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Ketterat ohjelmistokehityksen menetelmat ovat osoittaneet olevansa usein perinteisia
menetelmid tehokkaampia erityisesti pienemmissa, enintddn muutaman kehitystiimin
ohjelmistoprojekteissa. Naiden menetelmien tuomat hyddyt, kuten parempi joustavuus ja kyky
reagoida nopeasti muuttuviin vaatimuksiin, ovat lisanneet niiden suosiota myds suuremmissa
projekteissa ja laajemmissa organisaatiokonteksteissa. Ketteryyden skaalaaminen suurempiin
ymparistoihin ei kuitenkaan ole ongelmatonta, vaan tuo mukanaan merkittavia haasteita, kuten
kommunikaatioon ja koordinointiin liittyvid ongelmia, kulttuurillisia muutoksia seka
muutosvastarintaa. Konsultit ja ketteryysammattilaiset ovat kehittdneet monia niin sanottuja
skaalattuja ketteria viitekehyksia, joiden tarkoituksena on auttaa organisaatioita omaksumaan
ketteria toimintatapoja useiden kehitystiimien tasolla tarjoamalla erilaisia skaalaamista tukevia
kaytantdja ja tyokaluja.

Tydn tarkoituksena oli perehtya skaalattujen ketterien viitekehysten tarjoamiin toimintatapoihin
seka analysoida ketteryyden skaalaamisen suurimpia haasteita ja menestystekijoitd. Tyo
toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja siind keskityttiin erityisesti kolmeen laajasti kaytettyyn
viitekehykseen: Scrum of Scrums (SoS), Large-Scale Scrum (LeSS) ja Scaled Agile Framework
(SAFe). Lahdeaineiston pohjalta laadittiin synteesit skaalaamisen merkittavimmista haasteista ja
menestystekijoistd. Haasteiden ja menestystekijoiden tarkastelu tehtiin padosin yleisella tasolla
keskittymatta syvallisemmin yksittaisten viitekehysten erityispiirteisiin.

Tybssa havaittiin, ettd ketteryyden skaalaaminen perustuu usein tiimien synkronoituun ja
iteratiiviseen kehitystydhon seka hierarkiseen tuoteomistajuuteen. Suurimpina haasteina
nousivat esiin tiimien valisen kommunikaation ja koordinoinnin vaikeudet, jotka korostuvat tiimien
maaran kasvaessa. Lisaksi johdon sitoutumattomuus ja tyontekijdiden muutosvastarinta todettiin
merkittaviksi esteiksi onnistuneelle kayttdonotolle. Menestystekijdiden osalta havaittiin, etta
kattava tyontekijdiden koulutus, muutoksen Ilapindkyva johtaminen sek& vaiheittainen
kayttéonotto ovat avainasemassa ketterien menetelmien onnistuneessa skaalaamisessa.

Avainsanat: ketterd kehittdminen, skaalattu ketteryys, agile, Scrum of Scrums, Scaled Agile
Framework, Large-Scale Scrum
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ALKUSANAT

Kiinnostukseni ohjelmistokehitykseen liittyvasta kanditydstd kumpusi ohjelmistotekniikan
sivuaineestani. Alkuperdinen mielenkiintoni kohdistui erityisesti ohjelmistoprojektien
hallintaan ja ketteryyteen, jolloin pienen sparrailun jalkeen aiheeksi tarkentui
monitiiminen ketteryys ja siihen liittyvat erityispiirteet. Haluankin kiittaa erityisesti Jaakko
Siltaloppia, joka auttoi minua aiheen rajaamisessa ja tydn paalinjojen loytamisessa.

Haluan kiittdd myos ystaviani ja perhettani jakamastanne tuesta.
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1.JOHDANTO

Ohjelmistokehityksen  menetelmat ovat kehittyneet jatkuvasti vastaamaan
ohjelmistoteknologioiden ja asiakastarpeiden muutoksiin (Solinski & Petersen, 2016).
2000-luvulta alkaen perinteisista ohjelmistokehitysmenetelmista, kuten
vesiputousmallista, on siirrytty laajalti ketteriin menetelmiin, jotka on suunniteltu
vastaamaan nopeasti muuttuvien toimintaymparistdjen ja -asiakastarpeiden haasteisiin
(Petersen & Wohlin, 2010). Ketterat menetelmat ovat osoittaneet olevansa perinteisiin
menetelmiin verrattuna kykenevampia tuomaan joustavuutta vaatimusten muuttuessa
(Erickson et al., 2005), minka lisaksi ketteran ohjelmistokehityksen on havaittu
parantavan tuottavuutta, ennustettavuutta ja tiimihenkea (Vijayasarathy & Turk, 2008).
Ketteran ohjelmistokehityksen menetelmiin lukeutuu muun muassa Scrum, joka on
toiminut jo pitkdan kaytetyimpana yksittdisena ohjelmistokehityksen viitekehyksena
(Alami & Krancher, 2022).

Ketterat menetelmat, kuten Scrum, kehitettiin alun perin pienille, samassa paikassa
toimiville tiimeille (Dingseyr & Moe, 2013; Hoda et al., 2010). Ketteryyden tarjoamat
hyddyt ja suosio pienissa tiimiymparistdissd ovat kuitenkin houkutelleet enenevissa
maarin my0s suuria organisaatioita ottamaan niitd kayttdon, mikad on luonut tarpeen
sovittaa menetelmia laajempiin kayttdkonteksteihin ja organisaatiorakenteisiin (Putta et
al., 2024). Ketterien menetelmien skaalaaminen aiheuttaa kuitenkin useita haasteita,
joihin vastatakseen konsultit ja ketteryysammattilaiset ovat kehittaneet useita niin
sanottuja skaalattuja ketteria viitekehyksia, kuten Large-Scale Scrum ja Scaled Agile
Framework (Putta et al., 2024). Nama viitekehykset tarjoavat ohjeita ja tyokaluja Scrumin
ja muiden ketterien menetelmien kayttddn laajemmissa organisaatiokonteksteissa, kuten
suurissa ohjelmistoprojekteissa tai jopa kokonaisen yrityksen tasolla (Ebert &
Paasivaara, 2017). Viitekehysten kasvaneesta suosiosta huolimatta niiden kayttéon
littyy useita kirjallisuudessa tunnistettuja haasteita, kuten muutosvastarintaa, johdon

sitoutumisen puutetta seka tiimienvalisen koordinoinnin ongelmia (Dikert et al. 2016).

1.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintydn tavoitteena on selvittda, miten ketterid menetelmia sovelletaan

monitiimisessa ohjelmistokehityksessa, seka arvioida skaalatun ketteryyden suurimpia



haasteita ja menestystekijoitd. Monitiiminen ohjelmistokehitys kasitetaan tassa tydssa
sisaltdvan vahintaan 6 kehitystiimia, mukaillen Dikert et al. (2016) /arge-scale -
maaritelmaa. Tyohon on valittu viitekehyksista tarkemmin kasiteltaviksi edelld mainitut
Scrum of Scrums (SoS), Large-Scale Scrum (LeSS) ja Scaled Agile Framework (SAFe)
niiden kaupallisen suosion ja tieteellisen kattavuuden vuoksi. State of Agile 2023 -
kyselytutkimuksen (digital.ai, 2023) mukaan Scaled Agile Framework ja Scrum of
Scrums ovat nykyaan selvasti kaytetyimpien viitekehysten joukossa. Vaikka Large-Scale
Scrum ei enda kaikista suosituimpiin viitekehyksiin kuulu (digital.ai, 2023), on siitd
I6ytyva tieteellinen aineisto pitkdn historiansa vuoksi moniin muihin viitekehyksiin

verrattuna kattavaa.

Tybssa arvioidaan ennen kaikkea ketteryyden skaalaamiseen liittyvia haasteita ja
onnistuneen soveltamisen menestystekijoitd. Tyon tavoitteena on vastata seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

o Millaisia kaytantdja ja tydkaluja valitut viitekehykset tarjoavat ketteryyden

skaalaamiseen?
o Mitka ovat ketteryyden skaalaamisen suurimmat haasteet?
e Mitkd ovat ketteryyden skaalaamisen tarkeimmat menestystekijat?

Tybssa painotetaan erityisesti ketterien viitekehysten kayttddnottotilanteisiin liittyvia
haasteita ja menestystekijoitd, koska kayttéonottovaihe on usein kriittisin vaihe
menetelmien onnistuneessa implementoinnissa. Aihetta on tutkittu kohtalaisesti, mutta
tutkimus on painottunut pitkalti kokemuspohjaisiin  raportteihin  empiiristen
tutkimusartikkelien sijaan (Dikert et al., 2016). Kattavia haasteisiin ja menestystekijoihin
keskittyvia kirjallisuuskatsauksia on tehty esimerkiksi Dikert et al. (2016) ja Kalenda et
al. (2018) toimesta.

