisuuden virtausnopeuden. Eliminoimalla pullonkaula, tulee
(eng. Theory of voimaan toinen pullonkaula (Goldratt 1984).

constraints)

2.4.1 Lean tietotekniikan palvelu- ja asiantuntijatyossa

1990-luvun Lean-kirjallisuus 1dhti valmistamisen ja perinteisen tuotannon ldhtdkohdista,

jossa keskityttiin optimoimaan tuotannon materiaalivirtojen tai ihmisten fyysisté liikku-
mista tuotannon dérelld. Niissd ei keskitytty vield asiantuntijatyohon ohjelmistotuotan-
nosta puhumattakaan (Modig & Ahlstrom 2013).
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Viime aikoina Lean ajattelua on alettu tutkimaan ja soveltamaan yhd enemmén asiantun-
tijatyossd. Edellinen alaluku esitteli yhden Leanin késitteen, joka oli virtaustehokkuus.
Siind tavoitteena on parantaa toiden virtaustehokkuutta ja erityisesti tehdd se resurssite-
hokkuuden sijaan. Organisaatio voi olla keskittynyt resurssitehokkuuteen, vaikka proses-
sin tehokkuuden kannalta olisi jairkevampéé keskittyd virtaustehokkuuteen. Tietoteknii-
kan palveluyrityksessé resurssitehokkuus voi konkreettisesti tarkoittaa sité, ettd mahdol-
lisimman monelle asiantuntijaresurssille yritetdén 16ytda laskutettavaa tyotd. Yrityksen
mittarienkin puolesta timi saattaa ndyttdd jopa tavoiteltavalta tilalta, jos liiketoiminta-
malli perustuu sithen, ettd asiantuntijatyota skaalaamalla saadaan lisdd laskutusta asian-
tuntijoiden tydsti (Modig & Ahlstrém 2013).

Modig esittddkin kirjassaan tehokkuusparadoksin, jossa huomion keskittiminen resurs-
sien kdyton maksimointiin, synnyttadkin uuden lisdtéiden tarpeen, joka taas vaatii lisdd
resursseja, tyomadrdd ja panoksia. Lisétarpeita syntyy esimerkiksi pitkdstd tyotehtdvien
lisddntyneestd ldpimenoajasta, varastoinnista ja uudelleenaloittamisesta. Modigin tehok-
kuusparadoksin ratkaisu on se, ettd keskittymilld virtaustehokkuuteen, voidaan elimi-
noida paljon asioita, joita seuraa heikosta virtaustehokkuudesta. Lapimenoaika, kesken-
erdiset tyot ja uudelleen aloitettavien toiden méérdé laskee, kun emme liiaksi korosta re-
surssien kiyttdd vaan tdiden sujuvaa virtausta. (Modig & Ahlstrom 2013).

Tyotehtdvid tietotekniikan palveluyrityksessd asiantuntijatasolla ovat esimerkiksi erilais-
ten muutosten teko ohjelmistoon, joko konfiguroimalla, hiiriokorjaamalla tai ohjelmisto-
kehittamalld. Nadiden tyotehtdvien virtaavuuden tunnusmerkkeji on esimerkiksi, etté te-
kija tiedostaa mistd kanavasta seuraavan tyon saa, sekd useamman kanavan tapauksessa
kanavien keskindisen prioriteetin. Lisdksi tulee pystyd tunnistamaan kuinka kauan tehta-
van tekemiseen menee aikaa sekd minne tyd toimitetaan ja milloin. Vastaavasti tdiden
virratessa tehokkaasti, asiantuntijatiimin johto kykenee kertomaan virtaavien toiden maa-
rdn, tyOpyyntdjen paivittdisen médrdn ja valmistumisasteen (Torkkola 2015).

Asiantuntijaty0ssd itse asiantuntija — eli ihminen - onkin tuotannon térkein resurssi:

”Asiantuntijatyéssd ihminen on olennainen osa tydprosessia. Ihmisen hyvinvoinnilla on
suora yhteys tyon virheettomyyteen ja kehittimiseen. Ihmisen kannalta laadukas tyoym-
pdristé on siksi merkittdvd tekijd organisaation tehokkuuden toteutumisessa” (Torkkola
2015, kappale 1: Oivallus)

Tyovirtauksen suurin hiiritekijd voi olla keskeytykset tai informaation hankkiminen
tyotehtdvdd varten. Asiantuntija saattaa tarvita muilta tietoa, joka aiheuttaa taas muille
asiantuntijoille keskeytyksen. Tutkimuksien mukaan toiden keskeytykset voivat lisété ka-
sittelyaikaa 40% prosenttia ja vaativaan tehtévédn takaisin paddseminen 10-15 minuuttia.
Asiantuntijatydlle Torkkola esittdd kirjassaan kolme pahinta vihollista tehtdvien virtauk-
selle: vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Seuraavaksi on avattu mitd ne tarkemmin Torkko-
lan ndkemyksen mukaan voivat asiantuntijatyolle olla (Torkkola 2015):
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Vaihtelua asiantuntijatydssi:

- Henkildiden osaamiserot

- Sisddnpiin tulevan asiakastyon kysynnén vaihtelua

- Asiantuntijan oman organisaation vaatimien tehtdvien tekeminen
- Ennustamattomien hdirididen kiireellinen korjaus

Ylikuormitusta asiantuntijatyossa:

- Henkinen toistd johtuva kuormitus, josta seuraa sairauspoissaoloja, motivaation
laskua, joka johtaa oppimisen vihentymiseen ja tyon tekemisen tapojen paranta-
misen.

Leanin seitsemédn hukkaa asiantuntijatyossé:

- Ylituotannossa tehdian tehtdvid liian paljon, liian aikaisin tai varmuuden vuoksi.
Tehtdvien turha mittaaminen tai palaverit. Vaara priorisointi, jossa tehddan kii-
reellisid, muttei ei kuitenkaan tirkeita asioita.

- Varastot muodostuvat asiantuntijan keskenerdisestd tyostd, jota voi olla sdhko-
postit, projektin muiden tyotd odottavat tyotehtivit tai raportointi.

- Odottamista on kun tyotehtdvé seisoo jonossa odottamassa seuraavaa asiantunti-
jaa tai sen valittdmista eteenpdin

- Ylimddrdistd materiaalin liikettd on esimerkiksi tiedon syottiminen kisin toiseen
jarjestelmiin tai useamman sovelluksen kayttdiminen. Toimistotydssa sitd voi olla
my0s ylimddrdinen kdvely huonon tilasuunnittelun takia.

- Toiden siirtdminen henkilolté tai osastolta toiselle. Jos tydn suorittaminen vaatii
asiantuntijoiden vilistd tiivistd kommunikointia, heidét pitéisi sijoittaa mahdolli-
simman léhelle toisiaan tai mahdollistaa tiivis yhteydenpito.

- Virheitd ja uudelleen tekemistd ovat asiakkaan tyytyméattomyys tai edellisen tyo-
vaiheen toimittama virheellinen ty0 tai tieto, jolloin uudelleenpalautuva tyd syo
uudelleen kapasiteettia. Virheet aiheuttavat kumuloituvaa vaihtelua tyoketjussa,
joten alkupéén virheiden torjunta on erityisen tiarkeda.

- Epdtarkoituksen mukaista kdsittelyd on ty0, jota asiakas ei oikeasti halua tehté-
véksi. Tyon tekeminen suurissa erissid sen sijaan, ettd tyd olisi organisoitu pie-
nempiin osiin tai tehtdisiin suuremmilla tietojérjestelmilld tai laitteilla, vaikka pie-
nempi todellisuudessa riittéisi.

Tiimin suorituskyvyn kannalta paras mittari on tydtehtivien virtausprosessin mittaus. Pe-
rinteiset tulosmittarit talouden tai varaston kierron suhteen kertovat enemmén toimin-
nasta. Esimerkiksi, jos mitataan héiridhallinnan vastausaikoja ja tulos ylittda tavoiteajan,
on télloin kyse tulosmittarista. Siitd ei voi pdételld miksi vastaukset kesti yli tavoitteen tai
miten prosessia pitdisi parantaa, mutta prosessin parannustarpeen se ilmaisee selvésti
(Torkkola 2015).
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2.5 Perinteisista suunnittelumalleista kohti ketteryytta

Téssd alaluvussa esitellddn ensiksi historiallinen ohjelmistotuotannon vesiputousmalli,
jonka jilkeen kisitellddn ketteryyden kisitettd arvoina ja periaatteina sekd kuvataan, mi-
ten niilld vastataan vesiputousmallin ongelmiin.

2.5.1 Historiallinen vesiputousmalli ja sen ongelmat

Vasta vain muutama vuosikymmen on luotu ison mittakaavan ohjelmistoratkaisuja, joten
myo0s suunnittelumallit ovat olleet murroksessa. Ensimmaéiset suunnitelmalidhtoiset ohjel-
mistonkehitysmallit ovat olleet ohjelmistotuotannossa jo yli 30 vuotta. Kirjallisuudessa
viitataan esimerkiksi Royce W. (1970) artikkeliin, josta vesiputousmallin eli vaiheistetun
kehitysmallin vaikutteet olisi alun perin saanut alkunsa. Joskin siindkin kuvattiin vain
yksinkertaistettu tapaus, jota olisi tarkoitus kdyttdd kun sovellus on jo prototyypitetty ja
asiakasvaatimukset tiedossa. Malli kuitenkin yleistyi yksinkertaisuuden vuoksi kaytén-
toon, koska vaiheistus tuntui loogiselta ja selvemmaltd. Vesiputousmalli oli kuitenkin
edistystd ohjelmistokehityksen alkutaipaleen ”koodaa-ja-kokeile” -etenemiseen, joka oli
ensimmiinen intuitiivinen tapa ennen madrdmuotoista suunnittelun aikakautta
(Leffingwell 2008).

Kuva 2 esittdd vesiputousmallin perinteiset suunnittelun vaiheet vaatimusten suunnitte-
lusta kohti valmiin sovelluksen tuotantoa ja ylldpitoa. Jokaisesta yksittdisesti vaiheesta
voidaan palata taaksepdin, esimerkiksi uudelleen korjaamaan edellisen vaiheen tekemista.
Vesiputousmallin etuja oli looginen tapa loytdd, analysoida ja suunnitella monimutkai-
senkin jarjestelman vaatimukset etukdteen, jonka takia se on osittain yhi kaytdssa tdndkin
paivana.
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Kuva 2 Perinteisen vesiputousmallin vaiheet (mukaillen Leffingwell 2008, chapter 2
Why the waterfall Model Doesn't work)

Ohjelmistotuotannon ongelmana vesiputousmallissa oli suunnittelun jalkeen tapahtunut
myohidinen tuotantoon vienti, jonka aikana kdyttdjien vaatimukset olivat jo ehtineet muut-
tua. Lisdksi jarjestelmdintegraation jattiminen viimeiseksi vaiheeksi ennen tuotantoonot-
toa, tuotti yllattdvid ongelmia, joka pidensi edelleen sovelluksen kehitysaikaa. Vesipu-
tousmallin ongelmia on tutkittu paljon ja niistd on myds tilastollista ndyttod (Larman
2004). Keskeiset vesiputousmallin toteutumattomat tai vaariksi todetut nelja oletusta ja
niiden vasta-argumentit olivat Leffingwell (2008) mukaan:

1. Hyvdit mddrittelyt ovat tuotettavissa, jos varataan aikaa niiden ymmdrtimiseen

o Ohjelmisto ei ole kisin kosketeltava késityd, jota olemme historiassa tot-
tuneet valmistamaan ja tunnistamaan tyohon liittyvét riippuvuudet. Mate-
riaalisen tuotteen toiminta on helppo ymmartdd ja ndhdd konkreettisesti
miten se vastaa tarpeita. Ohjelmisto on taas immateriaalinen tuote, jossa
valmistetaan ratkaisu, jonka ajatellaan toimivan.

o Kehitysprosessissa asiakkaat arvioivat toimiiko kehittdjien visio, ja sa-
maan aikaan tarkentavat omaa visiotaan tuotteesta. Maddrittelyssd yri-
tdmme kirjoittaa nimd muuttuvat elementit kirjalliseen vaatimusten muo-
toon, jota on vaikea lukea ja kirjoittaa. Vaatimukset pelkkéni pohjana oh-
jelmiston suunnitteluun eivét toimi.

o Tuotettava ohjelmisto on myds osa jonkin organisaation liiketoiminnan
prosesseja. Toimittamalla prosessien kdyttoon uudistettu ohjelmisto, se
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muuttaa aina myds liiketoimintaa, joka taas muodostaa uusia muuttuvia
vaatimuksia.
2. Vaatimukset muuttuvat kehitysprosessin aikana niin vihdn, ettd koko suunnitel-
maa ei tarvitse miettid uudelleen

o Ohjelmistokehityksen aikana vaatimukset muuttuvat aina. Mikddn liike-
toiminta ei pysy staattisena vaan on enemman tai vihemman muutoksessa.
Jos kehitys on nopeaa ja muutokset todella pienid, voidaan tavoite saavut-
taa, mutta muussa tapauksessa edessi on vaikeuksia.

3. Jdrjestelmdintegrointi on tarpeellinen prosessi, ja voimme ennustaa miten se tu-
lee menemdidn arkkitehtuurin ja hyvdn suunnittelun pohjalta

o Ajateltiin, ettd huolellinen arkkitehtuurisuunnittelu voisi etukdteen ndyttaa
kaikki tulevat jérjestelmdintegraation ongelmat. Siitdkin huolimatta
vaikka sovellusta kehittdisi useampi tiimi. Historiassa on yritetty tehdd
jopa kokonaisia tiimejd keskittyméédn pelkkédédn jarjestelméintegraatioon,
mutta silti epdonnistuttiin, koska ongelma oli liian kompleksinen. Muu-
toksia tapahtuu monessa eri tasossa. Esimerkiksi teknologiat muuttuvat
kehityksen aikana ja oletukset integraatioista ovat usein vééréssa ja loy-
tyvét lilan myohéén.

4. Uuden ohjelmistoinnovaation tutkimus ja kehitys voidaan tehdd ennustettavassa
aikataulussa ja onnistua siind ensimmdiselld kerralla.

o Kirjoittajan kokemukseen perustuen tiimit voivat estimoida tydmddrdan
jopa kaksinkertaisesti vddrin vaikka kaytossa olisi samat resurssit ja saman
alueen uusi sovellus

o Vesiputousmallin suunnittelu etukdteen on kompleksista, koska erilaiset
kehitettdvin systeemin osat siirtyvit eri vaiheisiin, joten tosiasiassa meilld
on useita rinnakkaisia vesiputouksia yhden systeemin sisalla.

Naistéd seikoista johtuen vesiputousmallin kehitysvaiheen aikataulu siirtyy hyvin toden-
ndkoisesti kohti jarjestelméintegraatiovaihetta. Tastd taas seuraa se, ettd on paljon testejd
vield tekemittd, ja todennédkdisesti on tunnistettu uusia rinnakkaisia vaatimuksia, joiden
testejd on myds kdynnissd. Lopulta ymmaérretddn, etté jirjestelmén integraatio ei toimi tai
kokonaisuus ei muuten ole ennustetun mukainen. Téssd vaiheessa on kéytetty jo paljon
resursseja asioihin, jotka eivit vieldkddn toimi, emmeké edes tiedd vield oletuksista, jotka
olivat véirin ja johtivat tdhdn tilanteeseen. Tasté johtuen todellinen valmistumisaika siir-
tyy eteenpdin. Valmistusajan siirtymisestd seuraa taustalla olevien litketoimintavaatimus-
ten muuttuminen, eikd alkuperdiset suunnittelun pohjalla olleet vaatimukset enda valtta-
mittd piade (Leffingwell 2008).

2.5.2 Ketteryyden kasite, arvot ja periaatteet

Ketteryys tarkoittaa semanttisesti nopeutta vaihtaa suuntaa ja vastata muutoksiin. Kette-
ryyden korostaminen voi vieldkin tuntua muoti-ilmi6Itd, mutta se alkoi muodostumaan jo
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90-luvun lopulla kun tunnetut ohjelmistoalan mielipidevaikuttajat eri puolilta maailmaa
alkoivat puhumaan yhi enemmaén erilaisista menetelmisté, jotka kaikki ldhestyivét samaa
tavoitetta. Haluttiin onnistua luomaan toimiva ja luotettava sovellus, joka kehitetdén no-
peasti ilman hukkaa. Ketteryys ei rajoitu tekniseen mukautumiskykyyn kehittda ja jul-
kaista ohjelmistoja nopeasti, vaan silld on olennainen linkki asiakkaan liiketoiminnan tar-
peisiin, jotka voivat muuttua nykypdivana yha tihedmmin. Ketteryyden ajuri tuleekin ha-
lusta olla kyvykés vastaamaan nopeasti muuttuviin tarpeisiin, jolla yritys tai yhteiso tais-
telee omasta kilpailukyvystiin (Leffingwell 2008).

Ohjelmistotuotannon ketterd kehittdminen popularisoitui ja sai laajasti nikyvyyttd kun
vuonna 2001 ohjelmistoalan mielipidevaikuttajat allekirjoittivat ja julkaisivat ketterdn
ohjelmistokehityksen julistuksen (eng. Agile Manifesto). Siind he totesivat, ettd on pa-
rempi tapa luoda ohjelmistoja arvojen ja periaatteiden kautta. Julistus sisdltdd ketterdn
tekemisen neljd arvoa ja 12 periaatetta, joita monessa metodissa ja viitekehyksessa nou-
datetaan (Highsmith 2001, verkkosivuston kddnnos):

Loyddmme parempia tapoja tehdda ohjelmistokehitystd, kun teemme sitd
itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

- Yksiloitd ja kanssakdymistd enemmdn kuin menetelmid ja tyokaluja
- Toimivaa ohjelmistoa enemmdn kuin kattavaa dokumentaatiota

- Asiakasyhteistyotd enemmdn kuin sopimusneuvotteluja

- Vastaamista muutokseen enemmdn kuin pitdytymistd suunnitelmassa

Jalkimmdisilldkin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemmdin.
Julistuksen edelld mainitut arvot pohjautuvat periaatteisiin, joita julkaistiin 12 kappaletta:

- Tdrkein tavoitteemme on tyydyttdid asiakas toimittamalla tdmdn tarpeet
tayttdvid versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnollisesti.

- Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myéos kehityksen myohdisessd
vaiheessa. Ketterdt menetelmdt hyédyntdvit muutosta asiakkaan
kilpailukyvyn edistimiseksi.

- Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sddnndéllisesti,
parin viikon tai kuukauden vdlein, ja suosimme lyhyempdd aikavilid.

- Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tyoskennelld
vhdessd pdivittdin koko projektin ajan.

- Rakennamme projektit motivoituneiden yksiléiden ympdrille.
Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme
siihen, ettd he saavat tyon tehtyd.

- Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vilittimiseksi kehitystiimille

Jja tiimin jdsenten kesken on kasvokkain kéytdvi keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.
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- Ketterdt menetelmdt kannustavat kestdvddn toimintatapaan.
Hankkeen omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston kéyttdjien tulisi
pystyd ylldpitdmddn tyétahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

- Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvin rakenteen jatkuva
huomiointi edesauttaa ketteryyttd.

- Yksinkertaisuus - tekemdittd jdtettdvin tyon
maksimointi - on oleellista.

- Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvdt
itseorganisoituvissa tiimeissd.

- Tiimi tarkastelee sddnndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan,
ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.

Julistuksen keskidssd oli kyky toimittaa jatkuvalla jakelulla toimiva sovellus niin, etti ke-
hitys tukee sen nopeasti muuttuvia vaatimuksia. Nama ketteran ohjelmistokehityksen ar-
vot ja periaatteet ovat keskeisid kivijalkoja kun sovelletaan uusia menetelma ja kehitetdén
asiantuntijatiimin toimintaa (Leffingwell 2008).

