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Tutkielmassa tarkastellaan ohjelmistoyrityksen muutosta hierarkkisesta organisaatiora-
kenteesta matalaan organisaatiorakenteeseen. Tassa tutkielmassa selvitetdan, miten hy-
vin muutokselle asetetut tavoitteet on saavutettu, ja mitk& ovat syyt tulosten taustalla.
Tutkimuskohde on tamperelainen ohjelmistoyritys Leanware Oy. Tutkimus on suoritet-
tu noin vuosi muutoksen aloittamisen jalkeen.

Tutkielman aluksi teoriaosuudessa tutustutaan organisaatioon ja siihen, miten organisaa-
tion ymparistd vaikuttaa sen rakenteeseen. Ymparistolla on suuri merkitys organisaa-
tiorakenteen tehokkuuteen, eika ole yhta oikeaa tapaa muodostaa tehokasta organisaa-
tiorakennetta. Stabiilissa ja yksinkertaisessa ymparistossa hierarkkinen organisaatiora-
kenne saattaa olla tehokkain vaihtoehto. Dynaaminen ja monimutkainen ymparisto vaa-
tii puolestaan matalampaa organisaatiorakennetta.

Ohjelmistojen kehitys on usein monimutkaista ja ohjelmistoyrityksen ymparistd on no-
peasti kehittyvd. Tutkielmassa tutustutaan siihen, miten ketteryydelld voidaan ratkaista
monimutkaisuuden ja dynaamisen ympériston asettamia haasteita. Teoriaosuudessa
tarkastellaan vield tutkittavan muutoksen ldhtokohtia ja esitelladn muutokselle asetetut
tavoitteet.

Empiriaosuuden aluksi esitelldan tutkimusmenetelmé ja aineisto. Pddosa tutkielman
aineistosta on kerétty haastattelujen avulla. Tutkielmassa kaytetddn menetelmatriangu-
laatiota parantamaan sen luotettavuutta. Haastattelujen liséksi aineistonkeruumenetel-
mind kéytetdan kyselya ja mittareita.

Tutkielman tuloksena saadaan arvio siitd miten hyvin muutokselle asetetut tavoitteet on
saavutettu. Mit&an tavoitteista ei ole saavutettu taydellisesti, mutta muutos on selkeésti
tuonut edistysta joillakin osa-alueilla. Muutos on edistanyt eniten tiimien itseohjautu-
vuutta ja parantanut mahdollisuuksia ketterddn ohjelmistokehitykseen tiimien sisalla.
Muutos on vaikuttanut vahiten yrityksen tuottamien ohjelmistojen laadun parantamiseen
ja tiimien tydjonojen silpoutumisen vahentdmiseen.
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The main objective of this study is to observe a software company’s transformation
from hierarchical to flat organizational structure. This study focuses on the main goals
that where set to the transformation. This study examines how well these goals have
been reached and what are the reasons behind the results.

In the beginning the study examines how an organization’s environmental circumstanc-
es affect the structure of the organization. There is no one best way of organizing an
organization. The most appropriate structure depends on the kind of task or environment
an organization is dealing with. Hierarchical structure might be the most effective solu-
tion in a simple and stable environment. Complex tasks and dynamic environment on
the other hand require flatter organizational structure.

Software development is often complex and done in a dynamic environment. This study
examines how agile methods aim to resolve the problems created by the complexity and
a dynamic environment. In the end of the theory part the study introduces the basis of
the transformation studied.

In this study the material is collected with three different methods. The main method is
interview. In addition to that, two methods are added to improve the reliability of the
study. The two methods are survey and measurable indicators.

As the result of the study, we have an estimation of how well the goals have been
reached. None of the goals were reached perfectly but the transformation has brought
progress in most areas. It has improved autonomy of the software development teams. It
has also improved chances for agility inside the team. Less improvement has happened
in the quality of the company’s software and in the defragmentation of the teams’ back-
logs.
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Olen silti hyvin tyytyvéinen, ettd valitsin tdméan aiheen. Se on opettanut minulle paljon
ohjelmistoyrityksen ominaispiirteisté ja ketterista ohjelmistokehitysmenetelmista. Néis-
t& opeista on minulle varmasti hyotyd myos tulevaisuudessa.