1.2 Tutkimusmetodologia ja tyon rakenne

Aineiston hankintaa varten tydssa tehtiin kirjallisuushakuja Scopuksen tietokannasta
sekd hyddynnettin  helmenkasvatusmenetelmada (Schlosser et al.,, 2006).
Helmenkasvatusmenetelman tarkeimpina ydinartikkeleina toimivat Kalenda et al. (2018)
laatima kirjallisuuskatsaus seka Putta et al. (2024) toteuttama tapaustutkimus. Kalenda
et al. (2018) Kkirjallisuuskatsaus soveltui hyvin aineiston |6ytamiseen, silla sen
tutkimuskysymykset olivat linjassa tdman tydn tavoitteiden kanssa, ja siina viitattiin
laajasti alkuperaisiin tutkimuslahteisiin. Putta et al. (2024) tapaustutkimus puolestaan

auttoi erityisesti uudemman tiedon ja Iahteiden kartoittamisessa.



Tyon aineistonhankinta toteutettin  Scopus-tietokannassa, jossa hyodynnettiin
hakulauseita liittyen skaalattuun ketteryyteen, viitekehyksiin, haasteisiin ja
menestystekijoihin. Kaytetyt hakulauseet sekd hakutulosten lukumaarat on esitetty
tarkemmin taulukossa 1. Hakutuloksia rajattiin julkaisuvuoden perusteella siten, etta
mukaan otettiin paasaantdisesti vuodesta 2010 eteenpain julkaistuja artikkeleita.
SAFeen liittyvassa aineistossa rajaus tehtiin vuodesta 2016 alkaen, silla viitekehys
julkaistiin vuonna 2012, ja aineiston riittavyys mahdollisti keskittymisen tuoreimpiin

tutkimuksiin.

Taulukko 1.  Hakulauseet ja niihin linkittyvien artikkelien lukumaara.

Julkaisuvuosi Hakutulosten
Hakulause A
rajattu lukumaara
TITLE ( scale OR scaling ) AND ( agile AND challenge) 2010-2024 36
TITLE-ABS-KEY ( scale OR scaling ) AND ( agile AND "success 2010-2024 63
factor")
TITLE-ABS-KEY ( "scaled agile framework™ OR ( safe AND agile) 2016-2024 7
) AND ( challenge OR "success factor" )
TITLE-ABS-KEY ( "large scale scrum” OR "large-scale scrum™ ) 2010-2024 2
AND ( challenge OR "success factor" )
TITLE-ABS-KEY ( "scrum of scrum” OR ( sos AND scrum ) ) AND 2010-2024 .

( challenge OR "success factor" )

Artikkelien valintakriteereina kaytettiin viittausten maaraa seka tutkimuksen relevanssia
tutkimuskysymysten nakokulmasta. Vaikka viittausten maarélle ei asetettu tiukkaa
alarajaa, korkeasti viitattuja artikkeleita painotettiin valinnassa. Alustava valinta tehtiin
otsikon perusteella, minka jalkeen tiivistelmien avulla arvioitiin, tarjoavatko artikkelit
vastauksia tutkimuskysymyksiin joko haasteiden tai menestystekijoiden osalta.
Valintaprosessin seurauksena noin 20 artikkelia valikoitui tarkempaan analyysiin, jossa
artikkeleiden keskeisia havaintoja taulukoitiin tutkimuskysymysten kannalta oleellisiin
nakokulmiin. Lisaksi aineiston syventamisessa hyddynnettiin
helmenkasvatusmenetelmaa, jonka avulla tunnistettiin myds sellaisia lahteita, jotka eivat

tulleet esille alkuperaisessa kirjallisuushaussa.

Tyo koostuu johdantoluvun lisaksi neljasta luvusta. Tyon toisessa luvussa perehdytaan
ketterdan kehittdmiseen ja sen skaalattuihin viitekehyksiin. Luvussa esitellaan ketteran

kehittdmisen ja Scrumin tarkeimmat periaatteet ja kasitteet, seka tarkastellaan Scrum of



Scrums-, Scaled Agile Framework- ja Large-Scale Scrum -viitekehyksia. Kolmannessa
ja neljannessd luvussa tarkastellaan ketteryyden skaalaamisen haasteita ja
menestystekijoitd. Haasteita ja menestystekijoitd kasitellddan alaluvuissaan
paasaantoisesti yleisella tasolla keskittymatta yksittaisiin viitekehyksiin. Viimeisessa
luvussa esitelldadan tydn keskeisimmat havainnot ja pohditaan vaihtoehtoja
lisatutkimukselle.



2. KETTERA KEHITTAMINEN JA SKAALATUT
VIITEKEHYKSET

Ketteran ohjelmistokehittamisen menetelmat suunniteltiin alun perin pienille, enintdan
muutaman tiimin ymparistéille (Dingseyr & Moe, 2013; Hoda et al., 2010). Ketterien
menetelmien tuomat hyodyt pienemmissa kayttoymparistdissd ovat kuitenkin luoneet
merkittdvaa kysyntaa myos ketteryyttd skaalaaville menetelmille ja viitekehyksille, jotka
mahdollistavat  ketterien toimintatapojen soveltamisen myds monitiimisissa
ymparistoissa (Paasivaara et al., 2012). Tassa luvussa avataan ketteran kehittamisen ja
Scrumin keskeisimpia periaatteita ja tarkastellaan Scrum of Scrums-, Large-Scale

Scrum- ja Scaled Agile Framework -viitekehyksia.

2.1 Scrum ketteran kehittamisen viitekehyksena

Kettera kehittdminen on ohjelmistokehityksen |ahestymistapa, joka korostaa
joustavuutta, yhteisty6ta ja iteratiivista kehitysta (Beck et al., 2001). Sen keskeisimpiin
periaatteisiin  kuuluu toimivan ohjelmiston tuottaminen Iyhyissa iteraatioissa,
itseohjautuvat ja motivoituneet kehitystiimit seka kyky vastata nopeasti asiakastarpeiden
muutoksiin (Dingseyr et al., 2012). Iteratiivinen ohjelmistokehitys tukee asteittaista
oppimista, mikd mahdollistaa vaatimusten jatkuvan uudelleenarvioinnin ja parantamisen
(Conboy, 2009). Ketteran kehittdmisen vastakkaisena vaihtoehtona voidaan pitaa
perinteista vesiputousmallia, jossa ohjelmistoprojektin laajuus ja aikataulu maaritellaan
etukateen tarkasti koko projektin keston ajalle. Toisin kuin iteratiivisessa kehittdmisessa,
vesiputousmallissa projektin vaiheet etenevat tyypillisesti melko lineaarisesti alusta
loppuun, ja tyd suoritetaan vaihe kerrallaan ilman jatkuvaa palaamista edellisiin
vaiheisiin. (Petersen et al., 2009) Perinteinen vesiputousmalli toimii hyvin silloin, kun
vaatimukset ovat ennustettavia ja projektiin liittyvat teknologiat hyvin ymmarrettyja
(Chuang et al., 2014; Dingseyr et al. 2012). Sen sijaan ketterat menetelmat tarjoavat
paremmat mahdollisuudet muutokseen vastaamiseen ja nopeaan reagointiin aikaisen

palautteen ja inkrementaalisen tuotekehityksen ansiosta (Chuang et al., 2014).

Ketteran kehittdmisen viitekehyksistd suosituin on Scrum (digital.ai, 2023). Se on
tiimitason viitekehys, joka perustuu iteratiiviseen ja inkrementaaliseen kehitysmalliin
(Deemer et al., 2012). Scrumin perusyksikkdna toimii Scrum-tiimi, joka koostuu enintaan
10 jasenesta (Rubin, 2012). Tiimilld tulee lahtdkohtaisesti olla kaikki iteraation

tavoitteiden saavuttamiseen vaadittavat kyvykkyydet ja resurssit, joten monialaisuus ja



itseohjautuvuus ovat tiimin onnistumisen kannalta ratkaisevan tarkeita (Srivastava et al.,
2017).