2.5.3 Miten ketterat menetelmat vastaavat vesiputousmallin on-
gelmiin

Ketterille menetelmille on yhteistd, ettd ne yrittdvat valttaa kaikkia vesiputousmallin on-
gelmakohtia. Alaluvun 2.5.1 lopussa esiteltiin vesiputousmallin ongelmia ja perusteltiin
miksi sen kanssa usein epdonnistutaan. Leffingwell (2008) asemoi esitetyt ongelmakoh-
dat seuraavasti ketterdn kehityksen ldahtooletuksiksi:

- Emme oleta, ettd edes asiakas tai ylipddtdén kukaan voisi tdysin ymmartdé kaikkia
vaatimuksia tdysin etukdteen

- Emme oleta, ettd muutos on pientd ja hallittavaa. Oletamme sen sijaan, ettd muu-
tos on jatkuvaa, jonka takia tuotamme sovellusta pienissd inkrementeissd hallitak-
semme muutoksen

- Oletamme, ettd jarjestelmdintegraatio on tarked vaihe ja vihentdd riskid. Alamme
integroida heti alusta ja koko kehityksen ajan, jokaisella tuotettavalla inkremen-
tilla.

- Ymmirramme ja oletamme heti alusta, ettei ole mahdollista tehdd uutta innova-
tiivista sovellusta kiintedlld aikataululla ja toiminnollisuuksilla. Sen sijaan
voimme tarjota tirkedt ominaisuudet ensiksi, jonka jilkeen tiiviilld asiakkaan pa-
lautteella saamme ymmaérryksen onko ratkaisu toivottu.

Taulukko 2 kuvaa vesiputousmallin ja ketterdn kehittimisen prosessien eroavaisuuksia
Leffingwell (2008) mukaan. Erot perusteluineen kertovat, kuinka ketteryys vaikuttaa
kaikkiin ohjelmistokehityksen prosessin vaiheisiin.
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Taulukko 2 Ohjelmistotuotannon eri prosessien erot siirryttiessi vesiputousmallista
ketteriiin (Leffingwell 2008)

Prosessi

Vesiputous

mallissa

Ketterassa

mallissa

Perustelu

Onnistuvuuden
mittari

Johtamiskulttuuri

Vaatimukset
suunnittelu

Suunnitelman nou-
dattaminen

Johda ja kontrolloi

ja | Suurta ja etukéteen

Nopea vaste muu-
tokseen, kokoajan

toimiva sovellus

Johtaminen oppi-
maan, yhteistyohon
ja itseohjautuvuu-

teen

Jatkuvaa ja kokoai-
kaista

Perinteisten projek-
tin ositus muutetaan
kohti arvoajattelua.
Suunnitelma on
joustava, sovellus
kullakin hetkelld on
paras tuotos vaati-
muksista. Sovellus
voidaan milld ta-
hansa hetkelld jul-
kaista.

Johto
suunnan. Johto ei

madrittelee

anna kiinteda sisil-
t04, eikd aikataulua
tai teknisid resurs-
seja. Tiimi paattaa
miten paljon tyota
se ottaa sovitulla ai-
kajanteelld. Tiimi
itseohjautuu tarvit-
tavasti saavuttaak-
seen tavoitteet. Joh-
don tehtdva on pois-
taa esteet ja luottaa

tiimiin.

Vaatimuksiin, ark-
kitehtuuriin ja
suunnittelupaédtok-
siln kéytetty aika
pidetddn mahdolli-
simman  lyhyena.
Pyritddn julkaise-
maan nopeasti ja



Kehitys ja toteutus

Testaus ja laadun-
varmistus

Suunnittelu ja aika-
taulutus

Ominaisuudet teh-
dddn ja testataan
rinnakkain

Suurta, suunniteltua
ja myOhaista

PERT, yksityiskoh-
tainen, kiinted si-
sdlté, arvioitu aika
ja resurssit

Tehdddn ja yksik-
kotestataan sarjassa

Jatkuvaa,  yhtdai-
kaista ja  enna-
koivaa

Jatkuva suunnittelu
ja iterointi tuotan-
non edetessd syste-
maattisesti ja rutii-
ninomaisesti
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jatkuvasti arvoa

tuottavia julkaisuja.

Loydetdén tarkeim-
miét ja kiireellisem-
mét ominaisuudet,
jotka priorisoidaan
julkaistavaksi. Oh-
jelmoinnissa  vain
testattu, toimiva ja
integroitu koodi on
hyvaksyttava.
Kommunikaatio on
jatkuvaa ja kaikki
tiimin jdsenet tieta-
vit mitkd ovat toi-
mituksen tavoitteet
ja mitd heiltd odote-
taan milloinkin.

Testaus ei ole tuo-
tannon elinkaaren
vaihe tai organisaa-
tion yksikon vas-
tuulla. Testaus on
jatkuva osa kehi-

tystd ja jakelua.

Suunnittelu ei katoa
ketterissd menetel-
missd vaan pdinvas-
toin, suunnittelu on
intensiivisempii ja
sitd tehddidn kah-
della tasolla. Ison
tason  suunnittelu
julkaisuihin ja tar-
kemman tason
suunnittelu  julkai-

suiteraatioihin.
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Yhteenvetona ketteryys asettaa siis kokonaan uudet oletukset ohjelmistokehitys proses-
sista. Paradigma muuttuu lyhyesti kuvaten niin, ettd muututaan kohti nopeaa jakelua prio-
risoitujen vaatimusten pohjalta. Iso haaste on ymmaértidd myos, ettd laajuuden ja aikatau-
lun taistellessa, aikataulu voittaa aina (Leffingwell 2008).

2.6 Ohjelmistotuotannon viitekehyksia ja menetelmia

Téssd alaluvussa esitelldan kdytetyimmét ohjelmistotuotannon viitekehykset ja menetel-
mit, joilla titmin kehittymistd, tehtivid, rooleja ja tyokuormaa voidaan hallita. Monet ket-
terdt viitekehykset omaavat yhdenmukaisia piirteitd ja ominaisuuksia, mutta kaikilla on
oma terminologiansa ja ldhestymiskulmansa.

Tdhédn valitut esiteltdvit menetelmit ja viitekehykset olivat kédytetyimpid VersionOne
(2018) tekemin vuosittaisen kyselytutkimuksen mukaan. Kyselytutkimuksessa viiteke-
hyksistd Scrum, Scrumban ja yhdistetty Scrum ja eXtreme Programming muodostivat
jopa 70% kaytetyistd ketteristd menetelmista kuluneella vuodella.

2.6.1 Scrum — kettera viitekehys tuotekehitykseen

Scrum on tunnetuin ja kdytetyin viitekehys tuotteen kehittimiseen erityisesti ketterdssi
ohjelmistotuotannossa (VersionOne 2018). Tdma alaluku kuvaa Scrum viitekehyksen toi-
minnan mukaillen Scrumin kehittdjien julkaisemaa The Scrum Guidea kéyttden
(Schwaber & Sutherland 2017). Scrum on viitekehys, jonka sisdlld voi kdyttdd monia eri-
laisia tekniikoita ja hienojakoisempia prosesseja. Scrum antaa tydkalun ensisijaisesti tuo-
tekehityksen hallintaan ja tyotapoihin, joilla voi jatkuvasti parantaa tuotetta, tiimié ja tyo-
ymparistoa.

Scrum-menetelméi on kéytetty laajasti tuotekehityksessd. Kayttokohteita on laitteistosta
ohjelmistoihin, hallintoon, markkinointiin ja tuotannonohjaukseen. Scrum on osoittautu-
nut erityisen tehokkaaksi iteratiivisessa ja inkrementaalisessa tuotekehityksessa ja tiedon-
siirrossa. Scrum pohjautuu empiiriseen prosessien ohjausteoriaan. Empirismi tarkoittaa
sitd, ettd tieto tulee kokemuksesta ja siitd mitd tiedetdan kullakin hetkelld. Scrum tarjoaa
iteratiivisen ja inkrementaalisen 1dhestymisen ennustettavuuden ja riskin kontrollointiin
tuotekehitysprosessin edetessa.

Scrum-viitekehykselld on kolme keskeistd koko toimintaa ohjaavaa peruspilaria:

- Ldpindkyvyydessd (engl. transparency) kehitysprosessi on nikyva kaikille loppu-
tulokseen liittyville sidosryhmille. Ty0sté ja tuloksesta vastaaville tavoitellaan yh-
teistd médrittelyd ja késitystd, jotta saavutetaan mahdollisimman tarkka yhteinen
kuva yhteisistd pddmaarista.

- Tarkkailussa (engl. inspection) viitekehyksen kéyttdjét tarkkailevat sdédnnollisesti
artefakteja ja edistymista
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- Sopeuttamisessa (engl. adaptation) puututaan prosessiin, jos havaitaan heiluntaa
yli hyviksyttyjen rajojen tai lopputulos ei ole hyvaksyttidvd. Saddetddn prosessia
tai materiaalia niin, ettd vaihtelu saadaan minimoitua.

Scrum-tiimi koostuu tuoteomistajasta (engl. Product Owner, PO), kehitystiimistd (engl.
Development Team) ja Scrum Masterista (engl. Scrum Master). Scrum-tiimien sanotan
olevan poikkitoiminnallisia. Itseohjautuvuus tiimilld tarkoittaa kyvykkyyttd valita par-
haat tavat tyoskennelld sen sijaan, etti niitd tarvitsi ohjata ulkoa. Poikkitoiminnallisuus
tarkoittaa kykyéd ratkaista tiimin sisélld kaikki eri teknologioita tai taitoja vaativat asiat.
Tiimi tuottaa tuotteen iteratiivisesti, eli palasissa, jotka mahdollistavat sen hetken tér-
keimmaéksi prioriteetiksi nostetun toiminnallisuuden. Scrumin roolit lyhyesti esiteltyna:

Tuoteomistajan rooli on maksimoida kehitystiimin valmistaman tuotteen arvo. Tuote-
omistaja on tdysin yksin vastuussa tuotteen tehtivélistan (engl. Product Backlog) sisil-
16sté ja priorisoinnista. Hén voi kuitenkin delegoida tuotteen tehtévilistan jarjestdmisen
myos kehitystiimille.

Kehitystiimi koostuu asiantuntijoista, jotka kehittdvét ja tuottavat jakeluun tuoteinkre-
mentin, joka tdyttdd yhteiset Definition of Done laatuvaatimukset. Kehitystiimi ja vain
ainoastaan kehitystiimi, pdittdd miten tuotteen tehtdvilistasta luodaan inkrementtejd,
joilla toimiva julkaisu saadaan aikaan. Vaikka tiimin jésenilld on kdytdnndssa aina erilai-
sia taitotasoja tai erilaisia osaamisalueita, tiimi on aina kokonaisuudessaan jaetussa vas-
tuussa.

Scrum Master toimii palvelijana tiimille ja valmentaa Scrumin méaaritelmid ja kaytantoa.
Tiimin ulkopuolisessa vuorovaikutuksessa Scrum Master auttaa ymmartdmaan toimintaa
haittaavan ja edistdvidn vuorovaikutuksen eroja. Tuoteomistajalle Scrum Masterin roo-
lissa keskeistd on tuotteen tehtdvilistan ldpikdynnin hallinnan tuki ja varmistaa, etté ta-
voitteet, sisdltd ja tuotealue on ymmairretty tarpeeksi kattavasti. Organisaation tasolla
Scrum Masterin rooli on valmentaa Scrumin kayttoa.

Scrumiin kuuluu nelji sddnnollisesti jarjestettdvad tapahtumaa. Tapahtumien tarkoitus on
minimoida turhat Scrumiin kuulumattomat kokoukset pois ja tarjota kommunikaatioon
sdadnnolliset tavat. Tapahtuvat muodostavat mahdollisuuden tiimille tutkia ja muokata toi-
mintaa tavoitteiden tayttdmiseksi. Kaikki Scrumin tapahtumat ovat tiukasti aikarajoitet-
tuja, joten niiden maksimiaika on ennalta mairitelty.

Sprintti on enintdén kuukauden pituinen aikakehikko, jonka aikana kehitystiimin on tar-
koitus saada valmistettua yksi tuotteen tuotanto-ja julkaisukelpoinen inkrementti. Sprintit
pysyvat vakiomittaisina kehityksen alettua ja uusi sprintti alkaa aina heti edellisen pai-
tyttyd. Sprintin sisélld pidettdvit tapahtumat ovat (engl. Sprint Planning) suunnitteluko-
kous, péivittdiskokoukset (engl. Daily Scrums), katselmointitapahtuma (engl. Sprint re-
view) sekd retrospektiivi (engl. Sprint Retrospective).
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Sprint on rauhoitettu aika, jolloin sen sisdltoon ei ldhtokohtaisesti tehdd muutoksia eiké
laatuvaatimuksia alenneta. Sprintilld on tavoite (engl. Sprint Goal), joka kuvaa mit sprin-
tin aikana yritetdin saavuttaa. Tuoteomistajan kanssa yhteisty0ssd Sprintin sisdltod voi-
daan tarkentaa. Sprintin voi perua pelkistdédn tuoteomistaja yhdessi kehitystiimin kanssa.
Peruutus tehdédn jos litketoiminnallisista syistd Sprintin tavoite muuttuu olennaisesti tai
muista syisté sitd ei voida saavuttaa. Peruuttaminen ei saa olla toistuva kdytanto, koska
se vaikuttaa radikaalisti tiimin arkeen, jossa pyritddn keskittymddn aina saavuttamaan
Sprintin tavoite.

Sprint Planning suunnittelukokous on kuukauden sprintille maksimissaan kahdeksan
tunnin aikarajoitettu tapahtuma. Tapahtumassa Sprintin sisdlto suunnitellaan yhteistydssa
koko tiimin kanssa. Onnistuneen Sprint Planning tapahtuman jilkeen ollaan yhteisym-
marryksessd koko Scrum-tiimin kanssa siitd, mitd alkavassa Sprintissd valmistettava tuo-
teinkrementti sisdltdd. Sprintin tavoite ja pddméara on tilloin lyoty lukkoon.

Daily Scrum on aikarajoitettu 15 minuutin paivikokous kehitystiimille. Sen tarkoituk-
sena on parantaa tiimin kommunikaatioita ja mitata edistystd kohti Sprintin tavoitetta.
Tyypilliset kolme kysymysté joihin pdivikokouksessa pyritddn vastaamaan: Mitd tein ei-
len auttaakseni kehitystiimid saavuttamaan Sprintin tavoitteen? Mitd teen tdnddn aut-
taakseni kehitystiimid saavuttamaan Sprintin tavoitteen? Ndenko esteitd, jotka estdviit
minua tai kehitystiimid saavuttamaan Sprintin tavoitteen? Paivikokous on varattu vain
kehitystiimin keskindiseen tiedonvaihtoon jolloin muut osallistujat eivit vaikuta tai osal-
listu keskusteluun.

Sprint Review eli katselmointitapahtuma pidetddn Sprintin lopussa yhdessd sidosryh-
mien kanssa, joista tirkeimpédnd tuoteomistaja. Tarkoituksena on ldpikdydad kehitetty ja
julkaistu tuoteinkrementti siltd osin mité saatiin valmiiksi. Jos ilmeni ongelmia tai jotain
el saatu valmiiksi, kdyddén keskustelua mitd asioita kohdattiin, ja miten niitd voidaan
valttaa jatkossa. Tapahtuman lopputuloksena on péivitetty tuotteen tehtdvélista ja kidyty
keskustelu tuoteominaisuuksista, jota voidaan kdyttdd suunnittelemaan myohemmin seu-
raavaa sprinttia.

Sprintin retrospektiivi on tapahtuma, jossa Scrum-tiimilld on mahdollisuus tutkia toi-
mintaansa ja jonka pohjalta luoda suunnitelma parantamaan havaittuja epikohtia seuraa-
vien Sprinttien aikana. Scrum Master fasilitoi tapahtumaa ja varmistaa, ettd ilmapiiri on
positiivisen rakentava. Retrospektiivin tarkoitus on tarkastella edellisen sprintin tyotd
suhteessa ihmisiin, ithmissuhteisiin, prosesseihin ja tyokaluihin. Tunnistaa asioita jotka
meni hyvin tai mitkd vaativat parannusta. Lopuksi luodaan suunnitelma parannuksiin,
jolla Scrum-tiimi voi parantaa toimintaansa.

Scrum-viitekehyksen artefaktit esittévit olennaisen tiedon Scrum-tiimin suunnitellusta,
kdynnissd olevasta ja valmistuneesta tyostd. Artefakteja voi olla enemmaénkin ja tyypilli-
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sesti niitd 10ydetdinkin enemmén prosessia parantaessa. Olennaista on, ettd kaikki osa-
puolet kéyttdvit ja ymmairtivit artefaktien sisdllon. Minimissddn kuitenkin seuraavat
Scrumin artefaktit ovat kéytossa:

Tuotteen tehtdvilista (engl. Product Backlog) on jirjestetty lista kaikista tuotteeseen tar-
vittavista asioista. Tuoteomistaja on vastuussa sen siséllostéd, saatavuudesta ja tiarkeysjér-
jestyksestd. Lista sisdltdd kaikki ominaisuudet, toiminnot, vaatimukset ja parannukset
sekd korjaukset, joita halutaan tehdé tulevissa versioissa. Tuotteen tehtdvilistaa jaloste-
taan kehitystiimin ja tuoteomistajan toimesta koko kehityksen ajan (engl. backlog refi-
niment). Jalostuksen tarkoituksena on syventéi listan tehtidvien arvoa ja tyomééraarvi-
oita, joka auttaa listan priorisointia sekd Sprint suunnittelua. Listan ylimmit, eli tirkeim-
miksi priorisoidut tulevat yleensa valituksi seuraavalle Sprintille, joten yleensd ne ovat
tarkemmin yksil6ityjé ja arvioituja.

Sprintin tehtivilista (engl. Sprint Backlog) on joukko valittuja toteutettavia ominaisuuk-
sia tuotteen tehtdvilistalta, jotka sprintin suunnittelussa on arvioitu tuotettavaksi sprintin
tuloksena. Néistd koostuu tuotteen julkaistava inkrementti sprintin paitteeksi. Vahintdan
yksi priorisoitava tehtdvé retrospektiivistd valitaan sprintille, jotta toiminnan parantami-
nen varmistetaan. Sprintin tehtdvilista tarjoaa reaaliaikaisen ndkymaén tiimin tyohon ja
sen edistymiseen.

Seurantandkymai (engl. Monitoring Sprint Progress, Burn down chart) tuottaa reaali-
aikaisen tiedon jdljelld olevasta arvioidusta tydstd Sprintin kuluessa. Télld voidaan seu-
rata Sprintin tavoitteeseen padsyn etenemisti ja kehitystiimi voi hallita tydn etenemista.