Koska alkusanat on taydellinen paikka kirjata muistiin, mitd tdman tyon tekeminen on
opettanut, jatketaan vield siitd. Ty0 on kirjoitettu aikakaudella, jolla ihmisen keskitty-
miskykyé koetellaan toden teolla. Jatkuva tietovirta ja sen mukanaan tuomat keskeytyk-
set vaativat jatkuvaa huomiota ja murentavat ihmisen keskittymiskykyd. Jotta pystyin
tekemé&an tdman tyon, vaati se oman mielenhallinnan ja keskittymiskyvyn kehittamisté,
ja téstd saavutuksesta olen ylpea.

Kuten voi jo ehk& paatelld, kirjoitin tdmén tyon ensisijaisesti itsedni ajatellen. Toivon
kuitenkin tasta tyosta olevan hyotyd myos Leanwarelle ja sinulle lukijana.

Lopputulos ei olisi ollut ndin hyvéa ilman tyon aikana saamaani tukea. T&sté tuesta halu-
an kiittdd ohjaajaani Juha Kihlakaskea seké tyon tarkastaa Hannu-Matti Jérvista. Kiitok-
set myos kaikille tutkimukseen osallistuneille. Haluan kiittdd myods vaimoani Miinaa
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1. JOHDANTO

Tassa tutkielmassa perehdytddn Leanware Oy nimisen ohjelmistoyrityksen organisaa-
tiomuutokseen, jonka tavoitteena oli siirtyd hierarkkisesta organisaatiorakenteesta mata-
laan organisaatiorakenteeseen. Kiinnostuksen kohteena tutkimuksessa ovat erilaiset or-
ganisaatiorakenteet, ohjelmistoyritykselle sopivat organisaatiorakenteet, rakenteen suh-
de ohjelmistoyrityksen ketteryyteen sekd tarkasteltavalle muutokselle asetetut tavoitteet.
Tyon keskeisid teemoja ovat ketteryys ja organisaation itseohjautuvuus.

1.1 Hierarkkisesta matalaan organisaatiorakenteeseen

Eldmankaariajattelun mukaan organisaation olemassaoloaika koostuu eri vaiheista, jotka
kasittdvat organisaation syntyman, kasvun ja mahdollisen kuoleman. Organisaation ra-
kenne, johtamistyyli ja johtamistavat mukailevat organisaation kehitysvaiheita, jotka
muodostuvat organisaation luonnollisen kehityksen kautta. (Draft et al. 2010, s.356)

Grenerin (1972) mukaan yritys kasvaa kehitysvaiheiden, Kriisien ja niiden ratkaisujen
kautta. Kasvu etenee sykleissd, joissa jokainen kriisikohta on mahdollisuus organisoida
yritysta uudelleen ja valmistaa sitd uuteen kasvuun. Monet teknologiayrityksista jarjes-
tavat uudelleen organisaatioitaan kohti matalampaa organisaatiota poistamalla keskijoh-
toa, yleistamélla tyotehtavia ja hajauttamalla paatdksentekoa (Greenberg 2011, s.572).
Taustalla on tavoite saada organisaatio toimimaan tehokkaammin nykypaivan dynaami-
sessa ymparistossa.

Kun ajatellaan ohjelmistoyrityksen ymparistdd, dynaaminen on sana joka on kuvaa sita
tarkimmin. Monet ohjelmistoyritykset toimivat hyvin dynaamisessa ymparistossa. Tek-
nologian kehitys on nopeaa ja ratkaistavat ongelmat monimutkaisia. Tdma vaatii ohjel-
mistoyritykseltd ja sen rakenteelta kykyd mukautua nopeasti ja ratkaista ongelmia te-
hokkaasti.

Naista lahtokohdista tamperelainen ohjelmistoyritys Leanware Oy péatti muuttaa oman
hierarkkisen organisaatiorakenteensa matalaksi organisaatiorakenteeksi syksylla 2014.
Muutoksessa organisaatiorakenteesta poistettiin operatiiviset, hierarkkiset roolit, tiimit
tuotiin keskiton ja paatoksentekovalta jaettiin niille.

1.2 Tyon tavoitteet ja rakenne

Taman tyon tavoitteena on tutkia edelld mainittua muutosta. Tutkimus suoritettiin noin
vuosi muutoksen aloittamisen jalkeen, eika sen tarkoituksena ole ollut ohjata muutoksen



toteuttamista. Tutkimuksessa muutosta lahestytéan sille asetettujen tavoitteiden kautta.
Tutkimuksessa pyritddn selvittdmaan, kuinka hyvin muutokselle asetetut tavoitteet on
saavutettu ja mitk& ovat syyt tulosten taustalla. Pa&asiallisena tutkimusmenetelména
kaytetdan haastatteluja. Tutkimuksen luotettavuutta pyritddn parantamaan keraamaélla
aineistoa myos kyselylomakkeella ja erilaisilla mittareilla.