Jokaiseen Scrum-tiimiin kuuluu vahintdan Scrum Master, tuoteomistaja ja kehittgjia.
Scrum Masterin vastuulla on auttaa tiimildisida ja ympardivda organisaatiota
ymmartamaan ja hyddyntdmaan Scrumin arvoja, periaatteita ja kaytanteita (Rubin, 2012)
ja samalla pitda huolta siita, ettei kehitysta vaikeuttavia esteita synny (Srivastava et al.,
2017). Scrum Master toimii ikdan kuin valmentajana, joka auttaa kaikin keinoin tiimia

toimimaan tehokkaasti Scrumin kaytanteiden mukaan.

Tuoteomistaja vastaa ensisijaisesti siita, ettd Scrum-tiimin tekema ty6 tuottaa suurimman
mahdollisen arvon (Schwaber & Sutherland, 2020). Tama hoidetaan tyypillisesti tuotteen
kehitysjonon hallinnalla. Tuotteen kehitysjono on vahitellen syntyva, priorisoitu lista
tuotteen ominaisuuksista (Deemer et al., 2012). Sitd jalostetaan jatkuvasti muuttamalla,
pilkkomalla ja tarkentamalla kehitysjonon kohtia pienemmiksi ja tasmallisemmiksi
kokonaisuuksiksi (Rubin, 2012). Mikali kehitysjonoa halutaan muuttaa, paattaa siita aina

loppukadessa tuoteomistaja (Schwaber & Sutherland, 2020).

Kehittajat ovat Scrum-tiimissa ne ihmiset, joiden vastuulla on kehittaa ja testata haluttu
tuote, minka vuoksi kehittajien tulee tukea toistensa osaamisia monialaisilla taidoillaan
(Deemer et al., 2012). Kehitystiimi maarittda itse parhaan tavan, jolla he suoriutuvat

tuoteomistajan maarittdmista tavoitteista (Rubin, 2012).

Scrumissa tyoéta tehdaan fapahtumissa, joihin kuuluvat sprintti, sprintin suunnittelu,
paivittaispalaveri, sprintin katselmointi seka sprintin retrospektiivi. Naiden tapahtumien
tavoitteena on tuoda saanndllisyytta ja vahentaa ulkopuolisten palaverien tarvetta, seka
parantaa tuotteen kehityksen lapinakyvyytta. (Schwaber & Sutherland 2020). Sprintit el
iteraatiot ovat Scrumin keskeisimpia tapahtumia, silla kaikki muut tapahtumat sijoittuvat
niiden sisalle (Rubin, 2012). Sprintteja voidaan ajatella lyhyina projekteina, joiden aikana
tuotetta kehitetdén ja kehitysjonoa tarkennetaan (Rubin, 2012). Lyhyet sprintit
parantavat joustavuutta ja oppimista seka rajoittavat kustannuksiin ja tydmaaraan liittyvia
riskeja (Schwaber & Sutherland, 2020).

Tiimi kaynnistdd sprintin suunnittelulla, jossa sovitaan sprintissa toteutettavista
kayttajatarinoista eli ominaisuuksista. Scrumin paivittaispalaverissa tiimildiset kayvat lapi
tydn etenemistd ja raportoivat esteistd. (Deemer et al.,, 2012) Sprintin lopussa
suoritettavan katselmoinnin tarkoitus on tarkastella sprintin tuloksia ja selvittaa tulevat
muutostarpeet yhdessa tarkeimpien sidosryhmien kanssa. Viimeisena suoritettavassa

retrospektiivissa  suunnitellaan reflektoiden keinoja laadun ja tehokkuuden



parantamiseksi, esimerkiksi yhteistyon ja tydkalujen osalta. Sprintin tyypillinen pituus on
2—4 viikkoa (Schwaber & Sutherland, 2020).

2.2 Skaalatut viitekehykset

Scrum on tiimitason viitekehys, eika se tarjoa tydkaluja usean tiimin yhteistoimintaan.
Monet skaalatuista viitekehyksistda hyddyntavat Scrumia tiimitasolla, mutta niiden
tarjoamat keinot skaalaamiseen ja tiimien valisen yhteistyon hallintaan vaihtelevat (Ebert
& Paasivaara, 2017). Seuraavissa alaluvuissa esitelladn viitekehyksista tarkemmin

Scrum of Scrums, Scaled Agile Framework ja Large-Scale Scrum.
2.2.1 Scrum of Scrums

Scrum of Scrums on Scrumin kehittdjien luoma menetelma, joka tukee tiimien valista
yhteisty6ta ja synkronointia. Se muistuttaa Scrumin paivittaispalaveria, mutta yksittaisten
tiimilaisten sijasta siind kasitelldaan tiimeja ja niiden statusta (Paasivaara et al., 2012).
Palavereissa tiimien tehtdvana on vastata tyypillisesti kolmeen keskeiseen
kysymykseen: Mita tiiminne on tehnyt edellisen palaverin jalkeen, mika vaikuttaa muihin
tiimeihin? Mita tiiminne aikoo tehda seuraavaan palaveriin mennessa, mika vaikuttaa
muihin tiimeihin? Mita esteita tiimillanne on, jotka vaikuttavat muihin tiimeihin tai vaativat
niiden apua? (Jeff Sutherland & Scrum Inc, 2022) Palaverin suositeltu tiheys vaihtelee,
mutta se jarjestetdan tavallisesti vahintdan kerran viikossa (Paasivaara et al., 2012;
Schwaber, 2004).

Jokainen tiimi nimeaa kokoukseen oman edustajansa (Paasivaara et al., 2012). Edustaja
valitaan tyypillisesti rotaatiolla, jolloin tiimin edustaja vaihdetaan vahintaan muutaman
palaverin valein (Paasivaara et al., 2012). SoS-menetelmaa voi tarvittaessa skaalata
lisdamalla siihen uusi taso, jolloin kyseessa on niin sanottu Scrum of Scrum of Scrums -
palaveri. Talldin jokaisesta Scrum of Scrums -palaverista nimetdan yksi edustaja

osallistumaan tahan laajempaan kokoukseen. (Jeff Sutherland & Scrum Inc, 2022)

Vaikka Scrum of Scrums on menetelmana yksinkertainen, kirjallisuudessa siitéd puhutaan
usein omana viitekehyksenaan (Ebert & Paasivaara, 2017). Scrum of Scrums ei
kuitenkaan yksindan ole erityisen kattava, vaan yhdistettyna laajempaan viitekehykseen,
kuten SAFeen, sen hyddyt tulevat paremmin esille (Kalenda et al., 2018). Menetelman
kehittdjat julkaisivat vuonna 2018 kattavamman viitekehyksen Scrum at Scale, joka
pohjautuu vahvasti alkuperaisen Scrum of Scrums -menetelman periaatteisiin (Jeff
Sutherland & Scrum Inc, 2022; Uludag et al., 2021).



2.2.2 Scaled Agile Framework

Scaled Agile Framework (SAFe) on talla hetkelld suosituin skaalattu viitekehys (digital.ai,
2023). Se perustuu ketteran kehittamisen, lean-tuotekehityksen ja systeemiajattelun
periaatteisiin. SAFen rakenne tukee ketteryyden skaalaamista erityisesti suurille
organisaatioille mahdollistaen jopa kymmenien tai satojen tiimien yhteistoiminnan.
(Scaled Agile, Inc., 2022a) Laajamittaisen rakenteensa vuoksi SAFe on kuitenkin saanut
myds kritiikkia raskaudesta ja joustamattomuudesta muihin viitekehyksiin verrattuna
(Ciancarini et al., 2022; Kalenda, 2017).

SAFe:n tiimit toimivat ketterasti kayttden joko Scrumia tai sen variaatiota tiimitason
viitekehyksendan (Scaled Agile, Inc., 2022b). Tiimejd kannustetaan sisaiseen
johtamiseen ja itsenaisyyteen, ja niiden tulee kyetd maarittelemaan, kehittamaan,
testaamaan ja julkaisemaan sille maaritelty ominaisuus iteraatiossa (Putta et al., 2024).
Scrumista tutut Scrum Master ja tuoteomistaja ovat osa jokaista SAFe-tiimia (Putta et
al., 2024).