Sprintin inkrementti tarkoittaa kaikkien Sprintin aikana valmiiksi tehtdvien yhteista jouk-
koa, josta muodostuu julkaistava tuotteen osa. Tavoitteena on saada jokaisen sprintin val-
mistuttua inkrementti tuotteen toiminnollisuuksista julkaistua. Yksittdisen inkrementin
valmistuessa on sen tiytettdva valmiin méérittely (engl. Definition of Done, DoD). Mii-
rittelyn tavoitteena on kehitystiimin ja muiden sidosryhmien kanssa ymmaértdd mitd vaa-
timuksia valmiin tuoteinkrementin julkaisukelpoisuuteen kuuluu. Valmiin miérittelyn
avulla kehitystiimi oppii tydméérdarvioissa ottamaan huomioon kaiken mitd valmiiseen
tyohon pitdd sisdllyttdd. Tuoteomistajalle méérittelyn tayttyminen kertoo, ettd inkrementti
sprintin tuloksena on julkaisukelpoinen. Scrum-tiimin toiminnan kehittyesséd, miirittelyn
tasoa voidaan syventdd, koska ajan kuluessa aletaan tunnistamaan uusia laadullisia kri-
teereja.
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2.6.2 Kanban ohjelmistotuotannossa

Lean kirjallisuudessa alaluvussa 2.4 mainitun Toyota Production Systeminkin yksi me-
netelma oli imuohjauksen kéytto valmistuksessa (engl. just-in-time manufacturing). Tyo-
kalu tai toimintapa, jolla imuohjausta toteutettiin oli Kanban. Kan-ban semanttisesti viit-
taa japanilaiseen sanapariin, kan = signaali ja ban = kortti, eli signaalikortti. Valmista-
vassa teollisuudessa kanban-kortti ldhetetdan tuotannon edelliseen vaiheeseen kertomaan,
ettd seuraavalla vaiheella on kapasiteettia jalostaa lisdd tuotetta. Tyontekijat edellisessi
vaiheessa eivit ldhetd puolivalmistetta oma-aloitteisesti eteenpidin, vaan valmistavat sitéd
puskuriin. Puolivalmisteen saa ldhettaa puskurista eteenpéin, kun on tiedossa signaalikor-
tin vastaanoton myoté, ettd seuraava vaihe kykenee ottamaan tuotantoa lisda vastaan. Tatd
prosessia hallitaan kanban-korteilla, jotka litkkuvat tuotannon linjastossa viestin valitta-
jand. Signaalikorttien lisdksi menetelmén kiyttdon kuuluu pohjimmiltaan myds Lean-
ajattelun peruspilari kaizen eli toiminnan jatkuvaa parantaminen (Modig & Ahlstrom
2013; Torkkola 2015).

Kanbanin soveltaminen asiantuntijaty0ssi ja erityisesti ohjelmistotuotannossa on yleisty-
nyt merkittdvasti 2010-luvun taitteessa julkaistun kirjallisuuden my6td. Esimerkiksi Da-
vid J. Anderson (2010) julkaisi kirjan, jossa kuvattiin miten valmistavan teollisuuden
Kanbania sovelletaan asiantuntijalihtdiseen ohjelmistotuotantoon. Kanbanin kiyttd asi-
antuntijatyohon ohjelmistotuotannossa onkin lisdédntynytkin merkittavésti yhd enemmaén
aina tdhdn paivdédn asti (Andersson 2010; VersionOne 2018). Viimeisimmaét tutkimukset
osoittavatkin, ettd on yhd edelleen nouseva trendi, ettd Scrum- ja XP-menetelmista siir-
rytddn Lean menetelmistd sovellettuun Kanbaniin (Wang et al. 2012; Al-Baik & Miller
2015). Corey Ladas (2008) Scrumban -kirja kuvasi miten Lean ajattelun Kanban istuu
asiantuntijatyohon ja erityisesti miten suositusta Scrum-tuotekehitysmenetelmasti voi-
daan siirtyd vaiheittain Kanbanin kaytt6on. Tdssd opinndytetydssd Kanbania kdsitellddn
jatkossa ohjelmistotyon kontekstissa. Seuraavat kappaleet tiivistaviat Kanbanin kdyton ja
soveltamisen ohjelmistotuotantoon ja asiantuntijatydssd tyotehtévien ja tyotehtdvivirran
hallintaan.

Kirjassaan Andersson (2010) kertoo oivalluksen Kanbanin kéyttdmisesté asiantuntijatyo-
hon ldhteneen siitd, ettd ohjelmistokehityksen elinkaaren eri vaiheita pystyi mallintamaan
arvovirtana. Arvovirran mallintaminen oli jo Lean-ajattelusta tuttu menetelma, jota so-
vellettiin valmistavassa teollisuudessa. Mallintamisen jilkeen virtausprosessi ja sen eri
vaiheet voitaisiin visualisoida. Visualisoinnin avulla pystyi nikemain, miten kehitettdvi
sovelluksen osa eli inkrementti muodostui elinkaaren eri vaiheiden kautta aina julkaisuun
asti. TyOvirran visualisointi taas auttoi tunnistamaan systeemin pullonkauloja, jossa toi-
den virtaus hidastuu.

Kanban ei siis ole ohjelmistokehityksen elinkaaren metodologia tai projektinhallinnan
tyokalu. Kanban ldhtee siité, ettd on olemassa oleva prosessi, johon Kanbania sovelletaan
ja jota lopulta ldhdetdén kehittdméddn Lean-ajattelun ja periaatteiden hengessd. Monien
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muiden ketterien menetelmien vastakohtaisesti Kanbanissa ei siis sovelleta mitddn tiettya
prosessin tarkkaa viitekehysta tai oteta tiettyjd metodeita kdyttoon. Kanban lihtee siité,
ettd jokainen tuote, tiimi ja ympéristd on aina yksilollinen ja omaa aina jo omannikoi-
sensd prosessin. Tdhdn Kanban antaa tyokaluja ja kdytintoja, jolla titd yksilollistd pro-
sessia ldhdetiddn parantamaan, mutta minkédn tyokalun tai -tavan kiytto ei ole pakollista
(Ladas 2008; Andersson 2010).

Kanbanista ei mydskédn ole mitdén yksittiistd absoluuttista kuvausta, kiytantoa tai omi-
naisuuslistaa, vaan vakiintunut alan kirjallisuus, tutkimukset ja alan vaikuttajat ovat luo-
neet eri tuotoksia, joiden pohjalta soveltaminen ohjelmistotuotantoon on yleistynyt. Tdma
my0s toisaalta hammentaa ja haittaa kdyttoonottoa, koska kasitykset sisdllostd ja ominai-
suuksista voivat vaihdella (Al-Baik & Miller 2015).

Kanbanin soveltamiseen ohjelmistotuotannossa lihteesté riippuen annetaan kolmesta vii-
teen olennaista ldhestymistapaa. Seuraavaksi ne on esitetty kirjallisuudessa ja kirjallisuus-
katsauksissa esitettyd jdrjestystd mukaillen (Kniberg 2011; Kniberg & Skarin 2010;
Andersson 2010; Ladas 2008; Al-Baik & Miller 2015).

1. Tyovirran visualisointi tarkoittaa tyotehtidvien vaiheiden esittdmistd joko ohjel-
mallisesti tai perinteiselld fyysiselld taululla.

Kanbania kiyttoonotettaessa tunnistetaan ensiksi tiimin arvovirtaketju. Arvovirta-
ketjun tunnistamisen avuksi on jo visualisoitu tydvirtaus eri vaiheiden kautta. Or-
ganisaatioissa voi olla my0s taipumusta painostaa avaamaan arvovirtaketju viral-
listen prosessien mukaan vaikka todellisuudessa tehtdisiinkin asioita ndistd poik-
keavalla tavalla. Talloin on tdrkedd kuvata prosessi juuri niiden epdvirallisten,
mutta totuuden mukaistenkin vaiheidenkin kautta. Olennaista on kuvata alussa ny-
kytilaa, ei tavoitetilaa tai ideaalitilaa.

Andersson 2010 kirjan arvovirtaketjun kuvaus alkaa méiérittelemdlld prosessin
alku- ja loppupiste. Pisteet ovat rajapintana toiden alavirran (engl. downstream) ja
ylavirran (engl. upstream) sidosryhmiin. Esimerkkejé yldvirran sidosryhmaésti voi
olla tuoteomistajan vaatimukset tai tuotannon héiriét. Alavirran sidosryhmaét voi-
vat liittyd toiminnallisuuden julkaisuun ja kdyttdonottoon. Néiden 16ytdmisen jil-
keen madritellddn tyotehtavityypit, esimerkiksi kdyttotapaus (engl. use case), omi-
naisuus, vaatimus, ohjelmointivirhe (engl. bug) tai tuotannon hdirio (engl. inci-
dent). Erilaisilla tyotehtivityypeille on keskendén yleensd hieman eri tyonkulku ja
kiireysaste, joten tdmé auttaa avaamaan nikyvyyttd prosessin sisddn. Tdmén jal-
keen piirretddn aktiviteettikaavio prosessista. Aktiviteettikaaviossa kuvataan akti-
viteetit, joita tyolle tehdddn. Tamédn perusteella voidaan tunnistaa, mité tydvaiheita
kdyddan lapi ja muodostaa ndistd sdhkoisiin tai fyysisiin perustuva Kanban-taulu.

Tyotehtdvit esitetdén sahkoiselld kortilla tai taululla muistilapulla, johon kuvataan
lyhyesti tyon sisdltd. Korttia siirretdén tyovirran suunnaisesti sarakkeesta toiseen.
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Pystypalkit kuvaavat tyon elinkaaren vaiheita kuten esimerkkind Kuva 3 esittda
viisi eri vaihetta. Myohemmin myo0s eri tehtdvityyppeja voi visualisoida omilla
riveilldédn, jolloin ne muodostavat eri vaakatason ratansa (engl. swimlanes). Esi-
merkiksi tuotannon héiriot pyritdén korjaamaan nopeammin kuin kehityspyynnét,
joten ne voivat kulkea nopeammin omalla radallaan.

Kanbania kiyttoonottaessa onkin tirked, ettd se otetaan kiyttoon vaiheittain ja
aluksi keskitytddn visualisoimaan olemassa oleva prosessi. Prosessiin ei tehdd
vield muutoksia, vaan yritetddn saada siithen ensiksi nikyvyys, jotta sen toimintaa
voidaan ymmartii ja myohemmin parantaa. Tiimin totuttaminen tydvirran visuali-
sointiin ja tehtdvékorttien siirtelyyn pédivdakokouksissa on jo arkisen toiminnan
muutos itsessdin, jolloin kaikkea muutosta ei pida jalkauttaa kerralla, eikd vaikut-
taa vield itse asiantuntijan tekemiseen.

Sisdantulo Analyysi Kehitys Testaus Tuotanto
jono

| @ m

.

Toiden virtaussuunta

Kuva 3 Esimerkki Kanban-taulusta, jossa tyovirtauksen suunta vasemmalta oi-
kealle. Pystysarakkeet nimetty tyonkulun eri vaiheiden mukaan. Tyotehtivistii
tehdidn kortti, jota piivikokouksessa vieddin tyon edistymisen mukaan kohti
oikeaa laitaa. Kuvassa voisi sisddintulojonossa olla esimerkiksi asiakkaan kehi-
tyspyyntoji, jonka jilkeen ne analysoidaan ja aikanaan siirtyvit kehityksestdi
kohti tuotantoonvientid.

2. Keskeneriisen tyon rajoitusta (engl. Work-in-Progress limit, WIP limit) aletaan
soveltaa kun tyoprosessien visualisointi on tehty Kanban-taululle. Tarkoituksena
on lihted haarukoimaan rajaa tydon enimmaiisméaérille yksittdisessd (pystysarak-
keen) vaiheessa.
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Talla pyritdén tunnistamaan, ja myohemmin estdméén vaihtelu, joka seuraa liian
monen rinnakkaisen asian tekemisestd, esimerkiksi estimélld vaiheeseen osallis-
tuvien asiantuntijoiden ylikuormittumista. Jos kaikki prosessin resurssit ovat jo
ylikuormittuneet, aletaan rajoittamaan lahtopéan virtausta. Rajoittamalla virtausta
voidaan myos keinotekoisesti luoda lisdd joutoaikaa, jota voidaan kayttidd proses-
sin parantamiseen. Virtausta rajoittamalla on myds helpompi 10ytdd pullon-
kauloja, kun nihddén mihin vaiheeseen tyot kasautuvat. Talloin kasautuneen vai-
heen seuraava vaihe on systeemin sen hetkinen pullonkaula.

Keskenerdisen tyon rajoitukselle ei ole olemassa mitdén oikeaa ldhtdarvoa tai las-
kentakaavaa. Ensimmaiiseksi on lihdettévé kokeilemaan jotain, esimerkiksi tiimin
henkiloméaédrdstd pienempédd arvoa. Arvoa muokataan myohemmin arvon vaiku-
tuksia analysoitaessa. Kanban ei siis méérittele miten rajoitusta kiytetién, tai mita
sen ylittimisestd seuraisi. Raja-arvon ylitys voi jollakin tiimilla ja prosessilla olla
tilanne, johon ei haluta péatyd, kun taas jonkun muun tiimin prosessissa se on
heréte kokouksen koollekutsumiseen. Kokouksessa tiimi voi analysoida tilanteen,
oliko ylitys perusteltu tai mitd on tapahtunut, jonka takia tilanteeseen paadyttiin.
Tavoitetilana on pdityéd arvoon, joka jokaisessa vaiheessa estdi resurssien liialli-
sen ylikuormittumisen ja mahdollistaa tehokkaan virtauksen.

Prosessin mittaus ja hallinta ovat olennainen osa toiminnan kehittdmista. Tyy-
pillisid mittareita tyon virtauksesta ovat:

a. Tehtdvin jaksoaika (engl. cycle time), jota mitataan tyon aloittamisesta
sen lopettamiseen. Jaksoaika kertoo prosessista tyon konkreettiseen teke-
miseen kiytettdvid aikaa.

Tehtdvén ldpimenoaika (engl. lead time) on yleensd koko tehtdvén tai teh-
tdvakokonaisuuden aika, esimerkiksi maédrittelystd tuotantoon vientiin
asti. Tehtdvén ldpimenoajan nikee ja kokee yleensé asiakas tyontilaajana.
Kanban-taululla tdmi tarkoittaisi tehtdvikorttien siirtymiseen kulunutta
aikaa ensimmdisestd sarakkeesta viimeiseen. Télloin mitataan Kanban-
taululla visualisoidun prosessiin kulunutta aikaa ja oletus on, etti tarpeen
tunnistamisen jilkeen se on paitynyt heti tiimin tydjonoon taululle.
Lapimenotehokkuus (engl. through put) yleenséd kertoo jonkin ldpimen-
neen midrdn suhteessa aikaikkunaan, esimerkiksi paljonko tehtivid virtaa
kuukauden aikana. Arvot voivat olla keskiméérdisié tai absoluuttisia. La-
pimenotehokkuutta kutsutaan myos velositeetiksi (engl. velocity).
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Virtauksen jaksoaikaa voidaan mitata myds kumulatiivisesti, jolloin saa-
daan pitkalld aikavalilld ndkymaidn jaksoajan kehitys kuten esitetdén esi-
merkkind Kuva 4.

A

KUMULATIIVINEN -
VIRTAUSKAAVIO -~ Tyita jonossa

Tehtavien maara (kpl)
A
Y

Ajka

Kuva 4 Vaaka-akselilla esitetiin aika ja pystyakselilla tehtivien mddrd.
Vaaka-akselilla on kaksi kéyrdd, kumulatiivisesti prosessin lipimenneet
jonossa olleet (punainen kiyri) ja valmiiksi tehdyt tyot (vihred kiyrd).
Vertaamalla niiiden vaaka-akselin erotusta, néihdiiin jaksoajan kehitys
ajan kuluessa (sininen kdiyrien aikojen erotus).

b. Jonopituudet (engl. queue lengths) ovat hyvd mittari vaihtelun havaitse-
miselle ja visualisointiin. Jos jonopituuksissa on suurta vaihtelua, voi juu-
risyy olla kapasiteetin puute tai kysynnin vaihtelu. Syyti ei voida jonopi-
tuudesta suoraan johtaa, mutta jonopituus ndyttdd ongelman, jonka poh-
jalta voidaan aloittaa syiden etsinta.

Edelld mainittujen mittareiden nopean kdyttdonoton sijaan onkin olennaista
tunnistaa ja ymmaértdd mitka mittarit palvelevat ja kehittivit juuri sitd proses-
sia, johon Kanbania ollaan soveltamassa. Saadun ymmaérryksen pohjalta voi
lihted mittaamaan asioita, joita myohemmin muuttamalla, yritetdéin saada ha-
luttu vaikutus prosessiin.

4. Kehiti edelleen prosessia ja ymmiirri siihen vaikuttavat kisitteet
a. Kadenssi (engl. cadence) on tahti, jolla tydtehtdvit etenevit prosessissa.
Kanbanissa voidaan puhua jakelukadenssista (engl. delivery cadence),
joka tarkoittaa sitd julkaisuvilid jolloin toimitamme valmiin tuotteen tai
toiminnallisuuden ulos. Scrumin yhteydessd puhuttiin yhdestd sprintin
mittaisesta inkrementistd, jossa tuotetaan yksi julkaistava tuotteen versio
esimerkiksi 2-4 viikon vilein. Kanbanissa jakelukandenssi voi olla mitd
tahansa pdivén ja ddrettomin vililtd. Kadenssi voi olla sddnndllinen tai
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varta vasten vain pyynnosté tehtdva julkaisu. Julkaisutahti maéritelldén lo-
pulta osapuolten vaatimusten ja prosessin rajoitusten mukaan.

Sisddntulokadenssilla (engl. input cadence) tarkoitetaan tahtia, jolla teke-
mistd jonottavia tehtdvid priorisoidaan. Kanban ei maéirittele Scrumin
tyyppisesti inkrementtid eiké erillisid suunnittelupalavereita, vaan proses-
sikohtaisesti etsitdéin sopiva heréte priorisoimaan sisddntulevat tyot.
Pullonkaulateoria (engl. theory of constraints). Leanin yhteydessd mai-
nitun pullonkaulateorian mukaan systeemissa on aina pullonkaula jossain.
Poistamalla pullonkaula, tulee esiin seuraava virtausta hidastava pullon-
kaula. On hyvd ymmartéa, ettd kaikkia pullonkauloja ei voi ikind poistaa,
mutta sen sijaan keskittyd tunnistamaan ne, jotka haittaavat virtauksessa
sen hetkiseen tavoitetilaan padsyé.

Rooleja ei Kanbanissa ole madritelty keskeisimmadssd kirjallisuudessa,
koska tarkoitus on parantaa jo olemassa olevaa prosessia. Kdytdnnossi
olemassa olevia rooleja on prosessin kautta, esimerkiksi tyotehtdvien suo-
rittaminen vaatii asiantuntijatason rooleja seké tehtivistd riippuen erilaisia
osaamisia. Tyotehtdviluokkien ja tydtehtidvien priorisointi tapahtuu niiden
asiakasomistajuuden mukaan, joten liikketoiminnan edustajan roolistakin
prosessiin tulee riippuvuuksia. Kanban ei kuitenkaan késittele niitd, vaan
tyoprosessi ja sen kehitys ovat keskidssa.

Rituaaleita tai pakollisia tapaamisia ei ole mééritelty suoraan Kanbanissa.
Kéytdnnossd kuitenkin tyonvirtauksen visualisointi vaatii sen jatkuvaa
paivittdmistd ja tilanteen yhteistd ldpikdyntid jossain muodossa. Tyypilli-
sin mainittu tapa on paiviakokoukset (engl. daily stand up), jossa nopeasti
esimerkiksi tydpdivin alussa kokoonnutaan Kanban-taulun direen ja kdy-
ddan lapi tilanne tiimin toihin. Jatkuvaan toiminnan parantamiseen ja ke-
hittdmiseen on kaytetty retrospektiivikokouksia. Suunnittelu, priorisointi
ja julkaisu vaativat kdytdnndssd myos tiimin yhteistoimintaa, mutta Kan-
ban ei méddrittele miten ne tulee toteuttaa.