Tyodssa tutkitaan, miten muutos on vaikuttanut tutkimuskohteen tuotanto-
organisaatioon. Tutkielma on tehty ohjelmistotuotannon nakdkulmasta, eika se kasittele
kaikkia yrityksessd ja muutokseen vaikuttavia voimia. Tutkimuksessa ei esimerkiksi
kasitelld yrityksen strategiaa tai sen vaikutusta muutokseen.

Karkeasti jaoteltuna tyd voidaan jakaa kahteen osaan: teoriaan ja empiriaan. Teoreetti-
nen osa jakaantuu kolmeen osaan. Teoriaosan aluksi luvussa 2 tutustutaan organisaation
teoriaan ja siihen, miten organisaation ymparisto vaikuttaa sen rakenteeseen. Luvussa 3
tarkastellaan, millainen on ohjelmistoyrityksen ymparisto ja sitd, miten Scrum-teoria on
kehitetty ratkaisemaan ympériston tuomat haasteet. Neljannessa luvussa selvitetdén tar-
kasteltavaa muutosta ja siihen johtaneita syitd. Neljannessa luvussa esitellddn muutok-
selle asetetut tavoitteet.

Tutkimuksen empiirinen osio alkaa luvusta 5. Viidennessé luvussa kuvataan tutkimus-
menetelma ja esitelladn, miten tutkimus kéytdnndssé toteutettiin. Kuudennessa luvussa
esitellaan tutkimuksen tarkeimmat tulokset, ja luvussa 7 esitellaan 16ydetyt syyt tulosten
taustalla. Tutkimuksen lopuksi luvussa 8 tulokset kootaan yhteen, pohditaan niiden
merkitysta tutkimuskohteen kannalta sekd pohditaan niiden luotettavuutta ja esitetdan
aiheita jatkotutkimukselle.



2. ORGANISAATIO

Organisaatio on itsendinen ja sosiaalinen kokonaisuus. Organisaatiolla on p&améara,
jota tavoittelemaan sille on muodostettu rakenne ja koordinointimekanismit. Organisaa-
tio on osa ymparistodan ja vuorovaikutuksessa sen kanssa. Organisaatio ei ole rakennus
tai kokoelma toimintatapoja, vaan organisaatio koostuu ihmisistd ja heidan vélisista
vuorovaikutuksista. (Draft et al. 2010)

Tassa luvussa tarkastellaan organisaation teoriaa. Luvussa pohditaan, miten organisaatio
rakentuu ja mitka asiat vaikuttavat sen tehokkuuteen. Greenberg (2011) jakaa organisaa-
tion organisaatiomallin ja -rakenteen kasitteisiin. Luvussa esitell&an, mitd ndma kasitteet
tarkoittavat ja miten ne liittyvat organisaation hierarkiaan.

2.1 Organisaatiomalli

Greenbergin (2011) mukaan organisaatiomalli kuvaa organisaation jarjestaytymista ul-
koa pdin tarkasteltuna. Se kertoo, miten organisaatio on jaettu toiminnallisiin osiin.
Malleja on useita erilaisia. Tassa aliluvussa esitellaan funktionaalinen organisaatiomalli,
tuoteorganisaatiomalli ja matriisiorganisaatiomalli.

2.1.1 Funktionaalinen organisaatio

Koska funktionaalinen organisaatiomalli on yleisin malli uusien yritysten muodostumi-
sessa, voidaan ajatella, ettd se on myos yleisin kdytdssa oleva organisaatiomalli. Funk-
tionaalinen organisaatiomalli jakaa organisaation ja sen henkil6t tehtavatyyppien mu-
kaan. Henkil6t, jotka suorittavat samantyyppisid tyotehtdvia tydskentelevat samassa
funktionaalisessa osassa. Esimerkiksi valmistavan teollisuuden yritys voisi koostua ku-
van 1 mukaisesti osastoista, jotka on jaettu funktionaalisten toimintojen mukaan esi-
merkiksi myyntiin, tuotantoon, tutkimukseen ja kirjanpitoon. (Greenberg 2011, s.554)
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Kuva 1. Funktionaalinen organisaatio. Perustuu lahteeseen (Greenberg 2011, s.555).