SAFe:ssa tiimien synkronoinnista huolehtii niin sanottu ART eli agile release train. ART
on useasta tiimistd muodostuva yksikkd, jonka tarkoituksena on tuottaa 8—12 viikon
mittaisissa iteraatioissa inkrementaalisesti kehitettyja ratkaisuja. Naita iteraatioita
kutsutaan SAFe:ssa suunnitteluintervalleiksi. (Scaled Agile, Inc., 2024a) ART-tason
avainrooleihin kuuluvat release train engineer (RTE), business owner ja product
management (Putta et al., 2024). Scrum Masterin tapaan RTE:n tydnkuvaan kuuluu
tiimien tukeminen ja valmentaminen seka iteraation avaintapahtumien fasilitointi (Scaled
Agile, Inc., 2024b). Naihin ART-tason tapahtumiin kuuluvat muun muassa iteraation
suunnittelu ja -katselmus tapahtumat seka retrospektiivi (Putta et al., 2024). Business
owner kantaa vastuun ART:n liiketoiminnallisesta ratkaisusta product managementin
huolehtiessa tuotteen kehitysjonosta ja asiakastarpeiden huomioinnista (Putta et al.,
2024). ART koostuu tyypillisesti 50-125 henkildstd. Taman niin sanotun Essential
SAFen, paalle on kehitetty laajempia konfiguraatioita palvelemaan sellaisia
organisaatioita ja projekteja, joiden koko ja kompleksisuus ylittda yksittdisen ART:n
laajuuden (Putta et al., 2024). Naihin kuuluvat niin sanotut Large Solution SAFe, Portfolio
SAFe, seka niiden yhdistelma Full SAFe (Scaled Agile, Inc., 2022a).



2.2.3 Large-Scale Scrum

Large-Scale Scrum (LeSS) on yksi ensimmaisia skaalattuja ketteria viitekehyksia
(Uludag et al., 2021). Se laajentaa Scrumia tarjoamalla uusia rooleja ja menetelmia, jotka
tukevat Scrumin soveltamista laajassa mittakaavassa mahdollistaen yhteistydén useiden
tiimien kesken (Larman & Vodde, 2017). LeSS tarjoaa implementoijalleen paljon
vapautta ilman tiukkoja sdantéja (Almeida & Espinheira, 2022) ja onkin huomattavasti
kevyempi viitekehys verrattuna esimerkiksi SAFeen (Kalenda et al., 2018). Sen sijaan,
etta se maarittaisi runsaasti tarkkoja saantoja, LeSS keskittyy jakamaan suuntaviivoja ja
periaatteita organisaation rakenteen, tuotehallinnan ja monitimisen yhteistyon
jarjestamiseen (Dingsgyr et al., 2017). LeSSin kehittdjien mukaan viitekehyksen
tavoitteena on sailyttaa ketteryys valttamalla liiallista roolien ja prosessien maarittelya
(Larman & Vodde, 2017). Tama havaitaan hyvin kuvasta 1, jossa viitekehyksen
paapiirteet ja sprintin kulku on visualisoitu. Kuten kuvasta kay ilmi, viitekehyksen

peruselementit ovat pitkalti yhtenevaiset Scrumin keskeisten roolien ja tapahtumien

kanssa.
Sprintin suunnittelu Katselmus,
. N retrospekdiivi
Edellinen Tiimin kehitysjono VR
sprintti 7 / ‘ sprintti
/ !2‘ ﬁ //—\
& b D
=l prang
7w 2 t P 1
T [- NN} 1 l
- B M ~
2= ARaRA Koordnante ’kﬂ;}
Tuoteomisla@ II H 2 I
B bagd \
/ | \\
\ J
Tuotteen Y Tuoteinkrementti
kehitysjono Sprintti (1-4 vk)

Kuva 1. LeSS-viitekehyksen roolit ja tapahtumat (mukaillen The LeSS Company B.V.,
n.d.a).

Large-Scale Scrum (LeSS) koostuu neljasta paakomponentista: sdannoista, ohjeista,

kokeiluista ja periaatteista. Saannoét luovat viitekehyksen perustan, keskittyen Scrumin
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tavoin tiimirakenteisiin, rooleihin, vaatimusten maarittelyyn ja kehitysprosessiin. Ohjeet
ja kokeilut ovat taysin vapaaehtoisia. Niiden tarkoitus on neuvoa ja antaa vinkkeja
sdantodjen tehokkaaseen hyddyntdmiseen. (Dingseyr et al., 2017; Larman & Vodde,
2017) LeSS-kokemuksista keratyt periaatteet taydentavat saantdja, kokeiluja ja ohjeita,
ja luovat LeSSin ajattelumallin ytimen. LeSSin tarkeimpiin periaatteisiin kuuluvat muun
muassa lapinakyvyys, asiakaskeskeisyys ja jatkuva parantaminen. (The LeSS Company
B.V, n.d.a)

Kuten SAFe, myos Large-Scale Scrum pyrkii tukemaan useiden Scrum-tiimien valista
koordinointia yhden tuoteomistajan johdolla, jolloin tuoteomistaja vastaa kaikkien tiimien
yhteisestd kehitysjonosta (Dingseyr et al., 2017). LeSS-viitekehys skaalautuu
kahdeksaan tiimiin asti, ja sitd suuremmille organisaatioille on kehitetty laajennettu
versio, LeSS Huge (Almeida & Espinheira, 2022). LeSS Huge lisaa LeSSiin uuden
hierarkiatason, vaatimusalueet, jotka koostuvat useasta saman tuotteen ymparilla
toimivasta LeSS-yksikostd. Kaikki vaatimusalueet seuraavat samaa sprinttitahtia ja
pyrkivat jatkuvaan integraatioon koko tuotteen ymparilld. Vaatimusalueelle nimitetty
aluetuoteomistaja on talléin vastuussa yhdesta vaatimusalueesta ja sen kehitysjonosta.
(The LeSS Company B.V, n.d.b)

2.2.4 Viitekehysten vertailua

Scaled Agile Framework ja Large-Scale Scrum sisdltavat yhtalaisyyksia
perusrakenteeltaan, mutta eroavat keskeisesti tietyiltd osin. Molemmat viitekehykset
hyddyntavat Scrumia tiimitasolla, ja tiimit tyoskentelevat synkronoidusti yhteisen
tuoteomistajan ja kehitysjonon alla. Kuitenkin toisin kuin SAFessa, LeSS-tiimien
iteraatiot eivat eroa tuotteen iteraatioista, vaan kaikki tiimit toimivat synkronoidusti
yhteisissa 1—4 viikon sprinteissa (The LeSS Company B.V, n.d.a). SAFessa sen sijaan
8—12 viikon suunnitteluintervalli koostuu tyypillisesti muutamasta tiimitason iteraatiosta,
ja suunnitteluintervallin lopussa pidettdvassd yhteisessd demossa tarkastellaan
laajemmin kunkin tiimin panosta kokonaisuuteen (Scaled Agile, Inc., 2022c). Myo6s
tiimienvaliset koordinointikaytannot eroavat. LeSS ei suosittele sdannodllisia Scrum of
Scrums -palavereja, vaan timeja kannustetaan valitsemaan itse sopivimmat
koordinointikdytannét (The LeSS Company B.V, n.d.c). SAFessa sen sijaan Scrum of
Scrums -palaverit toteutetaan tyypillisesti tuoteomistajien tai Scrum Masterien valilla
vahintaan kerran viikossa tiimien valisen yhteistoiminnan vahvistamiseksi (Scaled Agile,
Inc., 2022b).
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SAFessa jokaisella ketteralla tiimilla on oma tuoteomistaja seka Scrum Master, joka
toimii tyypillisesti samanaikaisesti kehittdjana (Scaled Agile, Inc., 2023). LeSSissa sen
sijaan tiimit eivat sisdlld omia tuoteomistajia, vaan yksi tuoteomistaja vastaa koko
tuotteen hallinnasta ja koordinoi kaikkia timeja (The LeSS Company B.V, n.d.d). Scrum
Masterin rooli on taysipaivainen, mikd mahdollistaa toimimisen useassa tiimissa (The
LeSS Company B.V, n.d.e). Perusversiossaan LeSS tukee enimmillddn kahdeksaa
SAFe ART:n

kokoonpanoissa LeSS Huge hyddyntaa niin sanottuja vaatimusalueita, jotka koostuvat

timia, mikd vastaa tyypillisen henkilomaaraa. Suuremmissa

useista LeSS-yksikoistd. SAFen laajennetussa Large Solution -konfiguraatiossa
kaytetdan samankaltaista lahestymistapaa, kun taas Portfolio SAFessa useaa ART:ta
hallitaan yksiléllisemmin portfolion alla (Scaled Agile, Inc., 2022a). SAFe kaikkine
konfiguraatioineen sisaltdd LeSSiin verrattuna merkittavasti suuremman maaran
maariteltyja rooleja, tapahtumia, artefakteja ja tukitoimintoja. Taulukko 2 vetda yhteen

viitekehysten keskeisia tietoja ja ominaisuuksia.