Palvelutasoluokat (engl. service level class) médrittelevit eri tyyppiseen
palveluun liittyvdn palvelutason. Esimerkiksi laajavaikutteinen ja kriitti-
nen tuotantohdirié mairitellddn paljon kiireellisempiin luokkaan kuin uu-
den tuotetta laajentavan ominaisuuden kayttoonotto. Palvelutasoluokalla
voidaan maédritelld priorisointisddnnot miten tehtdvd etenee. Palvelutaso-
luokka on my6s hyvé visualisoida tehtidvikorttiin, jotta tdrkeimmaét tehté-
vit erottuvat koko tyotehtdvijoukosta. Visualisoinnin liséksi Kanban-tau-
lun vaakarivit, eli ns. uimaradat (engl. swimlines) voidaan haluttaessa ja-
otella eri palvelutasoluokkien mukaan. Tdlldin kiireellisemmin tehtava-
kortit etenevit erilldén kuin vastaavat kiireettomat eri rivilld. Talld varmis-
tetaan ja visualisoidaan, ettd koko virtauksen kannalta kiireellisemmén
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tyot virtaavat nopeammin. Palvelutasoluokan mééritys prosessiin voi va-
pauttaa myos johdon aikaa kehittdméén prosessia, sen sijaan, ettd katso-
taan kiireellisen tyon perddn. Palveluluokalla olisi hyvé olla tavoitteellinen
lapimenoaika (engl. target leadtime), jotta toimitusaikatdsméillisyys nou-
dattaa miiriteltyd tavoitetta ja toimitusaikapyyntdji pystytdén sopimaan.

Palvelutasoluokitus auttaa myos Ladasin (2008) havaintoon, jossa usein
kehitystiimeilld on tilanne, ettd erilaisia tyotehtavétyyppejd pitdisi jakaa
eri tiimien resurssien vélilld. Yksi tapa ratkaista asia olisi jakaa henkilot
tdysin tiettyjen osaamisalueiden mukaan. Toinen vaihtoehtoinen tapa on
yrittdd ratkaista asia niin, ettd kaikki osaavat kaikkea. Kumpikaan ei
yleensd ole mahdollista, mutta tdhdn Kanban mahdollistaa hybridiratkai-
sun, jossa kapasiteettid voidaan rajoittaa vain tietylle tehtavétyypille, il-
man osaavien henkildiden suoraa sitomista tehtivityyppeihin.

Muutos Scrum-menetelmdstd kohti Kanbania:

Tiimilld voi olla jo kokemusta Scrum-menetelmistd, mutta Kanbania ja sen kadyttoa oh-
jelmistotuotannossa ei vilttdmattd tunneta. Puhekielessd Scrumban-menetelmd voi olla
edellisessd alaluvussa esitellyn Scrumin ja Kanbanin eri ominaisuuksien yhdistelma tai
vield useamman ketterdn menetelmén yhdistelmi. Scrumban nimeni on tiettdvasti saanut
alkunsa Corey Ladasin kirjasta, joka ensimmaisten joukossa esitteli Kanbanin kéytt6on-
ottoa ohjelmistotuotannossa (Ladas 2008). Corey Ladas esittdd vahvan nikemyksen siiti,
ettd Scrum pahimmillaan piilottaa esimerkiksi tuoteomistajan taakse todellisia sovelluk-
sen kdyttotarpeita, kun taas Lean-ajattelu kehityksesséd korostaa paéstad padhdn nikyvyytta
ja arvoketjun luontia. Ladas viittaa my0ds siihen, ettd kehittdjayhteiso on lukkiutunut liian
kapeasti Scrumin kuvaamien rajojen sisdlld toimimiseen. Kirjassaan hin ldhtee kuvaa-
maan vaihe vaiheelta, miten Scrum-menetelmai kayttdava tiimi voi pienin askelein ottaa
yhd enemmin Kanbania kdyttoon, ja lopulta pdityy tdysin imuohjattuun menetelméén
virtaustehokkuuden maksimoiseksi. Seuraavaksi esitetddn Ladasin esittdmit vaiheet tii-
vistetysti eli miten Scrumia kdyttivé tiimi voi muokata prosessinsa asteittain kohti Kan-
banin imuohjausta:

1. Yksinkertaisuuden ja védhdisten muutosten vuoksi aloitetaan pitdmélld Scrum
sprintit ja niiden suunnittelupalaverit ennallaan. Kanbania aletaan rakentaa pala
palalta Scrumin kehitysprosessin ja sprintin sisédén.

2. Asetetaan aluksi tiimin jasenkohtaisen rinnakkaisen tyon rajoitus. Rajoitus voi
olla esimerkiksi néin: Jos ensimmdistd tehtdvdd ei voi edistdd, voit aloittaa toista
tehtdvdd, mutta et yhtddn enempdd. Télloin saataisiin kolmen hengen tiimille ra-
jaksi kuusi rinnakkaista tyotd (WIP). Tilld on aluksi tarkoitus totuttaa tiimille
keskenerdisen tyon rajoitusta uutena kasitteend siirryttdessd kohti Kanbania.

3. Tehtévén kiinnittdminen henkildlle kannattaa Kanbanissa tehdd mahdollisimman
myohéisessd vaiheessa. Jos tehtdvit kiinnitetddn henkildille jo Scrum sprinttid
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suunnitellessa, ovat ne jo valmiiksi jonossa tietyn henkilon tekemiseen, eivétka
edesauta imuohjauksen syntymista tai tasaisen tyokuorman levidmistd. Tehtdvien
odottaessa viimeistd mahdollista hetked tekijan kiinnitykselle, toteutuu tdiden ta-
sainen jakautuminen, joka taas vihentdd odottelua. Myohiinen kiinnittdminen tu-
kee myds osaamiskapeikkojen vahentdmistd, varsinkin jos tiimilld on taipumus
kiinnittdd tehtivit aina tehtdvin aluetta hyvin osaavalle.

Lisdtddn jonoa varten ylimédédrdinen sarake tiimin tehtévétaululle. Esimerkiksi
tyotd odottavien (engl. TODO) ja tyon alla olevien (engl. In Progress) sarakkeiden
valiin. Téhdn jonosarakkeeseen siirretddn ne tehtévit, joilla on tehtdvilistalla kor-
kea prioriteetti. Edelleenkdin néitd tehtdvid ei vield kiinnitetd kellekdén henki-
161le. Lisédksi jonosarakkeeseen luodaan pieni keskenerdisen tyon raja, jotta siind
pysyy vain aidosti tdrkeimmat tehtdvat. Tassd kohtaa olemme luoneet jo yksin-
kertaisen Kanban-jarjestelmin. Meilld on edelleen kdytossd Scrum sprintit ja
suunnittelupalaverit, mutta Ladas (2008) kutsuu jo tdmén vaiheen toteutusta
Scrumbaniksi. Nyt tiimille on muodostunut kapasiteetin ja imuohjauksen ensitun-
tuma, koska he seuraavat keskenerdisen tyon rajoitinta ja ottavat toitd jonosarak-
keesta.

Tiimin kdyttdmi Scrumin seurantakdyrd (burndown) kertoo toimitetun arvon
madrastd suhteessa Scrum sprinttiin, mutta ei juurikaan sitd, miksi esimerkiksi
prosessi hidastelee. Tdmén takia pyritddn jatkossa kirjaamaan tietoa tehtdvien
madrasté, aloitus- ja lopetusajoista, jotta voidaan muodostaa kohdassa Kuva 4 esi-
telty kumulatiivinen virtauskaavio. Prosessin kehittyessd tunnistetaan yhi enem-
min pullonkauloja ja kiinnitetdédn huomiota lipimenoaikoihin. Lopulta aletaan
ymmartéé, ettd seurantakdyrdn kertoma on vain seurausta jostain oireesta, esimer-
kiksi pullonkaulojen tuomasta hitaudesta, mutta ldpimeno- ja jaksoajat ovat oireen
syy. Néiden pohjalta on helpompi etsid vield tarkempaa juurisyytd prosessin ke-
hittdmiseksi.

Seuraavaksi Sprintin tehtdvilistalle asetetaan kiinted tehtdvamairin rajoitus, joka
perustuu tiimin tehtdvien ldpimenoaikaan. Esimerkiksi jos tiimin Scrum sprintin
pituus on kymmenen pdivéa ja yksi tehtdvé ottaa péivin, tilloin tehtdvilistan koko
on syytd olla vdhintddn kymmenen. Nyt jos tehtdvélistan koko oli kymmenen,
asetetaan suunnittelukokouksen aloittamisen heritteeksi raja viiteen tehtdvaan.
Talloin tekemattomien toiden laskiessa alle viiden, aloitetaan suunnitteluprosessi,
jolla saadaan tiimin tehtévélistalle lisdd tehtdvid. Tamd mahdollistaa luopumisen
Sprintin suunnittelukokouksesta ja tehtévélistan ldpikdynnista tulee herédtepohjai-
nen sen sijaan, ettd se olisi kalenterissa sidottu aina sprintin alkuun.

Varmuuden lisddntyessd on lopulta aika siirtyd kokonaan imuohjaukseen. Scru-
min aikajaksotukseen pohjautuvat tapahtumat voidaan lopettaa ja sovittaa kehitys
todellisten tarpeiden mukaan. Nyt ollaan saavutettu ideaali imuohjattu tehtévien
virtausjdrjestelmd, jossa suunnittelua ja julkaisua tehdddn tapahtumaldhtdisesti,
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eli aidon tarpeen vaatiessa eikd menetelmin aikaikkunan ohjaamana. Ideaalitilan-
teen suunnitteluprosessin pitdisi tuottaa tiimille vain seuraavat tarkeimmat tehta-
vit, ei vihempai eikd enempéa.

2.6.3 eXtreme Programming ohjelmistokehityksessa

Ketterdn kehityksen viitekehyksid ja menetelmid on kehitetty lukuisia muitakin, joista
edelld esiteltyjen jilkeen yksi kdytetty on eXtreme Programming (XP). Kyselytutkimuk-
sen mukaan vuonna 2017 pelkkdd XP-menetelméa kaytti vain 1% vastaajista, silti yksit-
tdisid XP-menetelmén kadytintdjd on otettu vieldkin kdyttoon. Kuitenkin Scrum- ja XP-
menetelmén hybridid ilmoitti kdyttdviansd jo 6% vastanneista (VersionOne 2018).

Extreme Programming on ohjelmistokehitykseen Kent Becking 90-luvulla esittelemé me-
netelmi (Beck & Andres 2006). Ketterien menetelmien tavoin XP pohjaa my0s arvoajat-
teluun, jotka ovat yksinkertaisuus, kommunikaatio, palaute, rohkeus ja kunnioitus. Ext-
reme Programming on kehittynyt ja levinnyt rinnakkain Scrum-menetelmén kanssa ja
kaytdnnossa sisdltdvitkin paljon samoja ominaisuuksia.

Esimerkiksi XP-menetelmén paikallinen tai paikalla oleva asiakas (engl. on-site custo-
mer) on hyvin ldhelld Scrumin tuoteomistajan (PO) roolia. Kumpikin korostaa pohjim-
miltaan roolia, joka tuo kehitykseen mahdollisimman ldheisesti liiketoiminnalle arvoa
tuottavat ja oikeat tarpeet. Kuva 5 esittdd mukaillen Henrik Knibergin ndkemyksen, jossa
Scrum-menetelmé on kerroksena eXtreme Programming menetelméin ymparilld ja osa
ominaisuuksista voidaan nihda tarkoitukseltaan samanlaisena.
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Kuva 5 Henrik Knibergin niikemys Scrum- ja XP -menetelmien keskindisestdi suhteesta
ja niiden yhtendiisisti ominaisuuksista (mukaillen Kniberg 2011, chapter 17.4).

Extreme Programming edellisistd esitellyistd menetelmistd poiketen méarittelee lisdksi
ohjelmistokehitysprosessiin liittyvid tiimin sisdisid kdytant6ja (Kniberg 2011):

- Jatkuvassa integraatiossa (engl. Continuous Integration) luodaan ja hallitaan jér-
jestelmad, joka automaattisesti kdantaa, integroi ja testaa kehitettdvii tuotetta.

- Pariohjelmoinnissa (engl. Pair Programming) ohjelmointia tehddin parityosken-
telynd yhdelld tyopisteelld, jolla maksimoidaan oppiminen, parannetaan laatua ja
minimoidaan virheet.

- Testilihtoisessd kehityksessd (engl. Test driven development) kehitetddn ensiksi
ohjelmakoodi, joka testaa luotavan tuotteen ohjelmakoodin osan. Témén jdlkeen
kehitetdén itse testin ldpdisevé varsinaisen sovelluksen osa.

- Yhteisen ohjelmakoodin omistuksessa (engl. Collective code ownership) tiimié
rohkaistaan kisittelemédn sovelluksen ldhdekoodia yhteisena. Jokaisella yksilolla
on mahdollisuus muokata mité tahansa osaa sovelluksesta. Télld pyritdén luomaan
helppoa ja yhdenmukaista suunnittelua koko sovellukselle.

- Inkrementaalisen suunnittelun kdyttimisessd (engl. Incremental design improve-
ment) ison ja valmiin suunnitelman sijaan, tehddén alussa pieni ja toimiva sovel-
lus, jota uudelleensuunnittelulla laajennetaan iteratiivisesti.
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2.6.4 Muut menetelmat ja menetelmien skaalaus

Edelld esitettyjen kdytetyimpien menetelmien lisdksi alalla on myds muita vihemmin
tunnettuja menetelmid, mutta osaltaan ketterdn kehityksen periaatteita sivuavia kuten Ra-
tional Unified Process (RUP), Dynamic System Development Method (DSDM), Crystal
Methods ja Feature-Driven Development (Leffingwell 2008). Vuoden 2017 tehdyn ket-
terien menetelmien kayttdtutkimuksen perusteella ndma eivit enii ole itsendisind mene-
telmind kovinkaan kdytettyjd, mutta niistd voi olla poimittu jotain yksittéisid ketterid toi-
mintatapoja vastaajien kayttoon (VersionOne 2018).

Suurissa tuotekehitysprojekteissa, jossa kaksi tai useampaa tiimid kehittdd samaa sovel-
lusta tai keskendén tiiviisti integroituvia sovellustoiminnallisuuksia, on tullut tarve hallita
kokonaisuutta laajemmin. Siind missd esimerkiksi Scrum-viitekehys keskittyy yhden tii-
min tuotekehitykseen, on menetelmid ja viitekehyksid, jolla hallitaan laajempaa useam-
man tiimin toimintaa tuotekehitysprosessissa. Nditd menetelmid kutsutaan skaalaaviksi
kehityksen menetelmiksi. Nédiden skaalaavien menetelmien kiyttdastetta tutkivan kyse-
lytutkimuksen perusteella jopa 29% vastaajista olivat ottaneet kdyttoon Scaled Agile Fra-
mefork (SAFE) -viitekehyksen (VersionOne 2018). Scaled Agile Framework on laaja
moniin hyvéksi havaittuihin kaytént6ihin ja periaatteisiin pohjautuva viitekehys, joka ei
tarkastele endé pelkéstdén tiimitason toimintaa, vaan laajimmillaan toteutettuna usean tii-
min, tuotteen, tuotehallinnan, budjetoinnin ja portfolion kisittelyd (Leffingwell 2019).

2.7 Yhteenveto tiimityosta kohti kaytannon menetelmia

Tassd luvussa esiteltiin ohjelmistotuotannon asiantuntijatyd, tiimityon ja sen johtamisen
nidkokulmia seké perusteltiin miksi ja miten ketterdt menetelmét vastaavat timéan hetken
vaatimuksiin tuottaa ohjelmistoja. Néiden jilkeen esiteltiin yksityiskohtaisemmin ohjel-
mistokehityksen yksittdisid menetelmia.

Alaluvussa 2.4 esiteltiin Lean-ajattelu ja alaluvussa 2.5 ketterén ohjelmistokehityksen ar-
vot ja periaatteet. Namé yhteisty0ssd yhdistettynd asiantuntijoiden tiimityohon luovat
pohjan kéytettdville menetelmille ja toiminnan kehittdmiselle. Keskenddn ketteryys ja
Lean -ajattelu periaatteineen ovat kaksi toisiaan tdydentdvad joukkoa. Yksittdiset mene-
telmat, kuten esimerkiksi Scrum, Kanban ja eXtreme Programming voidaan nihdi konk-
reettisena tapana miten nditd arvoja ja periaatteita sovelletaan kdytdntoon. Tdma havain-
nollistuu kohdassa Kuva 6, jossa esitetddn Kniberg (2011) mukaillen esitetyt menetelmét
tyokaluina toteuttamaan Leanin ja ketteryyden periaatteita kdytdntoon.
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Kuva 6 Henrik Knibergin kirjaa Lean from the Trenches mukaillen (Kniberg 2011,
chapter 17). Lean ja Agile ovat kaksi yhteensopivaa ja toisiaan tiydentdviid arvojen ja
periaatteiden joukkoa, jotka luovat perustan menetelmille. Scrum, eXtreme Program-
ming ja Kanban ovat konkreettisia tyokaluja, joilla sovelletaan niimdi periaatteet kdy-
tintoon.

Toisaalta Wang et al. (2012) kirjallisuuskatsauksessa tutki Lean menetelmien kayttod ket-
terdssd kehityksessd, jossa Leanin ja ketteryyden méadritelmien yhteydessa todettiin, ettd
monesti kirjallisuudessa ndma késitteet menevit sisdlloltddn ristiin sekd ovat 10yhéasti
madriteltyjd ja moniulotteisia. Huolimatta késitteiden siséllon tarkasta alkuperdn luokit-
telusta, voidaan silti todeta, ettd keskiossd ovat tiimi ja ihmiset. Namé korostuvat jokai-
sessa menetelméssd. Téssd luvussa tiimityon ndkokulmia avattiin ensimmadisissd alalu-
vuissa organisaatiopsykologian ndkdkulmasta, joista keskeisind tunnistettiin hyvin suo-
riutuvan tiimin luominen, sen motivoimisen sekéd johtamisen yhteisten jaettujen tiimita-
voitteiden ja itseohjautuvuuden luomisen mydtd. Ndma tdysin samat nikokulmat tulevat
esiin ja jopa korostuvat myos ketteryyden periaatteiden ja Lean kirjallisuuden kautta.

Nykypéivin ohjelmistoteollisuudessa on huomattu, ettd teollisen ajan johtamisen tarkat
kontrollit ja rakenteet eivit ole luontevia osaavien asiantuntijoiden ja merkittdvan liike-
toiminta-arvon tuottamiseen. Kuten Ladas (2008) tdhén esittddkin, paras tapa hallita ris-
kid ja epdvarmuutta monimutkaisissa kokonaisuuksissa, on vastuun jakaminen sen kes-
kittdmisen sijaan. Ketterit periaatteet korostavat juuri téité vastuun jakamista ja keskitetyn
hallinnan vdhentdmistd. Tiimit eivét kuitenkaan voi aina paittdd kaikkia asioita itse, ja
toisaalta my0s keskitettyd padtoksentekoakin tarvitaan. Ladas (2008, chapter; Between
Kanban and Pair ...) kuvaileekin keskitetyn ja jaetun johtamisen jaon ongelmaa néin:
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Miten hallita kommunikaatiota korkean osaamistason asiantuntijoiden vidlilld,
Jjotka tyoskentelevdt yhteisen ongelman ddrelld, jota kuitenkaan kukaan yksilond
el voisi taysin ymmdrtdda?