Greenbergin (2011, s.555) mukaan organisaatioiden kasvaessa ja monimutkaistuessa
osastojen méaéara luontaisesti kasvaa. Kun toimintoja keskitetddn, saastetdan resursseja
jotka menisivat toimintojen kahdentuessa muuten hukkaan. Tallainen jaottelu mahdol-
listaa myos tyontekijoiden erikoistumisen tietyntyyppisiin tyétehtaviin, jolloin tyotehta-
vien suorittaminen tehostuu. Tuloksena on osaava henkilokunta ja tehokas organisaatio.

Hyotyja rajoittaa kuitenkin muutama tekijé. Funktionaalinen organisaatiomalli nimittain
kasvattaa eri osastojen vdlista erilaisuutta. Osastoissa toimitaan oman toiminta-alueen
sisalld, jolloin organisaation tavoitteiden kokonaiskuva saattaa hamartya. Téallainen na-
kdkentan kaventuminen on vaistaméaton lopputulos funktionaalisesta organisaatioraken-
teesta. Toinen rajoittava tekija on innovatiivisuuden rajoittaminen. Funktionaalinen
organisaatiomalli ajaa tyontekijat ratkaisemaan ongelmia omista ldhtokodistaan ja hei-
kentdd yhteistyotad organisaation sisélld. Tamé johtaa tilanteeseen, jossa organisaation
sisdlla on ratkaistu samoja ongelmia usealla eri tavalla. Tall6in organisaation reagointi-
kyky ymparistén tuomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin huononee. (Greenberg 2011,
5.556)

2.1.2 Tuoteorganisaatio

Organisaatiot — ainakaan menestyvét sellaiset — eivat pysy muuttumattomina. Niiden
tavoitteet ja koko muuttuvat ajan kuluessa. Kun organisaatio kasvaa uusien tuotteiden ja
asiakkaiden myota, funktionaalinen malli ei valttdmatta ole en&é toimivin. Monien eri-
laisten tuotteiden valmistus ja prosessien monimuotoisuus saattaa ylikuormittaa tuotan-
to-osastoa. Jos tuotteet ovat hyvin erilaisia, niiden hallinnan keskittdminen voi olla han-
kalaa. Naiden ongelmien ratkaisu on organisaation jakaminen tuotteiden perusteella.
Kuva 2 esittdd esimerkin tuoteorganisaatiomallista. (Greenberg 2011, s.556)
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Kuva 2. Tuoteorganisaatio. Perustuu lahteeseen (Greenberg 2011, s.556).

Kun yritys jaetaan osiin tuotteiden mukaan, sen sisédlle muodostuu divisioonia, joista
jokainen on vastuussa omasta tuotteestaan ja kaikista siihen liittyvista toimista. Jokainen
osasto on vastuussa tuotteen luomisesta, markkinoinnista ja myynnistd. Vaikka yritys
saattaa pitéa jotkin toiminnoista kuten juristit tai henkilostohallinnon keskitettynd, osas-
to toimii itsendisesti, aivan kuin se olisi erillinen yritys. (Greenberg 2011, s. 557)

Greenbergin (2011, s.557) mukaan edelld mainittu organisaatiomalli on yritykselle
markkinointindkdkulmasta hyddyllinen. Esimerkiksi Toyota myy luksusautonsa toisen
merkkinsg, Lexuksen kautta. Luomalla oman divisioonan luksusautoilleen, jotka val-
mistetaan omassa tehtaassaan ja myydaan omissa liikkeissadn, Toyota saa luksusauton-
sa erottumaan joukosta. Samalla se my0ds vélttad halvempien malliensa néyttdmisen
vahapatoiseltd luksusauton rinnalla.

Organisaation jérjestdminen tuotteiden mukaan tuo mukanaan omat ongelmansa. Kun
useita toimintoja kahdennetaan yrityksen sisélld, kokoluokkahyoty hdvida. Jokaisella
osastolla on oma tuotanto- ja tutkimusosansa. Kaikille osastoille on hankittava omat
tyokoneensa, ja samoja tydtehtavia suorittavat eri henkil6t eri divisioonissa. Toinen on-
gelma liittyy organisaation kykyyn houkutella ja pitdd osaavaa henkilékuntaa toissé.
Koska osasto ovat vaistamatta pienempia kuin yksi iso ja yhdistetty yritys olisi, tyonte-
kijan eteneminen urapolulla on rajoitettua. Tama saattaa vaikuttaa osaavien tyontekijoi-
den 14ht66n organisaatiosta. Ongelmia tuo myos eri osastojen valinen koordinointi ja
tiedonvaihto. Pahimmassa tapauksessa yhden osaston toiminta saattaa jopa haitata toi-
sen osaston toimintaa. (Greenberg 2011, s.557)