Taulukko 2.  Viitekehysten keskeisia ominaisuuksia (mukaillen Ebert &
Paasivaara, 2017).
SoS LeSS SAFe
Tiimien

Kuvaus

Koko

Kompleksisuus
Keskeisimmat

menetelmat ja tyokalut

Tiimien koordinointi

Skaalautuminen

Julkaistu

synkronointimenetelma /
yksinkertainen Scrum-
tiimeista muodostuva
yksikkd

Tyypillisesti 5-10 tiimia

Matala

Scrum

Yhteiset Scrum of
Scrums -palaverit

Yksinkertainen, soveltuu
erilaisiin ymparistoihin

2001

Kevyt ja joustava
viitekehys, perustuu
suositeltuihin
kaytantoihin

Max. 8 tiimia, LeSS
Huge mahdollistaa
skaalaamisen usealle
LeSS-yksikolle

Keskitaso

Scrum

Yhteinen tuotejono ja
yhteiset tapahtumat,
koordinointimuoto
vapaasti paatettavissa

Soveltuu erilaisiin
ymparistoihin ja
kokoluokkiin

2007

Kompleksi viitekehys,
useita rooleja,
artefakteja ja kaytantoja

50-120 henkil6d/ART,
laajennetut
konfiguraatiot
mahdollistavat
skaalaamisen usealle
ART:lle

Korkea

Scrum, Lean, Kanban,
DevOps

Yhteinen tuotejono ja
yhteiset tapahtumat,
tiimien avainhenkildiden
saannolliset kokoukset

Kohdistettu erityisesti
suurille yrityksille ja
portfoliotasolle

2011
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3.KETTERYYDEN SKAALAAMISEN HAASTEET

Skaalatut ketterat viitekehykset tarjoavat ohjeita ja tyokaluja, joiden avulla ketteria
tyétapoja ja prosesseja voidaan sovittaa monitiimisten projektien ja organisaatioiden
tarpeisiin. Niiden kayttdonoton ja soveltamisen on havaittu kuitenkin aiheuttavan lukuisia
haasteita yrityksissa, kuten muutosvastarintaa ja tiimien heikkoa kommunikointia (Dikert
et al., 2016). Ketteryyden skaalaamista hankaloittaa myds se, etta yritysten kohtaamat
haasteet ovat usein vahvasti riippuvaisia organisaatiokohtaisista olosuhteista. Tama
tekee viitekehyksiin tai kirjallisuuteen tukeutumisesta toisinaan haastavaa. (Kalenda et
al., 2018)

Luku on jaettu kahteen haasteita kasittelevaan alalukuun. Ensimmainen alaluku
kasittelee tiimien valistd yhteistydtd, keskittyen erityisesti tiimien valiseen
kommunikaation, koordinointiin ja tydnjakoon. Toinen alaluku kasittelee rakenteellisia,
kulttuurillisia ja koulutuksellisia haasteita erityisesti ketterien toimintatapojen
kayttédnottotilanteissa. Haasteiden jaottelu kahteen laajaan ylakategoriaan perustuu
lahteista tehtyyn synteesiin  merkittavimmista haasteista. Yksityiskohtaisemmat,
yksittaisissa lahteissa esiintyneet haasteet on rajattu tarkastelun ulkopuolelle.
Taulukossa 3 esitetaan tiivistetysti naihin kategorioihin tunnistetut haasteet seka niita

kasittelevat artikkelit.

Taulukko 3.  Ketteryyden skaalaamisen merkittavimmat haasteet.

Tiimienvalisen yhteistyon haasteet Artikkelit

Kommunikaatio ja tiedonjako Dikert et al., 2016 / Dingsayr et al., 2018 / Sekitoleko et al.,

2014
Vaatimusten suunnittelu ja allokaatio Dikert et al., 2016 / Kalenda et al., 2018
SoS-palaverien haasteet Paasivaara & Lassenius, 2011 / Paasivaara et al., 2012

digital.ai, 2023 / Khan et al., 2014 / Kuusinen et al., 2012 /

Tiimien hajatuneisuus
Shaheem et al., 2015

Kulttuurilliset ja koulutukselliset haasteet Artikkelit

Conboy & Carroll, 2019 / Paasivaara et al., 2014 / Uludag

Tyontekijoiden muutosvastarinta
etal., 2019

Boehm ja Turner, 2005 / Holbeche, 2019/ Misra et al., 2010
/ Shaheem et al., 2018

Johdon sitoutumattomuus

Conboy & Carroll, 2019 / Dikert et al., 2016 / Dingsayr et
al., 2018 / Kalenda et al., 2018

Tiimien autonomian haasteet

Dikert et al., 2016 / Hajjdiab et al., 2012 / Kalenda et al.,

Puutteellinen koulutus ja -ketteryysosaaminen
2018 / Schnitter & Mackert, 2016
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3.1 Tiimien valisen yhteistyon haasteet

Toimiva viestintd on yksi keskeisimmistd organisaation menestystekijdista. Tehokas
sisainen ja ulkoinen viestintd parantaa organisaation suorituskykya, mutta erityisesti
organisaation koon ja monimutkaisuuden kasvaessa sujuva viestinta eri tiimien valilla
vaikeutuu (Sekitoleko et al., 2014). Yksi merkittavimmista kirjallisuudessa tunnistetuista
skaalatun ketteryyden haasteista kytkeytyykin tiimien valiseen viestintddn ja
koordinointiin. Suuri tiimien maara heikentda koordinoinnin tehokkuutta, ja toisaalta

usein kasvattaa tiimien valisia riippuvuuksia (Dikert et al., 2016; Dingseyr et al., 2018).

Yksi keskeisimmista tiimien koordinoinnin haasteista liittyy vaatimusten suunnitteluun ja
allokointiin. Monitiimisessa ohjelmistokehityksessa asiakasvaatimukset ja kayttajatarinat
ovat usein laajoja ja monimutkaisia, mika edellyttaa pitkajanteista suunnittelua (Dikert et
al., 2016). Tama on osittain ristiriidassa ketterien periaatteiden kanssa, jotka perustuvat
tyypillisesti lyhyisiin kehityssykleihin ja vaatimusten joustavaan muokkaamisen (Dikert et
al., 2016). Monitiimisessa ymparistossa ylatason tuoteomistajat tai tuotepaallikét luovat
tyypillisesti laajoja kayttajatarinoita, joita kehittgjatimien on usein vaikea pilkkoa
pienemmiksi, arvioitaviksi kokonaisuuksiksi (Dikert et al., 2016). Suurissa projekteissa
vaatimustenhallinnan vastuut jaetaan tyypillisesti useiden tuoteomistajien kesken, mika

myo6s omalta osaltaan lisdd monimutkaisuutta (Kalenda et al., 2018).

Myds kehitysvaiheen viestintaan liittyy haasteita. Yksi keskeinen ongelma tiimien
valisessd kommunikaatiossa koskee tiimien valisia kokouksia, joita hallitaan usein
Scrum of Scrums -menetelmalla. Organisaation kasvaessa Scrum of Scrums -kokouksiin
osallistuvien tiimien maara usein lisdantyy, mika helposti venyttda kokousten agendaa
ja heikentaa osallistujien kiinnostusta (Paasivaara et al., 2012). Paasivaara et al. (2012)
havaitsivat, ettd kokousten pitkittyessa kysymykset vahenevat ja ongelmia jatetaan
raportoimatta, koska tiimildiset eivat usko saavansa apua tai pitdvat kokouksia
ajanhukkana. Viikoittainen kokousrytmi koetaan usein lilan hitaaksi ratkomaan
riippuvuuksien ongelmia, jotka vaativat jatkuvaa tiimienvalistd kommunikaatiota
(Paasivaara et al., 2012). Tiimien tydskentely tuotteen eri osissa seka eri tydkalujen ja
teknologioiden kayttd vaikeuttaa omalta osaltaan usein tiimien keskindista ymmarrysta
(Paasivaara et al., 2012). My6s demot ja retrospektiivit aiheuttavat haasteita, kun tiimeja
on useita. Suuret yhteiset sessiot antavat vahan mahdollisuuksia keskustelulle ja
retrospektiiveissd esitetyt ongelmat ovat usein liian laajoja korjattavaksi yhdessa

iteraatiossa (Paasivaara & Lassenius, 2011).