Johtajuuden jakaminen tiimeille tai osittain keskittdminen on aina riippuvainen konteks-
tista. Arvo tai periaate ei voi antaa asiaan tiyttd vastausta. Samoin menetelmien ja peri-
aatteiden kdyton ristiriitojakin voidaan halutessa ndhdi. Esimerkiksi eXtreme Program-
ming -menetelmin pariohjelmointi kokemusperdisesti tuottaa parempaa laatua, mutta
vaatii kahden asiantuntijan yhtdaikaisen panoksen. T&lloin tuotannon kannattavuuden
kannalta, kaksinkertainen resurssikustannus tulisi myos lisdté riittdvésti laatua. Jos tdma
taas ei toteudu, Lean ajattelua vahvasti tulkiten, voisi kahden asiantuntijan kédyttdminen
olla tdlloin osaltaan hukkaa, jota taas pitdisi pystyd nimenomaan poistamaan kehityspro-
sessista Lean-ajattelulla. Télloin péddtds pariohjelmoinnin kaytdstd pitdd aina tehda tar-
kasteltavan kontekstin perusteella ja kokonaisuus ymmartéden.

Menetelmit korostavat niiden mukauttamista kdytdntoon, koska jokaisen tiimin ja kon-
tekstin tapa kdyttoonottaa asioita on yksilollinen. Jokaisen organisaation tdytyykin osata
katsoa omia prosessejaan, projektin tai palvelun tavoitteita ja kdytdnnon rajoitteitaan,
jotta se osaa soveltaa Lean ja ketteryyden periaatteita ja tyokaluja kaytint6on (Wang et
al. 2012). On térkedd ymmartdd, ettd seuraamalla tiettyd menetelmdd tarkasti, ei voida
varmasti saavuttaa ketteryytta tai poistaa jarjestelméllisesti hukkaa. Ymmaértdmalla arvot
ja periaatteet, joiden pohjalta menetelmaét tarjoavat ratkaisua, tdlloin vasta syntyy ymmér-
rys soveltaa tyokaluja ja menetelmid ongelmanratkaisuun.
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3. TUTKIMUSSTRATEGIA JA -MENETELMAT

Téassd luvussa kuvataan tutkimuksen strategia ja mitd menetelmid tutkimuksessa on kéy-
tetty. Alaluvuissa esitellddn valittujen menetelmien perustelut sekéd soveltaminen lyhy-
esti. Lopuksi on esitelty tutkimushaastattelun teemojen valinta ja tulosten analysointi.

3.1 Tutkimusstrategian kaytantoon pano

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka koostuu valituista tutkimusmene-
telmistd tutkimuskysymyksen selvittimiseen. Hirsjarvi et al. (2007, s. 130) mukaan
kolme perinteisen tutkimusstrategian jaottelua ovat sisdltéineen seuraavat:

1. Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan tietyn muuttujan vaikutusta toiseen
muuttujaan sekd vaihdellaan mitattavan muuttujan olosuhteita lisdtiedon
saamiseksi.

2. Survey-tutkimuksessa kerdtidan valitulta joukolta tietoa haastattelu- tai ky-
selytutkimuksilla vakiomuotoisesti, jonka perusteella pyritdédn kuvaile-
maan ilmi6itd. Tdma sopii esimerkiksi laajalle valitulle kohderyhmélle teh-
tdvain tiedonkeruuseen.

3. Tapaustutkimuksessa (engl. case study) tutkitaan yksityiskohtaisesti tiettya
tapausta tai pienen joukon tapauksia toisiinsa.

Tamén tyon ensisijaiseksi tutkimusstrategian menetelméksi on siten valittu tapaustutki-
mus, koska tarkasteltava ongelma tdytti tapaustutkimuksen tyypilliset piirteet. Esimer-
kiksi Hirsjarvi et al. (2007) mukaan tyypillisid tapaustutkimuksen piirteitd ovat yksittéi-
nen joukko, esimerkiksi ryhma tai tisséd tapauksessa tiimi, jossa kiinnostuksen kohteena
on esimerkiksi prosessit ja miten tdta tutkittava joukko on yhteydessd ympéristoonsa.
Niiltd tutkimuksen kohdejoukoilta, esimerkiksi asiantuntijatiimin jiseniltd, kerétddn
haastatteluin ja havainnoin tietoa. Tutkittavan joukon ympéristond voidaan pitdd tiimin
ympardivdd kontekstia kuten tissd organisaatioita, tehtdvikenttdd ja asiakasta.

Hirsjdrvi et al. (2007, s. 134) viitaten (Yin 1984) mukaan kartoittavan tutkimuksen tar-
koituksena on katsoa mitd tapahtuu, etsid uusia néikékulmia ja loytdd uusia ilmioitd, sel-
vittdd vihdn tunnettuja ilmioitd ja kehittdd hypoteeseja. Téten tutkimusstrategian valintaa
ohjasi tutkimusongelman ratkaisu kartoittamalla. Tutkimus luokitellaan kartoittavaksi,
jos se pyrkii ilmentdmién vaihtelevia ilmentymid. Tiimin tyonohjausmenetelmien valinta
voidaan ndhdd ilmidnd, jossa vaihtelevuutta tuo aina jokaisen tuotettavan palvelun, asi-
akkuuden seké tiimin yksildllinen konteksti.
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Lisdksi tdmén tyon strategiaan kuului kirjallisuuteen perehtyminen, joka on oleellinen
vaihe ennen kokeellista tutkimusta (Hirsjérvi et al. 2007; Hirsjarvi & Hurme 2008). Tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu tunnistamalla tiimityohon liittyvid sosi-
aalisia- ja psykologisia tekijoitd alan tutkimuksista sekd etsimélld kdytetyimmista tieto-
tekniikka-alan tyon- ja prosessinohjaus menetelmistd keskeisimmaét. Liséksi valintaan
vaikutti kirjoittajan oma pitkd kokemus toimialalta ja tiedot tutkittavan palvelun tiimien
kayttdmistd malleista, joiden pohjalta koostettiin teoriaa haastatteluja silmélla pitden.

3.2 Tiedonkeruu teemahaastattelulla

Ensisijainen valittu tapaustutkimuksen tiedonkeruutapa oli palvelun asiantuntija- ja joh-
tajaroolissa toimivien haastattelut. Haastattelun kayttod puoltavia etuja tiedonhankinta-
menetelménd, jotka kirjallisuudessa mainitaan ja tunnistettiin tdhan tyohon sopivaksi
(Hirsjarvi & Hurme 2008):

Tutkitaan vihdn tai ldhes tuntematonta aluetta

o Kohdepalvelussa ja sen yksilollisessd kontekstissa on otettu kayttoon tii-
mimalli asteittain tutkimusvuoden 2018 aikana.

Halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin
o Halutaan tunnistaa yhteisid vaikuttimia tiimin tydonohjaukseen koko tuo-
tettavan palvelun laajuisesti

Halutaan tarvittaessa syventdd tietoja
o Valittujen menetelmien lisdksi, halutaan ymmaértaa ja etsid syitd tyonoh-
jauksen menetelmien kéyttoon ja tarpeisiin

Haastattelua voi kdyttdd myds kartoitukseen ja silld voidaan 10ytda uusia merki-
tyksid ja luoda hypoteeseja

My®és haastattelun haittoja pohditaan tdmén raportin tutkimustulosten pétevyytta ja luo-
tettavuutta késittelevassé alaluvussa.

Haastattelut toteutettiin teemoitettuna ja kohdennettuna yksilohaastatteluna. Teemahaas-
tattelua kutsutaan kirjallisuudessa my6s puolistrukturoiduksi haastattelumenetelmaiksi.
Teemahaastattelu termi ei my6skéén sido haastattelua kvalitatiiviseen tai kvantitatiivisen,
vaan yksinkertaisesti kertoo ettd haastattelu etenee tiettyjen teemojen mukaan (Hirsjérvi
& Hurme 2008).

Haastatteluun suunniteltiin ennalta mééritellyt teemat, joiden pohjalta tietoa kerittiin.
Teemojen sisdlld kysymyksilld ei ole tiettyd tarkkaa muotoa ja jérjestystd, niiden tarkoitus
on péadasiallisesti heréttdd haastateltava kertomaan subjektiivisia nikemyksiddn teeman
ymparilta.

Aineiston ja tiedonkeruun maérd rajattiin valitun kohdepalvelun asiantuntijatiimeihin ja
niiden johtamiseen. Rajaus tehtiin tutkittavan yrityksen kohdepalveluun, koska haluttiin
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selvittdd vaikuttavia seikkoja juuri tdssa kyseisen toimittamisen kontekstissa ja hyodyntda
tutkimustuloksia tdmén asiakkuuden ja palvelun kehittdmiseen. Aineiston méird voidaan
katsoa riittdvaksi, kun vastaukset alkavat saturoitua, eli niissd alkavat asiat toistuvat. Ta-
mén toistuvuuden varmistamista tukee se, etti jokaiselta haastateltavalta tiimiltd kysytdin
saman teeman kysymyksid (Eskola & Suoranta 1998).

3.2.1 Haastatteluaineiston kasittely ja analyysi

Haastattelut on tallennettu, jonka jilkeen muistiinpanot on tiydennetty tarkemmalla litte-
roinnilla. Litteroinnin yhteydessd vastaukset on jérjestelty tarkempien teema-alueiden
mukaan.

3.2.2 Teema-alueiden valinta

Tutkimushaastattelujen teema-alueiden paikka tutkimuskokonaisuudessa sijoittuu haas-
tattelu- ja analyysivaiheeseen Kuva 7 mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008). Tdmén tyon
tutkimusongelman valinnan jilkeen tunnistettiin ongelmaan liittyvit ilmididen pailuokat,
etsittiin niistd keskeistd kirjallisuutta ja tutkimuksia. Nédiden ldpikdynnin perusteella voi-
tiin tunnistaa ongelmaan liittyvit padteemat. Suunnittelun apuna kéytetty miellekartta on
tdman tyon liitteend.

Péaédluokat eli valitut padteema-alueet toimivat apuna haastattelussa luettelomaisina asi-
oina, joilla haastattelija voi ohjata haastattelua ja ohjata keskustelun pysyméén aiheessa.
Haastattelutilannetta varten oli myos johdettu tarkempia kysymyksid. Tarkat kysymykset
eivit kuitenkaan aina ole tarkoituksenmukaisia, koska tutkittava ilmi6é voi olla laaja ja
vastaukset monimuotoisia. Tdmén takia painopiste haastattelussa oli oikeiden teema-alu-
eiden sisdlld pysymisessa.

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Anabyysivathe
Tutki Imat L lImididen Teema- Lol K keet Luokitus ja
utkimusangsim pasluokat alueet yeymykse tulkinta

Kuva 7 Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa (mukaillen Hirsjirvi & Hurme 2008,
567)

Teema-alueet jaettiin tissd tutkimuksessa kahteen ryhmaéén, koska palvelun tuottamiseen
osallistuvien henkildiden roolit voitiin padsdéntodisesti jakaa asiantuntijoihin ja palvelu-
johtamiseen. Asiantuntijarooleille haastattelun teemat keskittyivét asioihin, jotka on tun-
nistettu tiimityon ja tiimin kdyttdmien menetelmien kannalta keskeisiksi. Palvelujohdon
teemat keskittyivdt useamman tiimin, asiakasvaatimusten ja tyon organisoinnin ympa-
rille. Teemat olivat kuitenkin osittain yhtenevit, koska riippuen haastateltavan roolista,
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saattaa henkilolld olla kummankin roolin vastuita tai kokemusta. Apuna kéytettiin miel-

lekarttaa, jossa teemat olivat jaettu vield aliteemoihin. Miellekartta on kokonaisuudessaan

esitetty tdmédn tyon liitteend.

Asiantuntijaroolin teemat ja niiden valintaperusteet:

- Sidosryhmét

o

- Timi

Asiantuntijan ja asiantuntijan tiimin tdrkeimmat sidosryhmaét ovat tieto-
tekniikanpalveluyrityksessd oma johto, asiakkuuden eri henkil6t, yrityk-
sen muut organisaation osat sekd muut saman asiakkuuden tiimit. Télla
teemalla haettiin rajauksia ja ymmaérrysté sithen, minne ja miksi asiantun-
tija tai asiantuntijatiimi kommunikoi ja mitd vaatimuksia ndistd kanavista
tulee.

Palvelussa oli otettu tutkimusvuoden aikana kdyttoon tiimikokoonpanot.
Tiimikokoonpanot olivat erilaisia kooltaan, osaamisiltaan ja vastuualueil-
taan. Haastatteluun oli valittu jokaisesta tiimistd vdhintddn yksi kokenut
asiantuntija, jolla oli kokemusta ja ndkemystd tiimityonsd analysointiin.
Teemoitus perustui tiimityohon ja sen keskeisiin ulottuvuuksiin, jotka tun-
nistettiin tissd tydssd esitellyn asiantuntija- ja tiimityon kirjallisuuden ja
tutkimusten pohjalta.

- Tehtavakentta

©)

Tehtdvédkentdn teema oli isoin ja laajin, koska tyon ydinongelmana oli tun-
nistaa nimenomaan tehtdvikenttddn liittyvid tekijoitd. Kohdepalvelussa
tiedettiin asiantuntijatehtdvien jakautuvan ohjelmistokehitykseen ja val-
mistuotteiden konfigurointiin, joiden tehtdvienhallinnan luonne poikkeaa
toisistaan. Tehtdvien virtaukseen ja hallintaan tunnistettiin useita eri vai-
kuttavia tekijoitd jo ldpikdytyjen teorioiden perusteella, joiden pohjalta
luotiin aliteemat kysymysten tueksi. Ndma tekijat 10ydettiin kaymalla lapi
teoriaa ohjelmistotuotannon ja palvelunhallinnan tunnetuimmista viiteke-
hyksistéd sekd tutustumalla Lean-ajatteluun.

Palvelujohdon teemat ja niiden valintaperusteet:

- Edelliset asiantuntijaroolin teemat kdytiin myds soveltuvin osin palvelujohdon

kanssa riippuen henkilon vastuualueesta.

- Palvelunjohtaminen

o

Palvelunjohtamisen kannalta haettiin ndkemystéd tutkimusvuoden aikana
kéyttoonotettuun tiimimalliin ja sen vaikutuksiin tydtehtdvien hallintaan
ja asiantuntijoiden tiimityon johtamiseen. Lisdksi yritettiin 10ytd4 tausta-
tekijoitd, jotka vaikuttavat tyotehtévien virtaukseen ja -hallintaan.
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Yksittdisen haastattelun ajankdyttd suunniteltiin niin, ettd padpaino haastattelun tee-
moissa ja niihin liittyvissd kysymyksissé liittyisi haastateltavan tehtaviakenttddn ja sithen
vaikuttaviin tekijoihin.

3.2.3 Haastattelujen toteutus ja analysointi

Haastattelut suoritettiin tutkimusvuoden loppupuolella (loka-marraskuussa 2018) jolloin
muodostetut tiimirakenteet olivat olleet noin puoli vuotta kdytossa.

Tiimien henkilomadrat vaihtelivat kolmesta hengesti kahdeksaan. Haastatteluun valittiin
jokaisesta tiimistd vahintdan yksi asiantuntija. Haastateltava asiantuntija valittiin tunne-
tun tyduran ja -kokemuksen perusteella, jotta haastateltavalla olisi mahdollisimman laaja-
alainen ndkemys ja kokemus arvioida nykyistd ymparistdéd. Palvelun johtamisen rooleihin
valittiin palvelupaéllikko ja nelja projektipadllikkdd. Haastateltavia oli yhteensd 12 hen-
kilo4, joiden roolijako ja kokemus jakauma esitetty kohdassa Taulukko 3. Palvelussa oli
tilloin yhteensd seitsemén eri tiimid, joista kolme tyoskentelee ohjelmistokehityksen ja
nelja valmistuotteiden konfiguroinnin parissa.

Taulukko 3 Haastateltujen tiedot

Haastattelun kohderyhmi Haastatelta- Tyovuosien Haastattelun
vien miari keskiarvo keston kes-
kiarvo
Palvelun asiantuntijat eri tii- 7 12,5 54 min.
meisti
Palvelun johtamisen roolit 5 23,4 56 min.

Haastattelutilanteeseen kéytettiin 1,5 tunnin aikavarausta jokaista haastateltavaa kohden,
josta ensimmadinen vajaa puolituntia tutustumiseen, asian esittelyyn ja loput itse haastat-
teluun. Haastattelut suoritettiin kahden kesken neuvottelutilassa, jossa ei ollut muita pai-
kallaolijoita. Haastattelujen alussa korostettiin luottamuksellisuutta, jolla varmistettiin,
ettd haastateltava toisi asiat mahdollisimman avoimesti esiin tutkimuksen kéyttoon.

Haastattelujen analyysitapoja on kahta tyyppid: Selittiminen, jossa tilastollisesti pyritddan
selittimddn 10ydetyt asiat. Ymmdrtiminen, jossa kdytetddn laadullista analyysid ja pditel-
mid (Hirsjdrvi et al. 2007). Tamén tyon haastatteluissa sovellettiin ymmaértadmisti analyy-
simenetelmind, koska silld voidaan selvimmin kytked teemat esitettyihin teorioihin ja
menetelmiin. Haastattelujen vastaukset kirjoitettiin teemoittain auki, jonka jilkeen litte-
roinneista koostettiin teemoihin vastaustiivistelmit. Vastaustiivistelmin pohjalta suunni-
teltiin kehitystoimenpiteet, jotka perustellaan esitetylld teoreettisella viitekehykselld.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tama luku esittelee aluksi tutkimuksen haastattelusta tehdyt vastaustiivistelmét. Vastauk-

sista johdetut kehitystoimenpiteet ja lopuksi keskustelun tyon tuloksista.

4.1 Tunnistettujen teema-alueiden vastaukset

Tassd alaluvussa on avattu kunkin piditeema-alueen alta I ytyneet vastaukset tiivistettyna.

Vastaukset on jaettu vield aliteemoihin, joihin haastattelun kysymykset ja ohjaus pohjau-

tuivat. Teema-alueet aliteemoinen on esitetty listattuna kohdassa Taulukko 4.

Taulukko 4 Haastattelun pdiiteemat ja niiden aliteemat

Haastattelun paiteemat

Aliteemat

Tiimi

Sidosryhmiit

Tehtiavakentta

Tiimin kokoonpano, muiden yksildiden
mieltdminen tiimiksi ja nykyinen sosiali-
saation aste

Kommunikointi ja 1&hityo
Tiimin jdsenten roolit ja vastuut
Tiimin yhteinen tavoite

Keskeiset sidosryhmit ja niiden kanssa
kommunikointi

Riippuvuudet muihin palvelun tiimeihin
Tyotehtavityyppien jakauma

Tiimin teknologiaosaaminen
Tyotehtdvien tulokanavat

Tyotehtdvien priorisointi

Tyo6tehtdvien volyymin skaalaus
Tyo6tehtdvien jaksotus ja synkronointi

Tyo6tehtdvien virtaavuus
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Tehtavienhallinnan menetelmét
Palvelujohto Tiimien johtaminen
Tyo6tehtdvien virtaus ja hallinta

Riippuvuudet ja skaalautuvuus tiimien vé-
lilla

Liiketoiminnan vaatimustenmukaisuus

Seuraavaksi vastausten keskeinen sisdltd on tulkittu kunkin kursivoidun aliteeman jal-
keen. Ensiksi esitellddn asiantuntijoiden aliteemojen vastaukset, jonka jilkeen palvelu-
johdon vastaavat tiivistelmat.

Asiantuntijatyon vastaustiivistelmét

Tiimin kokoonpano, muiden yksiloiden mieltdminen tiimiksi ja nykyinen sosialisaation
aste: Tiimiin kuuluvuus annetussa organisaatiossa tunnistettiin ja tiedostettiin, mutta tii-
miksi koettiin enemmain samaa tyotd ja palvelua tekevit, saman paikkakunnan henkilot
kuin tutkimusvuoden alusta luodut tiimirakenteen henkilot. Henkil6t, joiden tydrooliin
kuuluu kommunikaatio useamman tiimin jasenten kanssa, eivit kokeneet vahvaa kuulu-
vuutta mihinkddn tiettyyn tiimiin. Pitkdn tyouran tehneet, osittain samassa organisaatios-
sakin, kokivat yhteenkuuluvuutta myos palvelun tai yrityksen ulkopuolella oleviin kolle-
garyhmiin, joiden kanssa oli toimittu jo vuosia aiemmin pitkissa projekteissa.