2.1.3 Matriisiorganisaatiot

Matriisiorganisaatio on kahden edell& mainitun organisaation yhdistelma. Matriisiorga-
nisaatiossa tyontekija vastaa kahdelle eri henkil6lle; funktionaalisen puolen esimiehelle
ja esimiehelle, joka on vastuussa tietysté tuotteesta tai projektista. Toisin sanoen matrii-



siorganisaatiossa yhdistyvat tuoteorganisaatiomalli ja funktionaalinen malli. Kuva 3
esittdd matriisiorganisaation jaottelua. Funktionaalista jaottelua kuvataan pystysuuntai-
sella akselilla ja tuotteittain jaottelua vaakasuuntaisella akselilla.
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Kuva 3. Matriisiorganisaatio. Perustuu lahteeseen (Greenberg 2011, s.558).

Usein organisaatiot valitsevat matriisirakenteen silloin, kun niiden ymparistd on moni-
mutkainen ja muuttuu nopeasti, ja silloin kun funktionaalisia toimintoja halutaan hyo-
dyntad koko organisaation laajuisesti. Tama malli on usein k&ytdssa keskikokoisissa
organisaatioissa, joissa on useita tuotelinjoja jotka ovat niin pieni, ettei niiden pohjalta
ole kannattavaa jaotella organisaatiota tuotteittain. Talléin matriisimalli on toimiva
kompromissi. On olemassa my06s osittain tai valiaikaisesti matriisirakenteella toimivia
organisaatioita. (Greenberg 2011, s.558)

2.2 Organisaatiorakenne

Organisaatiomalli kuvaa organisaation jarjestaytymistd ulkoa péin tarkasteltuna. Se ei
kuitenkaan kerro mitd&n organisaation sisdisesta jarjestaytymisestd. Organisaation si-
séistd jarjestdytymistd kuvataan organisaatiorakenteella. Organisaatiorakenteella voi-
daan siis kuvata esimerkiksi sitd, millaisia rooleja organisaatiossa on, miten tehtavat
jakaantuvat organisaatiossa, kenelle henkil6t ovat vastuussa tehtévistaan ja kuka ohjaa
organisaation toimintaa.



2.2.1 Organisaatiorakenteen historia

Klassinen organisaatioteoria keskittyy organisaatiorakenteen tehokkuuteen koko or-
ganisaatiossa. Teorian mukaan organisaation jarjestamiseen on olemassa yksi oikea tapa
joka olisi tehokas kaikissa organisaatioissa. (Hatch & Cunliffe 2013)

Klassiseen organisaatioteorian pioneereihin kuuluva Henri Fayol esitti useita ideoita
siit4, miten organisaation tulisi rakentua (Fayol 1949). Fayol esitti tyon jaosta idean,
jossa ty0 jaetaan pieniksi, pitkélle erikoistuneiksi osiksi. Tama keskittaisi tyontekijat
tekemé&an vain sitd tyotd, jonka he osaavat. Han esitti myos ettd jokaisessa organisaa-
tiossa tuli olla selvaa, kenelle kukin tydntekijé on vastuussa tyonsa tekemisesté.

Yksi keskeisistd klassisen organisaatioteorian kasitteistd on byrokratia (Weber 1921).
Weberin (1921) mukaan byrokratia kasittdd joukon s@antdjd, joiden avulla organisaa-
tiohierarkiassa korkeammalla olevat esimiehet voivat hallita alaisiaan, jotka suorittavat
heille korkeammalta annettuja tehtdvid. Byrokraattinen organisaatio erottelee tarkkaan
ne, jotka antavat kaskyja ja ne, jotka suorittavat niita.

Weber ja Fayol uskoivat, ettd tehokkaalla organisaatiolla on virallinen hierarkia, tarkat
s&annot ja tyotehtévat, jotka ovat hyvin erikoistuneita ja rutiininomaisia ja joita suoritet-
taan persoonattomassa ympéristossa (Hatch & Cunliffe 2013, s.91). Klassinen organi-
saatioteoria ei kuitenkaan ota huomioon organisaation inhimillista puolta. Tast4 sai al-
kunsa uusklassinen organisaatioteoria.