14

Ohjelmistoprojektien haasteet ovat luonteeltaan usein monimutkaisia, minka vuoksi
tehokas tiedon ja osaamisen jakamisen merkitys korostuu (Dingsgyr et al., 2017).
Kuitenkin State of Agile 2023 -kyselytutkimuksessa (digital.ai, 2023) jopa 91 %
vastaajista raportoivat ketterien tiimiensa olevan maantieteellisesti hajautuneita.
Tiimien ollessa hajautuneita kommunikaatio-ongelmat korostuvat, mika vaikuttaa
suoraan projektien onnistumiseen (Kuusinen et al., 2012). Yhteisen sijainnin tiimeissa
kommunikaatio on usein synkronoitua, mutta hajautuneissa tiimeissa se on vaikeaa
etaisyyden, kulttuurierojen ja aikaerojen vuoksi (Shaheem et al., 2015). Puutteellinen
kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus voi johtaa helposti vaarinymmarryksiin (Khan et

al., 2014) ja luottamuksen puutteeseen tiimien valilla (Shaheem et al., 2015).

3.2 Kulttuurilliset ja koulutukselliset haasteet

Skaalattujen ketterien viitekehysten kayttéonotto organisaatioissa ja projekteissa tuo
mukanaan merkittdvia rakenteellisia ja kulttuurillisia haasteita. Mitd suurempi
organisaatio tai projekti, sitd haastavampaa ketterien toimintatapojen implementointi
usein on (Mishra et al., 2021). Muutosvastarinta on tunnistettu yhdeksi keskeisimmista
haasteista ketterien menetelmien kayttdonotossa (Paasivaara et al., 2014; Uludag et al.,
2019). Haasteita syntyy myos tilanteissa, joissa tydntekijat ovat valmiita muutoksiin
toimintatavoissa, mutta eivat halukkaita tai valmiita omaksumaan tiettya viitekehysta
(Conboy & Carroll, 2019). Tama voi johtaa passiiviseen vastarintaan tai jopa aktiiviseen
kapinointiin uusia toimintatapoja vastaan (Conboy & Carroll, 2019). Ketterissa
transitioissa muutosvastarintaa voi esiintya erityisesti keskijohdossa, jossa muutoksen
saatetaan pelata heikentdvan omaa asemaa organisaatiossa (Uludag et al., 2019). Myo6s
ketteran ajattelutavan omaksuminen ja kulttuurin muuttaminen on organisaatioissa usein
vaikeaa. Putta et al. (2024 ) korostavat, etta ketteryyden omaksuminen ei ole pelkastaan
tydskentelytapojen ja menetelmien kayttdonottoa, vaan laajempi ajattelutavan muutos,

joka vaatii mukautumista koko organisaatiokulttuurilta.

Shaheem et al. (2018) esittavat, ettd johdon sitoutumattomuus on suurin yksittdinen
haaste ketteryyden skaalaamisessa. Siirtyminen ketteriin toimintatapoihin vaatii johdolta
merkittdvaa ajattelutavan muutosta byrokraattisesta ja  hierarkiakeskeisesta
johtamisesta kohti sellaista kulttuuria, joka korostaa tiimien autonomiaa, paatdksenteon
lapinakyvyytta ja iteratiivista tyoskentelya. Muutosta vaikeuttaa usein vakiintuneet
johtamisen asenteet, jotka saattavat olla ristiriidassa ketterien periaatteiden kanssa.
(Holbeche, 2019) Johdon fokuksen on osittain siirryttdva pitkan aikavalin suunnittelusta

kohti lyhyen aikavalin suunnittelua (Misra et al., 2010), mikd edellyttdd monien
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sidosryhmien kouluttamista ja sopimustapojen uudelleenarviointia (Boehm & Turner,
2005).

Kulttuurillisiin  haasteisiin  kuuluu myo6s tasapainon 18ytdminen kehittajatiimien
autonomian ja yhtendisten toimintatapojen valilla. Kehittjat kaipaavat usein vahvaa
autonomiaa, mikd mahdollistaa esimerkiksi etatydoskentelyn, joustavat ty6ajat ja omien
laitteiden kaytdn (Conboy & Carroll, 2019). Perinteiset ketterat menetelmat tukevat tata,
mutta skaalatuissa viitekehyksissa autonomian sailyttdminen on vaikeampaa.
Esimerkiksi SAFen tarkat ohjeet maarittelevat usein tydkalujen ja toimintatapojen
kaytdstd, mikd voi rajoittaa kehittdjien mahdollisuuksia vaikuttaa niihin (Conboy &
Carroll, 2019). Toisaalta liiallinen autonomia voi hankaloittaa tiimien valista koordinointia
erityisesti silloin, kun tiimit ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan tai kayttavat jaettuja
resursseja (Dikert et al., 2016; Dingsayr et al., 2018). Tiimien ollessa valtuutettuja
paattamaan itsenaisesti omista tyotavoistaan ja prosesseistaan, niiden keskindinen
synergia ja yhteistyd voivat karsia, mikali tiimit eriytyvat omiksi siiloikseen (Kalenda et
al., 2018).

Puutteellisesta koulutuksesta ja vahaisestd kokemuksesta johtuvat haasteet ovat yleisia
ketterissa transitioissa (Dikert et al., 2016). Vajavaiset koulutusresurssit ja osaamisen
puute voivat johtua monista syista, kuten ketterdan muutoksen haasteiden aliarvioinnista,
taloudellisista rajoitteista, johdon heikosta sitoutumisesta tai kiirehditysta toteutuksesta
(Kalenda et al., 2018). Esimerkiksi Hajjdiab et al. (2012) tutkimuksen organisaatiolta
puuttui tarvittava tietamys ketteran siirtyman toteuttamiseksi, ja taloudellisista rajoitteista
johtuen koulutuksessa ei hyddynnetty ulkopuolista konsultaatiota. Tama johti merkittaviin
koulutuksellisiin puutteisiin, jolloin tiimit eivat osanneet muuttaa toimintatapojaan
odotetulla tavalla. Myds Schnitter ja Mackert (2016) havaitsivat, ettd heidan tutkimansa
yrityksen monet oletukset muutokseen liittyen olivat taysin teoreettisia ilman kaytannon
kokemukseen perustuvaa pohjaa, mika johti moniin odottamattomiin haasteisiin. Dikert
et al. (2016) tekemassa kirjallisuuskatsauksessa 48 %:ssa tapauksista koulutuksen

puutetta pidettiin merkittavana haasteena ketterien menetelmien implementoinnissa.
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4. KETTERYYDEN SKAALAAMISEN
MENESTYSTEKIJAT

Kirjallisuudessa on tunnistettu useita menestystekijoita, jotka tukevat ketterien
toimintatapojen kayttédnottoa ja auttavat vahentdmaan siihen liittyvia haasteita.
Keskeisimpia naistd ovat kattava tydntekijakoulutus seka lapinakyvyytta ja avoimuutta
korostavat johtamiskaytannét. Luvun ensimmaisessa alaluvussa kasitelldaan
menestystekijoita, jotka liittyvat erityisesti kayttoonoton suunnitteluun ja henkildston
koulutukseen. Toisessa alaluvussa tarkastellaan menestystekijoita erityisesti muutoksen

johtamisen nakdkulmasta.

Tamankin luvun jaottelu perustuu kirjallisuudesta tehtyyn synteesiin, jossa
menestystekijat on ryhmitelty laajoihin yldkategorioihin. Erityisesti ketterdn muutoksen
johtaminen on monipuolinen ja laaja kategoria, jonka yksittaisia haasteita olisi vaikea
kasitella erillisind osioina. Taulukko 3 toimii yhteenvetona tunnistetuista

menestystekijoista seka niita kasittelevista artikkeleista.

Taulukko 4.  Ketteryyden skaalaamisen tarkeimmat menestystekijat.