Kommunikointi ja ldhityo: Eri paikkakunnilla tydskentelevit, mutta silti saman tiimin ja-
senet, saatettiin kokea etdisemmaksi tai vieraammaksi ellei heiddn kanssaan oltu tyosken-
nelty pitkid aikoja vahintdin etdyhteydessa.

Tiimin jdsenten roolit ja vastuut: Koettiin selkedksi siltd osin mitd rooleja on jaettu tai
osoitettu tiimissé, jos kyseessd oli esimerkiksi Scrum Master, testaaja tai kehittdjaroolien
jaottelu tiimitasolla. Valmistuotteiden konfigurointia tekevien roolijaot olivat selkeét.
Kéaytdnnon téiden jakautumisessa, isoista tuotekohtaisista osaamiseroista johtuen vas-
tauksissa nousi esiin tiettyjen teknologioiden ja tétd mydden henkildityminen tiimin si-
sdlld, jossa vastuut miellettiin erifivésti tiimin sisélld. Tunnistettiin ettei Scrum Master
nimikkeen alla tehty puhtaasti Scrum Master rooliin kuuluvaa tyota eikd toisaalta Scrum
menetelmidnd nimestdin huolimatta ollut kdytdssa.

Tiimin yhteinen tavoite: Haastateltavista ketiin ei tunnistanut tiimille annetun tavoitteita,
joihin tdhdattdisiin tiimityon yhteisen tekemisen tasolla. Olemassa olevaksi tavoitteiksi
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miellettiin tuotekehityksen vaatimuksissa pysymisen, joustavuuden, tyon dokumentoin-
nin tai palvelutuotannon hdiridttdmyyden varmistamisen, muttei nditd koettu viestityn tii-
min tavoitteina, vaan koetaan tulevan pdivittdisen tekemisen oletetuista vaatimuksista.

Keskeiset sidosryhmdit ja niiden kanssa kommunikointi: Asiakkaan ty6jonoihin ja -tehta-
viin ndkyvyys on parantunut verrattuna aiempaan malliin, jossa ty0t jaettiin suoraan hen-
kiloille. Toiden suoran jakamisen sijaan osassa tiimeissa siirrytty keskitettyyn tiimin tyo-
jonoon (engl. backlog). Tydjonosta tiimin jasen poimii uusia toitd edellisen valmistuttua.

Nyt tiimi tai tiimin nimetty vastuullinen on aktiivisemmin yhteydessa tiimin toiden valit-
tdmiseen asiakkaalta tiimille.

Riippuvuudet muihin palvelun tiimeihin: Teknisesti tiimien vastuu sovellukset- ja jirjes-
telmét hyvinkin verkottuneita keskendén, mutta arkipédivdisesti kommunikaatio vihaisti
muiden tiimien kanssa. Useammassa vastauksessa tiedostettu ja tuotu esiin, ettd asiakkaan
palveluymparistd kehittymédssd yhé teknisesti verkottuneempaan suuntaan, jossa tiimin
osaaminen voi olla my®0s siilo, joten tiedon- ja ymmarryksen levidmiseen pitéisi keskittad
yhéd enemmén panoksia.

Tyotehtdvityyppien jakauma: Palvelun asiantuntijoiden tyotehtdvatyypit jakautuivat paa-
saantoisesti kahteen alueeseen: Ohjelmistokehittéjat, jotka keskittyivédt yhden tai useam-
man sovelluksen kehitykseen ja ylldpitoon omassa tiimissddn. Toinen ryhma oli valmis-
tuotteiden konfigurointi, jossa jarjestelméiasiantuntijoista koostuvat tiimit yllapitavét tiet-
tyja yrityssovelluksia ja tekevét nithin kehitystyond uusia konfigurointeja tai laajennuksia
tuotteen ominaisuuksien rajoissa.

Tiimin teknologiaosaaminen: Ohjelmistokehitystiimeissd teknologiapinot maaraltdan va-
hiisempid ja yhdenmukaisia. L&htokohtaisesti ndiden tiimien jésenet osaavat teknologi-
oita tasaisemmin, koska tekevdt yhden kehitettivan sovelluksen ympadrilld toitd. Talloin
sovellus tyypillisesti koostuu samasta teknologiapinosta. Jarjestelméikehitystiimeissa
osaamiserot isoja, koska tiimilld useampi tiysin erillinen tuote (valmissovellus) ja teke-
minen henkilditynyttd. Sddnnonmukaisten tiedon ja tydtehtdvien jakamisprosessien tai
niiden vdhiisyys koettiin osasyyné henkilditymiseen.

Tyotehtdvien tulokanavat: Palvelunhallinnan ty6t eli hiirio- ja palvelupyynnét tulevat
prosessin mukaan palvelupistesovelluksen (Service Desk) kautta tiimille. Kehitystehtdvia
enimmillddn tiimilld jopa viiden eri projektin kautta. Ndiden sovittujen kanavien lisdksi
ei koettu merkittévésti ongelmaa epidvirallisten tai ndkyméttomien tydkanavien toista.
Tyopyynt6jd voi tulla satunnaisesti ohi paddkanavien, esimerkiksi sihkdpostin tai kahvi-
poytdkeskustelujen kautta.

Tyétehtdvien priorisointi: Palveluhallinnan hairidpyynnét koettiin selvésti tairkeimmaksi
ja korjataan aina kehitystdiden jaddessd toissijaiseksi. Hiiriokorjaukset eivit olleet mer-
kittdvasti haitanneet kehitystoiden kulkua, koska hdiriokorjausten ollessa maksimissaan
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keskimddrin muutamien tuntien luokkaa, ei tastd aiheudu useamman paivén kehitystyolle
merkittdvad keskeytystd. Yksittdisen projektin sisilld olevien tdiden prioriteetti koettiin
yleensd riittdvén selvéksi. Epdselvyyksii koettiin eniten kehitystdiden suhteen, jossa tyot
kilpailevat rinnakkaisen projektin kanssa jaetusta ajasta. Pahimmillaan kilpailun voittaa
eniten tehtdvin perddn kyseleva asiakas tai projektipadllikko, eikd yhteisesti hallittu ja
sovittu priorisointi, jota ei tunnistettu.

Tyotehtdvien volyymin skaalaus: Tiimirajat ylittavét kehitettavét tai yllapidettavat yksit-
tiiset sovellukset eivit ole olleet niin laajoja, ettd tekemiseen olisi osallistunut rinnakkain
monestikaan useampi tiimi. Tiimin sisdlld kuormituksen vaihtelu on voinut olla merkit-
tdva. Tunnistettiin monessa vastauksessa, ettd asiakkaan budjetti- ja tydonohjauksellisista
syistd voivat tyokuormat olla alkuvuodesta merkittévit ja toisaalta vuosipuoliskon lopulta
merkittdvin vahiiset.

Tiimin sisdisesti yksittdisten asiantuntijoiden kohdalla koettiin merkittdvid aika-ajoin tu-
levia toiden kasautumisia, jotka johtuivat osittain rinnakkaisten tdiden tekemisestd sa-
maan aikaan. Rinnakkaisen tyon kertymisen yksi toistuvasti mainittu syy oli toissé, jotka
otetaan tyon alle, mutta suorittamisen aikana tyotehtdva jadkin odottamaan tiimin tai asi-
akkaan toimenpiteitd, eikd sitd voi suunnitellusti edistdd aikatauluttaen. Télloin tekija ot-
taa tyypillisesti uuden tyon itselleen, jolloin voi syntyd useamman rinnakkaisen tyon ti-
lanne, jotka purkautuvatkin samalla hetkelld aiheuttaen ylikuormaa.

Tyotehtdivien jaksotus ja synkronointi: Joissain kehitystehtdvissd on tarvittu useamman
tiimin yhtdaikaista kehitysté ja julkaisua. Ndissi ei ole kdytetty mitddn valmista viiteke-
hysta tai menetelmaii, vaan tyot on lahinnd koordinoitu projektinhallinnan toimesta ja yk-
sittdisten eri tiimien asiantuntijoiden kommunikointiin.

Tyotehtdvien virtaavuus: Tutkimusvuoden aikana jokaisella tiimille muodostunut tiimin
tydjono yksilollisen toiden jakamisen sijaan. Toiden sisdlto tydjonossa kehityksen aloit-
tamiseen hyvin vaihteleva. Tyotehtdvien kuvaukset toisinaan liian yksinkertaistettuja tai
abstraktiotaso korkea, jolloin kehittdji ei kykene etenemddn ilman tarkentavaa méaéritte-
lyé.

Tehtdvienhallinnan menetelmdt: Ohjelmistokehitystiimeissé siirrytty vesiputousmallista
kohti ketterdmpid menetelmii tutkimusvuoden aikana. Osassa tiimeissé tyot jaettiin hen-
kiloohjatusti. Etukéteispainotteisesta suunnittelusta siirrytty aluksi kohti Scrum-viiteke-
hystd, josta tdlld hetkelld 1dhemmés Scrumban-tyyppistd kehitysti. Jarjestelmékehitystii-
meissd enimmékseen kdytossd annettuna Scrum-mallin jalkautus.

Palvelujohtamisen vastaustiivistelmat
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Tiimien johtaminen: Johtamisen vastuualueet jakautuivat palvelutuotannon johtamiseen
palvelupéillikon roolilla ja kehitystyon johtamiseen useiden eri projektipaéllikdiden roo-
leilla. TiimityOstd ketterdssd kehitysmallissa tai ketterdn tyon kontekstissa oli haastatel-
luilla johtajilla hyvin véhén kokemusta.

Tutkimusvuoden aikana oli siirrytty yksilopohjaisesta tydtehtdvien jaosta kohti tiimipoh-
jaista mallia. Tamén jdlkeen ldhes kaikki johtajaroolilliset kokivat toiden jakamisen hal-
linnan parantuneen tai ainakin pitivdt muutosta neutraalina. Haasteita koettiin vield tilan-
teessa, jossa useamman projektipddllikon toitd suoritetaan rinnakkain samassa tiimissé.
Talloin oman projektin tdiden eteneminen ei ollut varmuudella hallinnassa, joka toi vai-
keuksia oman projektin edistimiseen ja hallintaan. Priorisoinnista ja henkiloiden kapasi-
teetin jaosta oli pidetty resursointipalavereja, mutta kiytdnndssi niissd sovittu toteutuma
on koettu epdvarmaksi nopeasti muuttuvien ja osittain tuntemattomien kapasiteetinvaih-
telujen takia.

Tyotehtdvien virtaus ja hallinta: Ty6tehtdvien virtauspoluissa (“arvoketjussa”) asiakkaan
litketoiminnalta asiantuntijoille oli projekti- ja litkketoimintokohtaisia suuria eroja. Palve-
lun sovelluksia ylldpidetdén asiakkaan usealle eri litkketoiminnalle. Riippuen asiakkaan
litketoiminnan henkildistd, esimerkiksi osaamistasot ketterddn tekemiseen voivat vaih-
della suuresti. Asiakkaan liiketoiminnan vastuuhenkildiden ollessa pitkdén samat, oli
muodostunut selkedsti ketterdn kehityksen elementtejd, kuten tuoteomistajavastuullinen
ja ymmadrrys tuotteen iteratiivisesta kehittdmisestd. Toisessa dédripddsséd liiketoiminnalla
oli vain sovelluskohtainen “toiveiden tynnyri” eikd mielenkiintoa osallistua budjetéérisiin
padtoksiin, toiden priorisointiin tai arkkitehtuuriin vaikka ne méaarittdvat vahvasti toimit-
tajan tekemista.

Ohjausryhmat eivét olleet kaivanneet tiimin tai tehtdvien virtauksen statistiikkaa tai met-
riikkaa. Palvelutasoa ja hdiriohallintaa seurattiin sdannollisesti.

Riippuvuudet ja skaalautuvuus tiimien vdlilld: Vastauksissa tunnistettiin, ettd toiminnal-
lisuudet eri ylldpidettivissa jarjestelmissé ja sovelluksissa ylittdvét tiimirajat. Téméan mo-
nimutkaisuuden lisdintyminen todettiin mahdollisesti aiheuttavan lisdd ongelmia tulevai-
suudessa ja sen hallitsemiseen pitdd kiinnittdd huomiota.

Kehitystoissd vihemmistdd oli kuitenkin tyot, jossa tyot pitdisi ajoittaa usean tiimin kes-
ken yhté aikaa suoritettavaksi tai skaalautuisi yli tiimirajojen.

Liiketoiminnan vaatimustenmukaisuus: Sopimustason palvelutasovaatimuksien lisdksi
laadullisia méériteltyjd mittareita ei juurikaan tunnistettu. Pidettiin tarkednd, ettd asian-
tuntijat kuitenkin ymmaértévét laadun vastuun.

Asiakkaan budjetoinnin ennustamisen vaikeus ja nikymaéttdmyys, joka heijastuu haas-
teena toiden jakamiseen ja suunnitteluun. Tama nousi isoimpana koettuna syynd kuormi-



57

tuksen vaihteluun tiimeissd. My0s osaaminen jakautunut tiimeissi epétasaisesti. Henki-
16itynyt osaaminen tai epédselvyys osaamisesta nousi ldhes kaikilla yhdeksi haasteeksi toi-
den tasapainoiselle jakautumiselle tiimin jasenten kesken.

Asiakkaan tyotilausmalli toimittajalle koettiin esteeksi aitoon tiimipohjaiseen kaistapoh-
jaiseen laskutukseen siirtymiseen. Nykymallissa ty0t niputetaan aina yhdeksi seuratta-
vaksi kokonaisuudeksi, joka siséltdd arvioidun ja sovitun tydoméérin, jonka toteuma on
laskutusperuste. Tédhén malliin tiimin koko kapasiteetin myymisen ja ketterdn toiminnal-
lisuus iteroinnin sovittaminen koettiin 1dhes mahdottomaksi.

4.2 Tehtavienhallinnan kayttoonotto ja kehitys yrityksessa

Tassd alaluvussa kuvataan vilittomit toimenpiteet, joita pystyttiin tekeméédn tutkimuk-
sessa tunnistettujen tulosten pohjalta. Toimenpiteet on perusteltu pohjautuen aiemmin
tyoOssé esiteltyyn kirjallisuus- ja tutkimustietoon.

Tehtivienhallinnan menetelmii kiyttoonottoa tukevat tekijit

Tiimin toiminta ja yksilon kokemus on perusta tiimin toimivuuden ja yhteenkuuluvuuden
kannalta. Tutkimushetkelld kohdepalvelun kiyttima tiimimalli oli vasta kayttoonotettu ja
vastauksissa ilmenikin, ettd nykyiseen nimettyyn tiimiin kuuluminen ei ollut vield vahva.
Sosialisaatiota koettiin enemmaén entisiin, tai ldhikollegoihin maantieteellisesti hajautetun
tiimin tapauksessa. Koska sosialisaatioprosessin todettiin kirjallisuudessakin olevan tér-
ked, tulisi muodostettujen tiimien olemassa oloa tukea ja vahvistaa pitkdjanteisesti kuten
alaluvussa 2.3.3 avataan.

Kirjallisuudenkin mukaan oikean tiimikoon maarittdminen on kompleksinen ongelma ku-
ten alaluvussa 2.3.2 esitetddn. Verrattuna esimerkiksi 5-8 henkilon tiimeihin, palvelun
kolmen hengen tiimit olivat osaamiseltaan henkildityneet eikd tiimitydn menetelmié oltu
juurikaan mietitty, joten henkildiden uudelleenorganisointia laajempiin tiimeihin kannat-
taa kehittdd lisdd, jotta paistdisiin saavuttamaan enemmén tiimityon ja tiimien tehtdvien-
hallinnan hy6tyja.

Tiimin yhteenkuuluvuutta lisddvéni tekijana tiimille tuli 16ytda kdytdnnon palvelutuotan-
non- ja kehitystoihin liittyvid yhteisid tavoitteita. Tavoitteet voidaan esimerkiksi 16ytda
tiimin paivittdisten tyoprosessien kehittdmisen tai suorittamisen ympaériltd, jolloin niiden
onnistuvuuden mittaus on mahdollisimman konkreettista. Yhteiset tiimin tavoitteet tuke-
vat my0s muokkautumista itseohjautuvaksi tiimiksi, tiimin elinkaaren kehitysti ja titen
parantavut suorituskykyé kuten alaluvussa 2.3.4 ja 2.3.5 esitettiin. Tiimié tulee siis johtaa
ja tukea niin, ettd se kykenee muodostamaan vahvan sosialisaation jisenten kesken ja
saavuttamaan tiimind suorittavan vaiheen. Témén takia palvelujohdon asettamien tiimi-
tavoitteiden asetus on tdrkedd. Alaluvussa 2.5.2. esitetty ketteryyden tunnettu julistus tuo
periaatteissaan esiin myos tiimin ja motivoituneet yksilot.
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TiimityOstd ja sen hyddyistd oli haastateltavilla johtajilla vain vdhdn kokemusta. Palve-
lussa aloitettiin tyoprosessien kehittdminen ja kuvaaminen, sekd ohjaaminen kohti itse-
ohjautuvampia tiimeji keskitetyn johtamisen sijaan. Namé ovat erittdin tarkeitd tiimin
johtajuuden muutoksia kuten alaluvuissa 2.2 ja 2.3.4 esitetdiin, jotta parannettaisiin tii-
mien vaikuttavuutta ja yksiloiden motivaatioita. Toinen kirjallisuudessa mainittu térkea
kategoria on tiimin suorituskyvyn ja vaikuttavuuden hallintaa. Téhén kuuluu yhtené osa-
alueena opettaa tiimin asiantuntijoille tiimissa toimisen taitoja ja kulttuuria. Haastattelu-
jen myoOta tunnistettiin, ettd tiimitoiminnan fasilitointia on tutkittavassa palvelussa liian
vihén, ja sen osaamista pitdd kehittdd asiantuntija- ja johtajatasolla. Nostettiin esiin, etti
moni tiimi oli fyysisesti jakautunut usealle eri paikkakunnalle, jolloin kirjallisuuden mu-
kaan on tdrkedd levittdd entisestddn johtamista ja itsendistd paatoksentekoa tiimille ja sen
yksiloille. Keskitetty vahva johtajuus heikentdd suorituskykyéd laajalle levinneissa tii-
meissd. My0s itseohjautuvien eli autonomisten tiimien myG6td johtajuus muuttuu, joten
tdma vaatii johtajilta oppimista uuteen rooliin.

Tehtivienhallinnan menetelmien kiyttoonotto ja ominaisuudet

Palvelun litketoimintamallissa henkildresurssi oli laskuttava yksikko, jolloin lyhyen téh-
tdimen tavoite oli varmistaa henkilon maksimaalinen kiytto, josta seuraisi maksimaalinen
laskutus. Kuten alaluvussa 2.4.1 esitetddn, on virtaustehokkuuden korostaminen ldhto-
kohtaisesti asiakas-arvoa tuottavampaa resurssitechokkuuden sijaan. Tyotehtdvien tehok-
kuuden ja arvontuoton kannalta tulisi kuitenkin keskittyd ensisijaisesti virtaavuuteen, ja
vasta sen jilkeen mitoittaa resurssit oikealle tasolle kdyttdasteen, esimerkiksi hyvén ja
kannattavan laskutuksen varmistamiseksi. Palvelun haastatteluissa tuli esiin, ettd aiem-
min ennen tiimimallin kehittdmistd, oli keskitetty tdysin henkilo- eli resurssiohjattuun
tyon jakoon, jossa havaittiinkin esiin alaluvussa 2.4.1 esitettyjd ongelmia resurssitehok-
kaaksi ohjautuneessa palvelussa.