Uusklassisessa organisaatioteoriassa byrokratia vaistyy ja keskioon nostetaan ihmisten
tarpeet. Agyris (1964) esitti, ettd auktoriteettinen ylivalta estdé tyontekijoita toteutta-
masta itseddn ja suoriutumaan tehtévista menestyksekkéaasti. Tama johtaa hdnen mukaan
tyytymattomyyteen ja tatd kautta tehottomuuteen. McGregorin (1960) mukaan Weberin
jaykka hierarkia organisaatiossa perustuu negatiiviselle olettamukselle ihmisista. Han
esittad, ettd ihmiset haluavat menestya tyossaan ja heilld on sisésyntyinen tarve toteuttaa
ty6tehtavidan vastuuntuntoisesti. (Greenberg 2011, s.560)

Kuvat 4 ja 5 esittavét klassista ja uusklassista organisaatiorakennetta. Klassisen organi-
saatioteorian mukaan organisaatiorakenne on korkea ja esimiehill& on vahan alaisia joh-
dettavanaan. Alaisia johdetaan tiukalla otteella. Uusklassisen teorian mukaan organisaa-
tiorakenteen ollessa matala hajautettu paatoksenteko antaa tyontekijoille vapauden péat-
t&4 tyotehtdviinsd kuuluvista asioista. Tallgin tyo on inhimillisempad ja tyontekija pééa-
see paremmin toteuttamaan itsedan, mika on uusklassisen organisaatioteorian lahtékoh-
ta. (Greenberg 2011, s.560)
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Kuva 4. Klassinen organisaatiorakenne. Perustuu léahteeseen (Greenberg 2011, s.561).
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Kuva 5. Uusklassinen organisaatiorakenne. Perustuu léhteeseen (Greenberg 2011,
5.561).

Molempien edelld mainittujen teorioiden tavoitteena on 16ytaa yksi, kaikissa organisaa-
tioissa toimiva organisaatiorakenne. Vaikka uusklassisella, matalalla organisaatioraken-
teella voidaan nahdé olevan tyontekijan kannalta useita hyotyja, myoés se voi olla teho-
ton. (Greenberg 2011, s.561)

Vaikka klassisen ja uusklassisen organisaatiorakenteen teoriat vaikuttavat edelleen, ny-
kyadn ymmarretadn paremmin, ettd ei ole olemassa yhtd, kaikkialla toimivaa organisaa-
tiorakennetta. Tana paivana tiedetaan, ettd rakenne koostuu useista ulottuvuuksista, joi-
den kautta rakenteen tehokkuus muodostuu.

2.2.2 Organisaatiorakenteen ulottuvuudet

Organisaatioteorian Kkehittyessa organisaatiorakenteista on ldydetty useampia ulottu-
vuuksia. Se, miten organisaatio on jarjestynyt eri ulottuvuuksissa, muodostaa organisaa-
tiolle rakenteen. Lahteestd riippuen ulottuvuuksia on viidestd kymmeneen.

Valvonta- ja ohjausketjussa on kyse siitd, kenelle tyontekija vastaa tydstaan. Organi-
saatiokaaviossa se on selkeésti ndhtavissé hierarkiassa ylemmalla tasolla olevan yksilon
ja alemmalla tasolla olevan yksilon vélisend suhteena. Ketjussa ylempénd olevalla on
hierarkian mukaan auktoriteettiasema alaistaan kohtaan. (Greenberg 2011, s.548)

Valvontajanne kuvaa sitd, kuinka moni yksildista vastaa tyonteostaan samalle henkil6l-
le, eli kuinka monta alaista esimiehelld on. Jos valvontajanne on laaja, esimiehelld on
valvottavanaan paljon alaisia. Jos valvontajanne on kapea, alaisten maéra on véhdainen.
Valvontajdnne on sidoksissa organisaatiorakenteen korkeuteen. Matalassa organisaa-



tiossa valvontajdnne on laaja ja korkeassa kapea. Kapea valvontajanne kasvattaa esi-
miesten maarda organisaatiossa. Kun organisaatiota halutaan tehostaa, tarkastellaan
usein valvontajannettd ja kapean valvontajdnteen omaavia hierarkiatasoja poistetaan.
(Greenberg 2011, s.550)

Tyodn jaossa on kyse siitd, kuinka pitkalle tyotehtavid erikoistetaan organisaatiossa.
Mitd enemmaén tyotehtaviad jaetaan pienemmiksi osiksi, sitd erikoistuneempia ne ovat.
Mitd korkeampi tyon jako on, sitd kapeampi on yksittdisen tyontekijan tyotehtévien
vaihteluvali. Suurissa organisaatioissa tyotehtdvat ovat todennakdisemmin jaetumpia
kuin pienissa. Talloin yksilon osaamisaluetta voidaan kayttdd tehokkaasti hyodyksi.
Korkea erikoistumisaste ei kuitenkaan valttdmatta motivoi tyontekijaa, joka joutuu te-
keméaén samanlaisia toita paivasta toiseen. Matalassa organisaatiossa tyota ei ole tarkasti
jaettu. Usein tyotehtévat, jotka korkeassa organisaatiossa kuuluisivat esimiehelle, ovat
matalassa organisaatiossa jaettu alaisten kesken. (Greenberg 2011, s.551)