Huolellinen suunnittelu ja tyontekijoiden koulutus Artikkelit

Huolellinen suunnittelutyd

Conboy & Carroll, 2019 / Dikert et al., 2016

Eri sidosryhméat mukaan suunnitteluprosessiin

Conboy & Carroll, 2019 / Uludag et al., 2019 / Dikert
etal., 2016

Tyoéntekijdiden ja tiimien koulutus

Almeida et al., 2019 / Conboy & Carroll, 2019 /
digital.ai, 2023 / Dikert et al., 2016 / Kalenda et al.,
2018/ Uludag et al., 2019

Aiempi ketteryysosaaminen

Kalenda et al., 2018

Ketterdn muutoksen johtaminen

Artikkelit

Johdon sitoutuminen

Dikert et al., 2016 / Kalenda et al., 2018 / Nerur et
al., 2005

Paatoksenteon lapinakyvyys

Srivastava & Jain, 2022 / Uludag et al., 2019

Vaiheittainen muutos / pilotointi

Conboy & Carroll, 2019 / Dikert et al., 2016

Autonomian ja koordinoinnin tasapainottelu

Dingsayr et al., 2018 / Kalenda et al., 2018 / Uludag
etal., 2019
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4.1 Huolellinen suunnittelu ja tyontekijoiden koulutus

Ketteryyden skaalaaminen ja viitekehyksen onnistunut kayttéonotto organisaatiossa
alkaa huolellisella suunnittelulla, jossa keskeista on eri viitekehysten vertailu ja niiden
yhteensopivuuden arviointi (Dikert et al., 2016). Viitekehyksen valinnan perustelut ovat
tarkeaa esittda selkeasti kaikille sidosryhmille, joita ketterd muutos koskee (Conboy &
Carroll, 2019). Myés organisaation valmiuden arviointi on oleellista, jotta mahdollisia
esteita ja haasteita voidaan kartoittaa etukateen. Nain voidaan tunnistaa kehityskohteita
ja suunnitella tarvittavia toimenpiteitd, kuten lisdkoulutusta tai organisaatiorakenteen
muutoksen valmistelua. (Conboy & Carroll, 2019) Suunnitteluprosessiin on tarkeaa ottaa
mukaan tyontekijat ja muut tarkeat sidosryhmat mahdollisimman varhaisessa vaiheessa,
silla varhainen osallistaminen vahentda muutosvastarintaa ja lisaa sitoutumista (Uludag
et al., 2019). Dikert et al. (2016) korostavat, ettd myds organisaation muut funktiot tulisi
ottaa mukaan suunnitteluprosessiin alusta alkaen, jotta jatkuva integraatio eri yksikdiden
valilld olisi mahdollisimman sulavaa. Myods asiakkaiden osallistaminen viitekehyksen

valintavaiheessa on suositeltavaa (Conboy ja Carroll, 2019).

Koulutuksen merkitys ketteran viitekehyksen onnistuneessa kayttdonotossa on laajasti
tunnistettu (Almeida et al., 2019; Dikert et al., 2016; Kalenda et al., 2018). Erityisesti
ulkopuolisten konsulttien kayttd neuvonnassa ja tyontekijoiden koulutuksessa nahdaan
keskeisena menestystekijana ketterissa siirtymissa (Almeida et al., 2019). Kattavat
koulutukset ja tydpajat edistavat ketterien menetelmien omaksumista tarjoamalla
yhteisen kasityksen uusista kaytannoistd, rooleista ja vastuista (Uludag et al., 2019).
2023 State of Agile -raportin mukaan noin 80 % ketterista organisaatioista hyddyntaakin
jatkuvaa koulutusta ja valmennusta (digital.ai, 2023). Koulutuksen tarve ei rajoitu
ainoastaan kehittajiin, vaan ulottuu kaikkiin organisaatiotasoihin. Conboy ja Carroll
(2019) korostavat jatkuvien koulutus- ja harjoitusmahdollisuuksien tarjoamista kaikilla
henkilostotasoilla, mukaan Ilukien johtajat, projektipaallikdt ja ohjelmistokehittajat.
Tallainen lahestymistapa lisad organisaation jasenten sitoutumista ja osaamista

ketterien menetelmien soveltamisessa.

Koulutuksen rinnalla myds aiempaa ketteryysosaamista ja -kokemusta pidetaan
merkittdvana menestystekijana. Kalenda et al. (2018) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
tyontekijoiden, erityisesti Scrum Masterien ja johdon, aikaisempi kokemus ketterasta
kehittdmisesta edisti merkittavasti muutoksen onnistumista. Organisaation jasenet, joilla
on aiempaa kokemusta ketteristd menetelmistd, voivat toimia tiedon ja osaamisen
levittdjina, mika tukee organisaation ketteryytta ja yhteista oppimista (Kalenda et al.,
2018).
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4.2 Ketteran muutoksen johtaminen

Johdon tuki ja sitoutuminen ovat kriittisia tekijoitd ketterien menetelmien
menestyksekkaassa kayttoonotossa. Yksi keskeisimmista johtamista koskevista
muutoksista ketterissa transitioissa liittyy siirtymiseen kohti iteratiivista suunnittelua.
Ketterassa muutoksessa johdon on siirryttéava perinteisista elinkaari- ja projektimalleista
kohti iteratiivisia ja ominaisuuskeskeisia lahestymistapoja, mika edellyttdd merkittavaa
ajattelutavan muutosta (Nerur et al., 2005). Kalenda et al. (2018) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd johdon aktiivinen osallistuminen, esimerkiksi teknologiajohtajan
toimiminen osana kehitystiimia, paransi huomattavasti tydntekijdiden motivaatiota ja
sitoutumista muutokseen. Tydntekijdiden motivaation lisdksi johdon osallistuminen
syventaa heidan ymmarrystaan ketterista kaytannoista ja tiimien toimintatavoista. Tama
tukee tiimien toimintaa ja auttaa poistamaan esteita. (Kalenda et al., 2018) Myés Dikert
et al. (2016) tunnistavat johdon tuen keskeiseksi tekijaksi ketterien menetelmien
onnistuneessa kayttdonotossa. Heidan mukaansa johdon nakyva tuki, kuten koulutusten
jarjestaminen ja saanndllinen osallistuminen sprinttien demotilaisuuksiin, motivoi
tyontekijoitd ja rohkaisee heitd omaksumaan muutoksen mukanaan tuomia uusia

toimintatapoja.

Johdon keskeisena tehtavana on myds vakuuttaa henkildsté muutoksen tarkeydesta ja
perustella siirtymd kohti skaalattua ketteryyttd. Tama saavutetaan usein parhaiten
tekemalla muutosprosessista mahdollisimman lapinakyva (Uludag et al., 2019). Ketteran
viitekehyksen kayttodnotossa on tarkeaa, ettad sen perustelut ja hyddyt kommunikoidaan
selkeasti, jotta kaikki sidosryhmat ymmartavat muutoksen taustalla olevat syyt (Uludag
et al.,, 2019). Tama parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja helpottaa muutoksen
hyvaksymista. Jotkut tyontekijat saattavat pelatd asemansa heikkenevan muutoksen
myoéta, minka vuoksi johdon on tarkeda olla tietoinen heidan tarpeistaan ja
nakemyksistaan (Uludag et al., 2019). Selkeat tavoitteet ja yhteiset paamaarat edistavat
yhteisymmarrysta ja yhteistyotd organisaatiossa, mika korostuu erityisesti ketterissa

muutoksissa (Srivastava & Jain, 2022).

Muutoksen onnistunut lapivienti edellyttdd huolellista suunnittelua ja vaiheittaista
lahestymistapaa (Dikert et al., 2016). Conboy ja Carroll (2019) suosittelevat vaiheittaista
kayttdonottoa erityisesti organisaation haastavimmissa osissa muutosprosessin
sujuvoittamiseksi. Asteittainen Idhestymistapa auttaa varmistamaan, ettd organisaatio
voi sopeutua muutoksiin kestdvammalla tahdilla ja oppia muutosprosessin aikana.
Pilotointiprojektit ovat keskeisessa roolissa, sillda ne auttavat luomaan hyvaksyntaa ja
luottamusta  uusiin  toimintatapoihin.  Dikert et al. (2016) tunnistivat

kirjallisuuskatsauksessaan pilotoinnin yhdeksi merkittavimmistd menestystekijoista
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skaalatun ketteryyden kayttdédnotossa. Pilotointi tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden
kerata arvokasta tietoa siita, miten ketterdt menetelmat soveltuvat heidan
erityisolosuhteisiinsa. Ne antavat organisaatiolle mahdollisuuden arvioida, miten hyvin
toimintatavat on omaksuttu seka tiimitasolla ettd johdossa. Ne toimivat myo6s
oppimistilaisuuksina, jotka antavat organisaatiolle arvokkaita nakemyksia tulevien

haasteiden ratkaisemiseksi. (Dikert et al., 2016)

Tiimien autonomia voi toimia merkittdvana menestystekijana, mutta se voi toisaalta
aiheuttaa haasteita tiimien valisessa yhteistydssa. Kalenda et al. (2018) tutkimassa
yrityksessa tiimeille annettiin taysi vapaus kehitysprosessien ja tydkalujen valintaan,
mika lisasi motivaatiota ja paransi tiimien siséaista tehokkuutta. Taydellinen autonomia
johti kuitenkin myo6s teknisen velan kasvuun ja arkkitehtuurillisiin haasteisiin, mika
osoittaa, ettd rajoittamaton vapaus ilman yhteisesti sovittuja kaytantéja voi johtaa
merkittaviin laatuongelmiin. Uludag et al. (2019) huomauttavatkin, ettéd vaikka tiimien
itseohjautuvuus on tavoiteltavaa, muiden tiimien tarpeet ja ulkopuoliset vaatimukset
voivat joskus rajoittaa tatd. On tarkeda I6ytaa tasapaino autonomian ja keskitetyn
hallinnan valilla, jotta seka yksittaisten tiimien ettd koko projektin tai organisaation

tavoitteet saavutetaan tehokkaasti (Dingsgyr et al., 2018).