Virtauksen visualisoinnin lisdksi on olennaista jatkossa kuvata kaikki tyotehtdvien vir-
tauskanavat ja niiden prosessit, jotta asiantuntijalla on selked kuva tyon tulo- ja toimitus-
kanavista, sekd johdolla parempi kyvykkyys ndhdé ja mitata tyotehtévien virtaa. Johta-
misen ja suorituskyvyn nostaminen edellyttdd aina oikeata mitattavuutta, jotta saadaan
takaisinkytkentd tehtyihin muutoksiin ja niiden toimivuuteen.

Jarjestelmdkehitystd ja palvelutuotantoa tekevissi tiimeissd otettiin kayttoon menetelmat,
jossa tyotehtdvien virtausprosessi visualisoidaan ja pédivikokouksessa liikutellaan tehta-
vikortteja edistymisen mukaan. Tdmé tehtiin johdettuna Kanban-menetelmén ensimmai-
sen vaiheen eli prosessin visualisoinnin perusteella. Témén koettiin parantavan valitto-
masti tiimin ndkyvyyttd tdihin ja auttoi kaikkia tiimin jdsenid ja osapuolia ymmértdméén,
miten tyot virtaavat. Tehtdvikorttien avulla saatiin rinnakkainen tyd nékyviin, jota asian-
tuntijoilla saattoi olla kdynnissd useampia. Tehtdvékortteille luotiin myos tilat, jolloin
paljastui pullonkauloja esimerkiksi tietyn asiakkaan litketoimintojen osalta. Kuten alalu-
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vussa 2.6.2 esitetddin, nimé toimenpiteet ovat olennaisia Kanban-menetelméa kayttoon-
otettaessa. Tehtdvavirran visualisoinnin jilkeen tulisi tiimien 10ytdd oikea arvo kesken-
erdisen tyon rajoittamiseen ja kdyttdonottaa se prosessiin. Talloin tiimi oppii ymmarta-
méiin ja rajoittamaan omaa keskenerdisen tyon miirdé ja 10ytimddn tarkemmin oman
virtauskyvykkyytensé eri toille. Keskenerdisen tyon rajoittimen liséksi tulisi vaiheittain
lisdtd prosessin mittausta ja hallintaa.

Havaittiin, ettd ohjelmistokehitysti ja palvelutuotantoa rinnakkain tekeva tiimi ei voi yk-
sistddn ja tdysin tukeutua pelkkddn Scrum-malliin, koska palvelutuotannon hdiri6hallin-
tatyon vaihtelu voi olla suurta. Toissijaisesti myoskadan rinnakkaiset projektien tyot eivit
tahdistu keskenidin, jolloin Scrum Sprintin suunnittelu on lihes mahdotonta ja eiki tar-
koituksenmukaista. Téten ei ollut mielekésté lukittua tietyn Scrum-mallin sprintin sisal-
toon kiintedsti, kuten Scrum-viitekehyksessa toimitaan. Palvelussa oli kaksi enimmék-
seen tuotekehitystd tekevdd tiimid, mutta ndissdkin tiimeissd luovuttiin puhtaan Scrum-
menetelmén kaytosta ja siirryttiin osittain Kanban- ja Scrum-mallin sekoitukseen, koska
rinnakkain tehtiin eri palvelutason tehtévid ja toisaalta kehitettiin samalla tiimilld kahta
tai useampaa sovellusta. Oli my6s mielekéstd, ettd Sprintit eivit méérittele kiinteda sisél-
t0d, koska mitdén tiettyd tavoitetta sprintille ei tunnistettu. Asiantuntija voi ottaa priori-
soidusta tiimin tydjonosta tarkeimman kehitystyotehtdvan tyon alle. Télloin tiimistd voi
virrata useamman eri sovellustuotteenkin arvoa tuottavia inkrementtejé toisistaan riippu-
matta.

Jokaiselle tiimille luotiin yksi keskitetty tiimin tehtdvilista, johon kaikki asiakastyot eri
projekteista virtasi. Tdma oli 1dhinnd Scrum-mallin mukaista tuotteen tehtévilistaa (engl.
product backlog), mutta tehtévit koostuivat usean eri jarjestelman- tai tuotteen kehitys-
tehtédvistd, toisinkuin Scrum-mallissa kehitys tyypillisesti kohdistuu yhteen tuotteeseen.

Tehtdvélistan jalostuskokouksia aletaan tehdé tarvittaessa, kun ymmarretddn projektikoh-
tainen raja, jossa ei endd ole riittdvasti tehtdvid aloitettavaksi. Jalostuskokouksia ei kan-
nata tehdd toistuvasti tietyn ajan vélein, vaan maérittad tarve virtauksen mukaan kuten
Scrumban menetelméssd sovelletaan alaluvussa 2.6.2. Liian tarkka médrittely liian pit-
kille voi luoda hukkaa, toisaalta virtauksen varmistamiseksi, pitdd jalostuskokous pitdd
riittdvén usein.

Luotua tehtévilistaa priorisoitiin sdénndllisesti niin, ettd kaikki tiimin tydtehtavakanavien
tyot olivat rinnakkain kanavien keskindisen kiireellisyys- tai palvelutason mukaan. Teh-
tdvikanavakohtaiset tehtdvit olivat taas keskindisessd prioriteettijirjestyksessd sen mu-
kaan mitka tehtdvit olivat kullekin kanavalle tidrkeimpid. Talloin tiimin henkilon ottaessa
uutta tyotd, saa hdn priorisoinnin ansiosta sen tyon, joka on kanavakohtaisesti tarkein.
Tamén lisdksi my0Os eri tydkanavalle toteutuu tehtévien valmistumisen kiertoa, koska lis-
tassa on eri tehtdvikanavien tehtdvid. Talla véltettiin erityisesti se, ettei tiimi keskity te-
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keméén yhtd sovellusta tai tehtdvikokonaisuutta estien muiden kanavien tdiden valmis-
tumisen. Priorisointiin, rinnakkaisen tyon rajoihin ja tiimin tehtévélistan luontiin sovel-
lettiin Kanban-kirjallisuudessa esitettyjé eri vaiheita, jotka kuvattiin alaluvussa 2.6.2.

Kanban-menetelma itsessdén ei mééritellyt tiimin tai tydtehtdvien suorittamisen rooleja
tai vakiomuotoisia kokouksia, vaan on keskittynyt prosessin visualisointiin, tutkimiseen
ja kehittdmiseen. Kuten Lean alaluvussa 2.4 esitetdén, on yksi tiarkeéd elementti toiminnan
jatkuva parantaminen. Scrum-mallia mukailleen otettiin kéyttoon tiimin retrospektiiviko-
koukset, jotta sdanndllisin védliajoin voidaan tarkastelle nykyistd prosessia ja kéytettyja
toimintamalleja, sekd kehittdd niitd edelleen. Prosessin ja tiimin oman toiminnan tarkas-
telu korostuu myds ketterén julistuksen periaatteissa alaluvussa 2.5.2.

Liséksi luotiin tiimeille paivittdiskokoukset, joissa seurataan tdiden edistymistd ja ta-
saista jakautumista tiimin henkil6ille, sekd tuodaan esiin koettuja ongelmia tiimin ratkais-
tavaksi. Kuva 8 visualisoi tdmin alaluvun keskeiset tehtdvihallinnan kehityskohteita ja
toisaalta kohti tavoitetilaa. Tehokkaasti toimiva tiimi jarjestiytyy pdivikokouksissa Kan-
ban-taulun ddreen, jossa kidydddn lapi tehtdvien kulku ja niihin liittyvdt mahdolliset on-
gelmat. Retrospektiivit jarjestetddn sadnnéllisesti toiminnan parantamiseksi. Projektien
keskindiset prioriteetit, sekd projektin sisdiset prioriteetit midradvit tiimin tehtdvélistan
jarjestyksen. Tiimin tehtdvélistaa hallinnoi vastuurooli, joka yhdistdé eri projektien tar-
peet. Tiimistd 10ytyy valmentajarooli, joka auttaa tiimid menetelmien tuntemuksessa ja
koordinoi tehtdvien virtaavuutta yhdessa tehtdvélistan omistajan kanssa.

Tehtdvilistan Tiimin paivikokoukset ja
omistaja retrospektihit
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Kuten alaluvussa 2.7 onkin yhteen vedetty, Lean-ajattelun ja ketterien menetelmien yh-
tendisestd tyokalupakista voidaan 10ytié tiimille keskeisimmét menetelmit ja kuten ai-
toon ketterdd ajatteluun kuuluukin, tiimit valitsevat juuri heidén kontekstiinsa sopivat me-
netelmit.

4.3 Keskustelua tyon tuloksista

Tutkimuksen empiirisen osuuden suuntautuessa yrityksen tiettyyn aiemmin tutkimatto-
maan kohdepalveluun ei vastaavaa tdysin rinnastettavaa tutkimustietoa ollut aiemmin
kéaytettdvissd. Kuten alaluvussa 2.7 todettiin, on jokainen ympdaristd lopulta yksilollinen
kun aletaan soveltaa Leanin ja ketteryyden periaatteita. Jotta sisdltod voitaisiin arvioida
muuhun tutkimustulokseen, yritettiin etsid muita vastaavia tapaustutkimuksia tai kirjalli-
suuskatsauksia aiheesta.

Kanbanin kéyttdd ohjelmistotuotantoon onkin alettu tutkia 2010-luvulla yhd enemmaén.
Lahes poikkeuksetta sen kdyttdonottoon liittyvét tapaustutkimukset eri yhteyksissd ovat
korostaneet sen etuja, joita tdssékin tutkimuksessa havaittiin.

Yhtendisid havaintoja tdhidn tutkimukseen oli Marko Tkosen Kanbanin vaikutusta projek-
teihin tutkivassa viitoskirjassa. Kanbanin eduiksi kdyttoonoton my6td saavutettiin: Pro-
sessista hukan paljastamista, kuten keskenerdistd tyotd tai toiden vililld vaihtamista ja
Hallittavuuden paraneminen tehtdvdivirran visualisoinnilla (Ikonen 2011). Kohdepalve-
lussa kédyttoonotetut yhd enemmaén tiimien autonomiaa korostavat kaytdnnot tukivat myos
nidkemysté jaetun johtajuuden ja yhteisten tavoitteiden tirkeyttd. Ndiden todellista onnis-
tuvuutta ja mitattavuutta ei kuitenkaan voinut ajallisesti ndin lyhyessa tutkimuksessa luo-
tettavasti havainnoida.

Tapaustutkimuksessa Nikitina et al. (2012) prosessitransformaatio Scrumista Scrumba-
niin oli keskeinen 10yto se, ettd vaikka Scrumin muokkaaminen Kanbaniksi paransi koh-
deyrityksen toimintaa, oli lopulta yhteenvetona se, ettd prosessi ja organisaatio-ongel-
mien ratkaisemiseen pitdd olla mekanismit jatkuvaan parantamiseen sekd hyvin koulu-
tettu motivoitunut henkildstd. Retrospektiivien kdyttoonotto kohdepalvelussa oli linjassa
myo0s viitatun tapaustutkimuksen kanssa, eli sddnndlliselld jatkuvan parantamisen kult-
tuurilla voidaan saada palautetta ja reagoida nopeasti epakohtiin.

Kanbanin kayttoonotosta suurelle hollantilaiselle ASR vakuutusyhtion tietotekniikka-
osastolle on myds tehty raportti. Vakuutusyhtion ohjelmistotuotannossa ja -ylldpidossa
yhteensd seitsemdlle tiimille ja 200 hengelle oli kiynnissd muutosprosessi Kanban-mal-
liin. Yhteistd tdhén tutkimukseen oli, etté tutkitussa vakuutusyhtidssd oli myos tiettyihin
teknologioihin sidottuja tiimejd, jotka joutuivat kehitystydon ohella tekeméén ylldpito-
tyotd. Tatd tyotd oli usein mahdoton sovittaa kahden viikon Sprinteille, koska muutokset
haluttiin joustavammin ja tihedmmin tuotantoon. Kanbanin kiyttdonotto oli onnistunut ja
muutoksesta oli saatu positiivisia kokemuksia (Maassen & Sonnevelt 2010).
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Laajemmat kirjallisuuskatsaukset Kanbanin kdytostd vahvistavat my0s sitd, ettd oikealla
kaytolld Kanban vdhentdd kesken erdisen tyon miiréé, tuo esiin rajoitteet ja koordinoi
tiimityotd. Nami samat tekijat voitiin havaita myos tdssé tutkittavassa kohdepalvelussa
siltd osin mitd havainnointia vélittdmien muutosten osalta tehtiin (Wang et al. 2012; Al-
Baik & Miller 2015).

Ohjelmistoyrityksille suunnatun ketteryyden kyselytutkimuksen mukaan 14% vastaajista,
kyselyn toiseksi isoin joukko, kertoi kayttédvinsd menetelmien hybridid eikd vain yksit-
tdistd menetelmid. Sama tutkimus vertaili myos menetelmien kdytetyimpid yksittdisia
ominaisuuksia. Naistd kolme kdytetyintd olivat: Péivittdiskokoukset, sprintin tai iteraa-
tion suunnittelu sekd retrospektiivit (VersionOne 2018). My0s kehitettdvan palvelun
osalta paadyttiin poimimaan ominaisuuksia eri menetelmista.
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5. YHTEENVETO

5.1 Keskeiset tulokset

Tietotekniikan palvelualalla yha useampi yritys pyrkii yksittiisten ohjelmistojen tuoteke-
hitysprojektien sijaan tuottamaan pitkdjanteisempid palvelua, johon kuuluu jatkuvat so-
velluksen kehitys- ja ylldpitopalvelut. Talloin yritys pyrkii organisoimaan tuotettavan pal-
velun ja valitsemaan sithen oikeat tehtdvienhallinnan menetelmét varmistaakseen teho-
kaan palvelutuotannon. Tdlloin voi organisoituminen johtaa malliin, jossa sama asiantun-
tijatiimi tekee aikataulutetun kehitystyon lisdksi yllatyksellistd ja kiireellistd tuotannon
héiridkorjausta. Tdémén diplomityon tarkoituksena oli tutkia tietotekniikan palveluyrityk-
sen tiettyd asiakkaalleen tuottamaa palvelua, jossa asiantuntijatiimit tekevét edelld kuvat-
tua palveluhallintaa- ja kehitystd rinnakkain.

Tarkoituksena oli 10ytd4 tehtdvienhallinnan menetelmien keskeiset tekijét ja kehittdd nii-
den avulla yrityksen tietyn tutkittavan palvelun palvelutuotantoa. Tutkimuksen ongelma,
johon haettiin ratkaisua, oli tiivistetty seuraavaan tutkimusongelmaan:

Miten valita sovelluskehitystii ja -yllipitoa tekeville asiantuntijatiimille menetelmidit
tehtivienhallintaan?

Tahén tutkimuskysymykseen vastattiin kahden alikysymyksen kautta seuraavasti:
Mitkd tekijit vaikuttavat tehtivienhallinnan menetelmien valintaan?

Koska tiimi luo perustan palvelutuotannolle sekd on menetelmien kéyton edelly-
tys, on vaikuttavana tekijand olennaisesti toimiva tiimi. Toimivan tiimin keskei-
sind tekijoind tunnistettiin: tiimin muodostus, tiimille annettavat yhteiset tavoitteet
sekd jaettu johtajuus. Ndma vahvistavat tiimityon ja yksilon sosialisaatioprosessia,
joka on pohja menetelmien kayttoon.

Tiimikohtaisia tehtdvdvirtoja oli palvelussa tiimilld aina vdihintddn kaksi, kiireel-
liset tuotantohdiriot ja erilliset aikataulutetut kehitystyot, joten tehtdvivirtojen
mddrd ja niiden toisistaan poikkeavat palvelutasoluokat mddrittivit keskeisesti va-
lintaa menetelmien vdlilld. Taman takia otettiin kayttoon tehtivien virtausta tukeva
Kanban-menetelmé, koska esimerkiksi Scrum-menetelmissa olisi pakotettu kayt-
tdmadn kiinted sisdltdistd aikaikkunaa eli Scrum sprinttid. Kiinted siséltdinen ai-
kaikkunoitu Scrum sprintti ei sovellu tiimille, joka voi saada yllédttden tuotantohéi-
rion korjattavaksi. Liséksi tiimi voi tuottaa useita erillisid arvoa tuottavia kehitys-
toitd eri sovelluksiin. Néité toitd ei ollut tarvetta paketoida yhteen Sprintin inkre-
menttiin tai julkaista yhdelld kertaa. Palvelussa arvoa luovia inkrementteji saatet-
tiin julkaista vaikka péivittdin. Useammalle tyotehtdvavirralle oli myds ominaista
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yksildllinen tehtdvivirtakohtainen priorisointi, joka ei sovellu suoraan Scrum-me-

netelmdin, jossa yksittdinen tuoteomistajarooli vastaa kaikkien tiimin téiden tér-

keysjérjestyksestd. Scrum-menetelmédn tuoteomistajan kaltainen rooli tarvitaan

kuitenkin linkittdmain tiimin tehtavélista eri projektien tehtavévirtoihin.

Mitkii tehtivienhallinnan menetelmien ominaisuudet valittiin kdyttoon?

Keskeisimmét ominaisuudet 16ytyivit tehtavévirtojen hallintaan Kanban-mallista:

Tehtdvdikorttien kdyttéonotto: Jokaisella tehtdvalla on oma
kortti, josta selvidvit tekiji, tyohon liittyva projektikoko-
naisuus (tehtavévirta) ja kiireellisyys.

Virtauksen visualisointi: Tuotetaan nédkyvyys tyotehtdvivirtoi-
hin tiimin ja palvelujohdon tarpeisiin

Tiimin tehtdvilista siséltdé tiimin priorisoidun tehtdvilistan,
johon on yhdistetty eri projektien tehtdvavirrat.

Tehtdvdlistan aikataulutus, priorisointi- ja palvelutasoluoki-
tus: Tiimin tehtdvivirtojen suunnittelu kiireellisille tehtdville
(tuotantohdiriot) ja aikataulutetuille kehitystehtéville.

Roolit ja kokoukset mukaillen Scrumin ja muiden ketterien menetelmien malleja:

Tehtdvilistan omistajan rooli: Tiimilld on Scrum-menetelmén
tuoteomistajan kaltainen rooli, jonka tehtdvd on koordinoida
litkketoiminnan eri projektien tehtavit tiimin tehtivélistalle
priorisoituun jirjestykseen.

Tiimin valmentajan rooli: Scrum Masterin kaltainen rooli,
jolla valmennetaan tiimid menetelmien kdyttoon ja varmiste-
taan, ettd tehtdvélistan omistajan koordinoimat tavoitteet to-
teutuvat. Tehtdvien saadessa riippuvuuksia muiden tiimien
tehtaviin, hoidetaan koordinointi yhdessd Tehtdvdlistan omis-
tajien kanssa.

Tehtdvdlistan jalostuskokoukseen kokoonnutaan tarvittaessa
projektikohtaisesti mééritellyn rajan alitettua. Raja mittaa teh-
tivissd olevien jalostettujen tehtdvien maardd. Tiimi madrittad
rajan niin, ettd tiimilld on sopivasti jalostettuja tehtévid aina
jonossa. Jalostuskokouksessa projektin tarkeimpié tehtiviko-
konaisuuksia jaetaan hienojakoisemmiksi tehtdviksi, jotta ne
ovat valmiimpia toteutettavaksi.