Keskittaminen ja hajauttaminen kuvaavat sitd, paljonko millékin hierarkiatasolla on
valtaa tehda paatoksia. Kun paatoksenteko on keskitettyd, vain pienelld, hierarkiassa
korkealla olevista henkil6istd koostuvalla ryhmalla on valta tehdéd péaatoksia organisaa-
tiossa. Kun péatoksentekoa hajautetaan, valtaa jaetaan alemmille hierarkiatasoille. Ma-
talassa organisaatiossa paatoksenteko on hajautettua. Kun ihmisilla on valta tehda omia
tehtdvidaan koskevat paatokset, ei ole tarvetta raportoida naita esimiehelle, mika poistaa
tehtdvia esimieheltd ja mahdollistaa ndin matalamman organisaation. (Greenberg 2011,
5.552)

Muodollisuuden aste kuvaa tapaa ohjata organisaatiota saantdjen ja ohjeiden kautta.
Saannoilla voidaan ohjata tyon tekoa ja selventda, miten tydtehtdvia tulee suorittaa.
Korkean muodollisuuden asteen omaavissa organisaatioissa on tarkkaan maéaritelty,
miten tyOtehtévat tulee suorittaa. Tama jattaa tyontekijalle vain vahdan mahdollisuuksia
suoritustavan valitaan. Jos organisaation muodollisuuden aste on alhainen, tyontekija
voi péaattad, milla menetelmilla hdn tydtehtavansa suorittaa. (Burton & Obel 1995, 5.74)

2.2.3 Kontingenssiteoria

Organisaation ympadristé on summa siihen vaikuttavia voimia, joita vastaan sen on toi-
mittava tehokkaasti menestydkseen (Duncan 1979, Greenberg 2011 mukaan). Green-
bergin (2011) mukaan voimilla tarkoitetaan ymparistossé vallitsevia olosuhteita esimer-
kiksi taloudessa, maantieteellisessa sijainnissa ja luonnonvaroissa. Taman liséksi voi-
milla tarkoitetaan tarkemmin organisaatioon vaikuttavia asioita, kuten kilpailijoita, tyo-
voimaa ja teknologiaa. Kontingenssiteorian mukaan organisaatiorakenteen tehokkuus
on suhteessa organisaation ymparistoon (Minzberg 1979, s.217).

Burns ja Stalker tutkivat, miten organisaation rakenne vaikuttaa sen menestymismah-
dollisuuksiin (Burns & Stalker 1961). He jaottelevat organisaatiot mekanistisiin ja or-
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gaanisiin organisaatioihin. Mekanististen ja orgaanisten organisaatioiden ominaisuuksia
on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Mekanistiset ja orgaaniset organisaatiot suhteessa organisaation ulottu-
vuuksiin. Perustuu lahteeseen (Hatch & Cunliffe 2013, s.100).

Mekanistinen organisaatio Orgaaninen organisaatio

Korkea pystysuuntainen erikoistumisaste | Korkea vaakasuuntainen erikoistumisaste

Korkea muodollisuuden aste Matala muodollisuuden aste
Keskitetty paatoksenteko Hajautettu paatdksenteko
Standardoidut ty6tehtavét Tyotehtavat péaatetadn yhdessa ja tilan-

teen mukaan

Hierarkiaan pohjautuva auktoriteetti Auktoriteetti muodostuu osaamisesta

Pystysuuntainen kommunikointi ohjeiden | Vaakasuuntainen kommunikointi konsul-
muodossa tointimuodossa