Yhtenaisten tyokalujen ja selkean viestintainfrastruktuurin merkitys korostuu erityisesti
silloin, kun tiimit ovat hajautettuja (Kalenda et al., 2018). Naiden tarjoaminen auttaa
vahentdmaan viestinnan esteitd ja parantaa tiimien valistéd yhteistyota. Esimerkiksi
erilaiset yhteiset kehitys- ja testausymparistot tukevat tiimeja toimimaan yhta aikaa

koordinoidusti ja autonomisesti (Kalenda et al., 2018).



20

5.PAATELMAT

Taman tyon tavoitteena oli tutkia, miten ketterid menetelmia sovelletaan monitiimisessa
ohjelmistokehityksessa ja arvioida skaalatun ketteryyden merkittdvimpia haasteita ja
menestystekijoita. Havaintojen perusteella ketteryyden skaalaaminen perustuu
tyypillisesti tiimien synkronoituun kehitykseen yhteisten iteraatioiden ja hierarkisen
tuoteomistajuuden avulla. Tiimien tasolla kaytetdan usein mukautettua Scrumia tai

muuta ketteraa tiimitason viitekehysta.

Skaalatun ketteryyden suurimmat haasteet liittyvat tiimien valiseen yhteistydhon ja
kommunikaatioon. Monitiimisessa ymparistdssa tiimien valiset riippuvuudet edellyttavat
jatkuvaa koordinointia ja tehokasta viestintaa (Dingsayr et al., 2018). Viestinta tiimien
valisissa Scrum of Scrums -palavereissa koetaan usein kuitenkin tehottomaksi, ja
hajautetuissa tiimeissa yhteistyota voivat hankaloittaa maantieteelliset, kulttuurilliset ja
ajalliset erot, jotka vaikeuttavat tiedon ja osaamisen jakamista (Shaheem et al., 2015).
Myds pitkdjanteista suunnittelua vaativa laajojen asiakasvaatimusten hallinta tuo omat

haasteensa ketteralle kehittdmiselle (Dikert et al., 2016).

Toinen keskeinen haaste liittyy ketteryyden edellyttdmaan kulttuurilliseen ja
rakenteelliseen muutokseen. Ketterien menetelmien skaalaaminen vaatii perinteisten
ajattelutapojen ja tydskentelykulttuurin muuttamista, mikd kohtaa usein vastarintaa
(Uludag et al., 2019). Ketteran muutoksen onnistuminen edellyttdd vahvaa johdon
sitoutumista, mutta esimerkiksi lyhyemman aikavalin suunnitteluun sopeutuminen voi
olla erityisesti johdolle hankalaa (Kontio et al., 2004; Shaheem et al., 2018).
Muutosvastarintaa lisda myds jannite tiimien autonomian ja yhteisten kaytantéjen valilla.
Vaikka autonomia motivoi kehittdjia, sen liiallinen painottaminen voi vaikeuttaa tiimien
valistd koordinointia (Conboy & Carroll, 2019; Dingsayr et al., 2018). Lisaksi vahainen
kokemus ketteristd menetelmista ja riittamaton koulutus vaikeuttavat merkittavasti
ketterien toimintatapojen kayttéonottoa ja omaksumista (Dikert et al., 2016; Kalenda et
al., 2018).

Ketteryyden skaalaamisen tarkeimpia menestystekijoitd ovat huolellinen suunnittelu,
johdon ja henkildstdon sitoutuminen, koulutus ja ketteryysosaaminen, paatdksenteon
lapinakyvyys seka asteittainen kayttéonotto. Suunnitteluvaiheessa on oleellista arvioida
viitekehysten soveltuvuutta ja osallistaa tyontekijditd jo varhain, silla se vahentaa

muutosvastarintaa ja sitouttaa henkilostéa (Uludag et al., 2019).
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Ulkopuolisten asiantuntijoiden ja konsulttien tuki on hyodyllista erityisesti henkiloston
koulutuksessa, sillda se selkeyttdd rooleja ja vahvistaa organisaation ymmarrysta
ketterista kaytannoista (Almeida et al., 2019; Conboy & Carroll, 2019). Johdon aktiivinen
osallistuminen ja paatdksenteon lapinakyvyys lisaavat tydntekijdiden luottamusta ja
motivaatiota ketterien kaytantdjen omaksumiseen (Dikert et al., 2016). Lisaksi
asteittainen kayttéonotto, esimerkiksi pilotointiprojektien muodossa, mahdollistaa uusien
toimintatapojen hallitun kokeilemisen ja auttaa tunnistamaan sekd ennakoimaan

mahdollisia haasteita varhaisessa vaiheessa (Dikert et al., 2016).

Osa tunnistetuista menestystekijdista vastaavat suoraan kirjallisuudessa tunnistettuihin
haasteisiin. Esimerkiksi puutteellinen koulutus heikentaa ketteryyden lapivientia, kun
taas hyvin toteutettu koulutus tukee tehokkaasti muutosta. Organisaatioiden erilaiset
kontekstit haastavat monien yksityiskohtaisten ratkaisujen yleistettavyyden, silla
toimintaympariston erilaiset tekijat — kuten organisaation koko, hajautuneisuus ja
toimiala — vaikuttavat siihen, kuinka tietyt viitekehykset tai kdytdnnot toimivat kussakin
tapauksessa (Kalenda et al., 2018). Nain ollen viitekehykset tarjoavat usein pohjan,

mutta vaativat organisaatiokohtaista soveltamista.

Monet tunnistetuista haasteista eivat rajoitu ketteriin menetelmiin, vaan liittyvat
ennemmin laajamittaisen ohjelmistokehityksen monimutkaisuuteen. Esimerkiksi
hajautettujen tiimien koordinointi ja monimutkaisten riippuvuuksien hallinta ovat suurten
projektien luontaisia haasteita, joita viitekehykset voivat monilta osin helpottaa, mutta
eivat poistaa. Enta voiko ketteryytta siis skaalata? Ainakin ketteryys eroaa merkittavasti
organisaatioiden ja pienten tiimien valilla. Ketterista periaatteista karsivat skaalatessa
etenkin joustavuus ja autonomia. Toisaalta ketterien menetelmien mukana tuoma
iteratiivisuus tukee dynaamista asiakaspalautteen hyodyntdmista ja mahdollistaa
joustavamman reagoinnin perinteisiin menetelmiin verrattuna. Viitekehysten tarjoamat
tydkalut myds parantavat suunnittelun ja kehittamisen lapinakyvyytta. Nain skaalattu
ketteryys voi sailyttaad ketteryyden ydinelementteja, vaikka se luokin vaistamattéman

tasapainoilun joustavuuden ja hallittavuuden valille.

Tybssd onnistuttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin hyvin, tuoden esiin skaalatun
ketteryyden keskeisia haasteita ja menestystekijoitd. Osa tunnistetuista haasteista eivat
kuitenkaan rajoitu pelkastaan ketteriin menetelmiin, vaan liittyvat yleisesti laajamittaisen
ohjelmistokehityksen luonteeseen. Tama kuitenkin osaltaan havainnollistaa, miksi aidon
ketteryyden sailyttaminen on haastavaa kehitystimien maaran kasvaessa. TyOssa
tarkasteltiin ketteryyden skaalaamisen haasteita ja menestystekijoitd paasaantoisesti
yleiselld tasolla syventymatta yksittaisten viitekehysten hyotyihin tai kipukohtiin.

Yksityiskohtainen vertailu voisi tarjota lisdarvoa, mutta sitd vaikeuttavat
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tutkimusaineiston vahaisyys ja organisaatioiden vaihtelevat toimintaymparistot. Tyossa
ei mydskaan eritelty tarkemmin organisaation koon vaikutusta haasteisiin tai
menestystekijoihin.  Jatkotutkimus voisi syventdd ymmarrystd siitd, miten eri

viitekehykset soveltuvat erikokoisiin ja eri toimialoilla toimiviin organisaatioihin.
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