Pdivikokoukset: Tehtdvavirran edistimiseksi kokoonnutaan
lyhyeen péivikokoukseen Kanban-taulun dérelle, jolla varmis-
tetaan toiden eteneminen ja haetaan ratkaisut mahdollisiin
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toitd edistdviin ongelmiin. Kokous on lyhyt Scrumin péiviko-
kouksen kaltainen katsaus menneisiin ja tuleviin tehtéviin.

* Retrospektiivi toistuvaiskokouksena tiimityon jatkuvan paran-
tamisen mahdollistaja. Retrospektiivi ei varsinaisesti kuulu mi-
hink&dn yksittdiseen malliin tai menetelméén, joskin sen voi-
daan ajatella olevan véhintidén ainakin Scrumin ominaisuus tai
osakokonaisuus. Retrospektiivi voidaan ndhda osana tehtdvien-
hallintaa, koska tiimi kehittéa silld omaa tehtdvienhallinta pro-
sessiaan, vaikka retrospektiivi tilaisuudessa voidaan kisitelld
my0s muita tiimityohon liittyvid asioita.

Edelld mainittujen alikysymysten vastausten yksityiskohtaisemmat tulokset seké niiden
perustelut kirjallisuuteen- ja tutkimustietoon verraten on esitetty alaluvussa 4.2.

5.2 Suositukset kaytantoon

Tutkittavan kohdepalvelun kédyttoon tutkimuksessa loydetyt suositukset ja jatkotoimen-
piteet tulee kdytdnndssé perustua aluksi osaamisen vahvistamiseen ja tiimin rakenteisiin,
jotta palvelujohdolle ja asiantuntijoille saadaan parempi kyvykkyys analysoida ja kehittda
omaa toimintaansa. Osaamisen syventdmisen myo0td voidaan painopistettd siirtdd yha
enemman tehtdvienhallinnan analysointiin ja jatkokehittdmiseen. Tdma alaluku esittelee
lyhyesti ensiksi osaamisen ja tiimityon suositukset, jonka jilkeen itse tiimikohtaiset teki-
jat tehtdvienhallinnan kehittdimisen. Tutkimuksen aikana tehtiin jo osaltaan vilittomia
muutoksia, jotka kuvattiin alaluvussa 4.2.

Osaamisen vahvistamisen ja tiimityon valittomat suositukset asiantuntija ja johtamisen
rooleille:

e Jatkuvat retrospektiivit valittomésti kaikkeen toiminnan arkeen, jossa tiimi-
tyon kaltaisesti tehddin toistuvia aktiviteetteja samalla henkilokokoonpanolla.

e Tarkistetaan tiimien kokoonpanot ja rakenteet
o Tiimien henkilopohja riittdvin laajaksi, jotta tiimityon hyotyjd voidaan
tdysiméardisesti saavuttaa. Henkilopohjan laajennus vihentdd henkilo-
riskid, erityisesti osaamista laajentamalla. Laajemmilla tiimipohjilla
voidaan myos vihentdd hukkaa, joka seuraa kysynnédn vaihtelusta eri
osa-alueelle. Laajempi ja pysyvampi pohja tukee myds tiimin sosiali-
saatioprosessin kidynnistymisté ja vahvistumista, joka taas tukee siirty-
méd yksilotyostd kohti tiimityotd. Henkilopohjan laajentamisessa pyri-
tddn kasvattamaan tiimid heterogeenisemméksi. Tiimien monimuotoi-
suuden pohjaa voi lisdksi vahvistaa tiimitydon menetelmié valmentavilla

rooleilla.

o Madritellddn tarkemmin asiakas- ja palvelustrategian tavoitteiden
kautta konkreettiset tiimitason tavoitteet. Tiimin yhteinen jaettu tavoite
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ja missio vahvistavat tiimin olemassaoloa ja luovat sille olemassaolon
tarkoituksen.

o Pyritddn keskittimdén tydvirrat samasta teknologia- ja osaamisalueelta
niistd vastuussa olevalle tiimille. Viltetddn tekemaista erillisid projek-
tiryhmii tiimin resursseista. Sen sijaan ohjataan projektitekemisen teh-
tdvienhallinta osaksi tiimin pdivittdistoimintaa muiden tdiden rinnalle.

e Syvennetddn erityisesti ketterdn ja Lean-ajattelun osaamista, seké tehtivien-
hallinnan osalta erityisesti Kanban-menetelmin kayttd4 ja mahdollisuuksia.

Tiimikohtaiset tehtdvienhallintaan liittyvédt kehityssuositukset esitetddn seuraavaksi. Néi-
den edellytyksend on tehtdvienhallinnan menetelmien ja periaatteiden riittdvd osaaminen
tiimissd, jotta tiimi itsessddn oppii kehittdméidn omaa prosessiaan:

e Tiimikohtaisten tydvirtojen visualisoinnin parannus ja varmistus, ettd kaikki
tyotehtdvavirrat ovat aina nakyvilld. Talloin saadaan todenmukainen kuva tii-
min tekemisti toistd ja tehtdvien ldpimenosta.

e Piivittdiskokousten ja tehtdvilistojen jalostuskokousten kdyttéonotto tiimin
omaan prosessiin soveltaen

e Tiimikohtaisen tehtdvivirran tarkempi analysointi sddnndllisesti, jotta tiimi
kykenee asettamaan ja tarvittaessa muuttamaan keskenerédisen tyon rajoitinta.

e Tiimin tehtdvdvirran ldpimenoajan ollessa ymmairretty, kehitystyon aikataulu-
tuksen tukeutuminen tiimin todellisen tehtdvévirran nopeuteen yhid vahvem-
min.

e Usean tehtdvévirtauskanavan keskindisten priorisointimenetelmien kayttoon-
otto laajemmin ja ndkyvdmmin tiimin tehtévilistoilla. Tehtdvdomistajan rooli,
joka vastaa tiimin tehtdvélistan oikeasta priorisoinnista eri tehtdavévirtauskana-
viin liittyen.

5.3 Tyon arviointi ja rajoitteet

Akateemisessa tutkimuksessa on syytd arvioida sen luotettavuutta ja pitevyyttd. Relia-
biliteetti tarkoittaa luotettavuutta, esimerkiksi tutkimuksen kykyé tuottaa toistettavia tu-
loksia samalla koeasetelmalla. Validiteetti eli pitevyys on kyky mitata juuri sitd, mita
tutkimuksissa tarkalleen halutaan tutkia (Hirsjdrvi et al. 2007; Hirsjdrvi & Hurme 2008).

Tapaustutkimuksen ja haastattelujen ndkokulmasta reliabiliteettia parantaa se, ettd tutki-
musprosessi on dokumentoitu. Laadullisessa aineiston analyysissd on keskeistd luokitte-
lujen tekeminen, joka tissd tutkimuksessa tehtiin padteemoittain (Hirsjédrvi et al. 2007).
Téssd tyossd tutkimuksesta dokumentointiin tutkimusstrategian valinta ja kuvattiin sen
kéytdntdon pano. Teemahaastatteluista kerrottiin suunnitteluperusteet, haastattelujen to-
teutus, analysointi ja tulokset. Johdetut toimenpiteet palvelun kehittdmiseen on tuotu esiin
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ja perusteina on viitattu kulloinkin tulkittavaan teoreettisen viitekehykseen, joka koostui
alan kirjallisuudesta ja tutkimustiedosta.

Toistettavuuden osalta teemahaastatteluissa ei voida kuitenkaan olettaa, etté jatkossa saa-
taisiin tdysin samoja vastauksia tutkittavan palvelun henkildiden ja liiketoimintakonteks-
tien muuttuessa. Hirsjarvi & Hurme (2008) kuvaakin, etti laadullisessa tutkimuksessa
reliaabelius koskeekin enemmaén tutkijan toimintaa kuin itse vastauksia. Kirjoittajat muis-
tuttavat, ettd haastattelujen tulos on aina haastateltavan ja haastattelijan yhteistoimintaa.

Téssd tutkimuksessa haastattelijaroolissa toimiminen toi matkan varrella opinndytetyon
tekijdlle myos lisdd kokemusta, joten 1dhtokohtaisesti kokeneen haastattelijan kdyttadmi-
nen heti alusta tasalaatuisena olisi voinut parantaa haastattelutulosten sisiltod, esimer-
kiksi ohjaamalla keskustelua vield tiiviimmin teema-alueisiin. Reliabiliteetin kannalta
tutkijan toimiminen tutkittavassa kohteessa voi tuoda myos haittaa tutkimukselle, esimer-
kiksi ohjaamalla siséltdd tiedostamattomasti tai asenteellisesti muuhun kuin tarkoituksen-
omaiseen suuntaan tutkimuksen kannalta. Tdmé tiedostaen, ja haittojen vélttdmiseksi,
haastattelija pyrki pysymddn hyvin objektiivisena haastatteluissa eikd tuonut esiin omia
nidkemyksiddn. Toisaalta tutkijan kokemus palvelussa tyoskentelysta toi tehokkaan mah-
dollisuuden ohjata haastattelua teemojen kautta vield tarkentavampiin ja syvéllisempiin
kysymyksiin.

Validiteetin késite reliabiliteetin tapaan on alun perin perdisin kvantitatiivisesté tutkimuk-
sesta (Hirsjarvi & Hurme 2008). Haastattelujen kohderyhmén valinnan osalta voidaan
todeta validiteetin olevan erittdin hyvé, koska tutkimus kohdistui juuri tiettyyn palveluun,
haastateltiin juuri tdtd kohderyhméé ensisijaisesti suoraan. Haastatteluun saatiin jokai-
sesta tiimistd kokenut haastateltava. Haastattelujen maérélla saatiin esiin myds saturaa-
tiota, eli tietyissd teemojen asioissa vastaukset alkoivat olla toistensa kaltaisia. Tutkimus-
strategian pétevyys varmistettiin tukeutumalla alan kirjallisuuteen, jonka tarkemmat pe-
rustelut esitettiin tutkimusstrategian kuvauksessa.

Yksi mainittu validiteettia lisddva tekija on my0s varmistaa lihteiden luotettavuus. Haas-
tatteluihin valitut valittiin mahdollisimman ammattitaitoisista henkildistd, jotta saatavat
nidkemykset olisivat laajoja ja syvéluotaavia. Haastattelijalla eli opinndytetyon tekijélle
oli kokemusta palvelusta ja sen kontekstista, jolla pystyi myds osaltaan varmistamaan
sen, ettei vastauksissa pyritd kaunistelemaan tekemisen prosesseja, vaan kerrotaan miten
asiat oikeasti ndhdédn ja mitd epdkohtia on havaittu. Tutkimusteemojen validiteettia tuki
kirjallisuus, loydetyt vastaavan kaltaiset tutkimukset ja myds tutkimuksen tekijian pitkd
kokemus kéytetyistd menetelmistd toimialalla.

Validiteettia voidaan parantaa menetelmétriangulaatiolla. Télloin vain yhdelld menetel-
miélld, eli haastatteluilla saaduille asioille ja niiden johtopédtoksille, haetaan vahvistusta
muista ldhteistd. Tdmén onnistuessa voidaan todeta nikemyksen saaneen vahvistusta ja
yksimielisyyden. Haastattelutulosten tulkinnassa ja palvelun kehittdmisessd vahvistusta
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haettiin my®s muiden haastateltavien vastauksista, mutta erityisesti teoreettisesta viiteke-
hyksesta.

Tutkimusasetelman validiteetin jakoja on tutkimuskirjallisuudessa useita. Yhtena jakona
voidaan pitdd sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin jakoa. Sisdisessd validiteetissa tarkas-
tellaan, onko muuttujien suhteen oikeasti kausaalisuus, vai voiko olla vield useampi huo-
maamaton tekijd. Laadullisen tapaustutkimuksen osalta voidaan ldhinné tarkastella vain
tutkimusstrategian tarkoituksenmukaisuutta, joka tdssd tyossd jo késiteltiin myos relia-
biliteetin kohdalla (Hirsjarvi & Hurme 2008). Ulkoinen validiteetti on tutkimuksen yleis-
tettdvyyttd laajempiin tapauksiin. Ulkoisen validiteetin tdyttdminen on tdssd tutkimuk-
sessa haasteellista, koska tutkitaan nimenomaan yksilollistd palvelua ja sen toimintaym-
paristdd. Toisaalta, 10ydetyt parannukset palvelua kehittdessd ovat kirjallisuuden perus-
teella toimineet muuallakin, mutta tita ei vield voida pitdd tdmén tutkimuksen yleistetta-
vyyden mittarina. N&itd vertailuja muihin tutkimuksiin, on késitelty tyon tuloksia esitte-
levéssé alaluvussa keskusteluna.

Tutkimuksen haastattelujen seurauksena ja tuloksena tehtyjen yksittdisen kehitystoimen-
piteen vaikuttavuutta on my0s vaikea tai mahdoton arvioida. Esimerkiksi tiimeissé otet-
tiin retrospektiivit kayttoon melko uutena tydkaluna. Tétd ennen ei ollut jatkuvaa toimin-
nan parantamisen metodia kdytossd. Télloin jo itsessddn niilld voidaan parantaa olemassa
olevien prosessien laatua, vaikka itse prosessia ei muutettaisi. Tdmén takia usean toimin-
taa kehittdvin rinnakkaisen toimenpiteen myotd on vaikea sanoa miké niisté oli osaltaan
ratkaisevin ja vaikuttavin.

Kriittiseen tarkasteluun on syytd nostaa myos se, voidaanko lyhyelld tutkimusajalla viela
todentaa riittdvan hyvin kehitystoimenpiteiden pitkdn aikajanteen parannukset. Valitonta
hyotya saatiin tyotehtdvivirran ndkyvyydesté ja hallinnasta, mutta todelliset vaikutukset
mittaroituvat varsinkin tiimityon kehittdmisessd vasta pidemmaén seurantajakson jilkeen.
Tiimien muuttuminen aidosti itseohjautuvaksi on kirjallisuuslédhteiden perusteella vuo-
sien muutosprosessi, joten tdmén pohjalta lyhyessé tutkimusajassa ei voi tehdd pitkélle
menevid johtopadatdksid.

Tadmén tutkimuksen tavoitteiden voidaan kuitenkin sanoa tdyttyneen sille varatun ajan,
rajausten ja resurssien puitteissa. Tutkimuksen ollessa dokumentoitu ja tuettu teoreetti-
sella viitekehykselld, voidaan sanoa tdmén tutkimuksen olevan luotettava ja piteva.

5.4 Jatkotutkimuksen aiheita

Kuten edelld esitetyissd alaluvuissa todetaan, valitut tehtdvienhallinnan menetelmiin poh-
jautuneet tekijéit ja ominaisuudet 16ydettiin, jonka myotd muutoksia alettiin ottaa kohde-
palvelussa myds kdyttoon. Aihepiiri on kuitenkin laaja ja jatkotutkimuksen potentiaalia
on moneen eri liitdnndiseen aiheeseen. Jokaisesta annetusta kehitystoimenpiteestékin
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voisi jo itsessddn tehdd oman tutkimuksen. Seuraavaksi kuvataan selkeit jatkotutkimuk-
sen aiheet, jotka tukevat tamdn tutkimuksen aihepiirid, tai nousivat esiin liittyen ldheisesti
tehtidvienhallintaan, mutta rajautuivat timén tutkimuksen siséllostd ulos.

Tiimien rakenteet ja toiminta

Tamai tutkimus painottui tehtédvienhallinnan kehittimiseen eikd syvéllisesti tiimitoimin-
nan perusteisiin ja sen kehittdmiseen. Tehtdvienhallinnan keskiossd on kuitenkin vaisti-
méttd tiimi ja sen tehokas toiminta, kuten tutkimuskysymykseen vastatessa todettiin.
Kohdepalvelun kdytdnnon kehityssuosituksissa tiimien kokoonpanoihin ja rakenteisiin
annettiin tehtidvienhallintaa tukevat suositukset. Tehokkaan ja toimivan tiimijaon luomi-
nen palveluun vaatii sithen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisen, keskindisen analysoin-
nin ja kdytdntdon panon, joka itsessdén on jo oma laaja kokonaisuutensa ja muodostaisi
mahdollisen tutkimuskokonaisuuden.

Tyotehtdvdivirtojen kehitys Lean-menetelmin

Ty06ssd ei otettu kantaan yksittdisten tehtdvavirtojen siséltoon vaan keskityttiin niiden vi-
sualisointiin, sovittamiseen ja hallitsemiseen esimerkiksi Kanban-menetelmaéll4. Haastat-
teluissa tuli ilmi, ettd tehtdvavirroissa koettiin olevan hukkaa ja tarpeettomia aktiviteet-
tejd, joiden poistoa kannattaisi tutkia. Tdhdn Lean-kirjallisuus tarjoaa tyokaluja ldpikdve-
lyn ja arvovirtakaavioiden mallinnuksen kautta. Ndiden virtojen tutkiminen, analysointi
ja hukan poisto yksityiskohtaisesti voisi olla oma tutkittava kokonaisuutensa.

Kanbania kéyttivien tiimien vdliset tehtdvdriippuvuudet

Tassd tutkimuksessa pdddyttiin tehtdvienhallintaa kehittdiméédn Kanban-menetelmén
avulla. Kohdepalvelussa ei ollut merkittavid riippuvuuksia tiimien kesken, joten riippu-
vuuksien hallitseminen ei noussut téssa tutkimuksessa erityisen ratkaistavaksi. Haastatte-
luissa néhtiin kuitenkin kehityssuunta, jossa osa kehitystehtdvistd kosketti useampaa tii-
mid ja organisointia tehtiin perinteisen projektinhallinnan riippuvuuksien kautta.

Tyon kirjallisuuskatsauksen yhteydessa esiteltiin lyhyesti tuotekehityksen skaalaamiseen
soveltuvat menetelmat, kuten esimerkiksi esitelty SAFe-viitekehys, jossa laajan tuoteke-
hityksen eri osakokonaisuuksia kehittidvit eri tiimit. Jos tiimien keskindisten riippuvuuk-
sien hallinta esimerkiksi laajoissa kehitystdissd laajenee palvelussa merkitsevammaksi,
tulee oleelliseksi tutkia, miten Kanban-mallissa sovitetaan eri tiimien toiminta synkro-
noidusti ja ennustettavasti yhteen.

Téssd tutkimuksessa esitetyt kysymykset laajemmassa kontekstissa

Tehtdvienhallinnan ongelmakenttd on todenndkoisesti samankaltainen muissakin tieto-
tekniikan palveluyrityksen tiimeissé asiakkuuden erityispiirteistd huolimatta. Tdmén tyon
jatkoksi voisi tutkia tehtdvienhallintaa laajemmassa kontekstissa, eli miten yleistettavia
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16ydetyt parannukset ja ominaisuuksien tarkemmat valintaperusteet olisivat, kun koh-
teena ei olisi endd yksittdinen yritys tai asiakasymparistd. Tdmén ja vertailtavien muiden
tutkimusten perusteella, Kanban yhdistettynd ketterilld menetelmilld on lihinnd oikeaa
mallia tiimien tehtdvien hallintaan, jossa erityisesti aikataulutetun kehityksen ohella teh-
dddn ennustamatonta ja nopeampaa héirionhallintaa. Tésti ei 16ytynyt kuitenkaan laajoja
yleistivid tutkimuksia.
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Kuva 9 Miellekartta, jota kdytettiin apuna teema-alueiden loytimiseen sekd haastatte-
lun ohjaamiseen. Neljii piiiiteemaa jaettuna myos vieli syvempiin aliteemoituksiin, joi-
den perusteella voitiin muodostaa myos tarkkoja kysymyksid.