Burns ja Stalker (1961) paattelivat, ettd jos ympdristd vaatii organisaatiolta nopeaa
muuntautumis- ja reagointikykyd, mekanistinen organisaatiorakenne véahentda organi-
saation tehokkuutta. Heidan mukaansa korkea hierarkkisuus, selkedsti maaritellyt roolit
ja tehtdvat sekd keskitetty paatoksenteko vahentdvat organisaation luovuutta ja jousta-
vuutta. Virallisuus véhentda organisaation innovaatiokykya, koska muutokset vaativat
aina séantdjen uudelleen laatimista ja jalkauttamista organisaatioon. Heiddn mukaansa
orgaaniset organisaatiot ovat todennakdisemmin innovaatiokykyisempid. Tydntekijoita
eivét sido viralliset saannot tai toimintatavat, ja hajautettu paatoksenteko tuo vastuuta ja
oma-aloitteisuutta hierarkian alimmille tasoille. Tdma tarkoittaa, ettd osaavilla tyonteki-
joilla on mahdollisuus kayttaa taitojaan hyvaksi ja ratkoa ongelmia oma-aloitteisesti
niitd kohdatessaan. Nopeasti muuttuvassa ympéristossa, jossa organisaatioiden tulee
pystya innovoimaan menestyakseen, tarvitaan tiimejd, jotka koostuvat osaavista henki-
I6istd ja jotka yhteisty6ta tehden pystyvat ennakoimaan ja vastaamaan ympariston muu-
toksiin. (Burns & Stalker 1961, Hatch & Cunliffe 2013, 5.99)

2.2.4 Organisaatiorakenteen muodostaminen

Mekanistisen ja orgaanisen organisaation eri on melko selk&. Jaottelu mekanistisiin ja
orgaanisiin organisaatioihin ei kuitenkaan kerro tarkalleen, miten organisaatio tulisi
rakentaa vastaamaan ympdristdaan. Minzberg (1979) esittdd tahan teorian, joka ensin
luokittelee organisaation viiteen osaan: operatiiviseen ytimeen, strategiseen huippuun,
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keskilinjaan, teknostruktuuriin seka tukihenkiléstoon. Minzbergin teorian tavoitteena on
muodostaa kasitys siitd, millainen organisaation tulisi olla suhteessa ympéristoonsa.
Hén ei tee jaottelua organisaatiomallin ja -rakenteen valilla, vaan kuvaa namé kasitteet
yhtené kokonaisuutena.

Operatiivinen ydin viittaa henkildstoon, jonka ty6tehtaviin kuuluu suoraan organisaati-
on tuotteen tai palvelun tekeminen. Strateginen huippu koostuu henkildistd, joiden vas-
tuulla on koko organisaation johtaminen. Keskilinjaan kuuluvat keskitason johtajat,
joiden kautta tieto kulkee strategiselta huipulta operoivalle ytimelle. Teknostruktuuriin
kuuluvat asiantuntijat, joiden vastuulla on asioiden standardointi organisaatiossa. Tuki-
henkildstéon kuuluvat ne henkilét, joiden vastuulla on organisaation tukeminen opera-
tiivisen ytimen ulkopuolella. (Minzberg 1979)

Taman jaon avulla Minzberg jakaa organisaation ryhmiin perustuen siihen, milloin mi-
kakin organisaation osa on vallitseva. Ryhmat ovat yksinkertainen rakenne, konebyro-
kratia, ammattilaisbyrokratia, divisioonarakenne ja projektiorganisaatio.

Yksinkertainen rakenne on pieni yritys, jolla on vain epévirallinen organisaatioraken-
ne ja kaikki péatdsvalta on yhdella henkil6lla. Organisaatio on orgaani ja hierarkia ma-
tala. Kyseessd on siis luontaisesti yksinkertainen organisaatiorakenne, jossa valta on
ydinjohdolla. Téllainen organisaatio pystyy vastaamaan ymparistén muutoksiin nopeasti
ja on hyvin joustava. Esimerkiksi kokki-omistaja voi vaihtaa oman ravintolansa ruoka-
listan vaihtuvien asiakkaidensa mukaan ilman, ettd hénen tarvitsee hyvaksyttaa paatosta
kelladn muulla. Talléin my6s yrityksen menestys riippuu taysin yhden yksilon osaami-
sesta. (Minzberg 1979, Greenberg 2011, s.565)

Konebyrokratiaorganisaatiossa tydtehtavat ovat hyvin madariteltyja. S&annot ja prose-
duurit ohjaavat tyontekijoiden tyontekoa. Paatoksenteko on keskitetty ylatasolle eli
tyontekijan on kysyttava lupa johtajaltaan tehdakseen jotain sellaista, mika ei kuulu ha-
nen tarkkaan maariteltyyn tydnkuvaansa. Tyoympaéristd on hyvin vakaa, eika siihen
usein kohdistu muutospaineita. Tallaisessa organisaatiossa valta on asiantuntijoilla. Tal-
lainen organisaatio saattaa olla hyvin tehokas suorittamaan sille asetettua tehtavaa, mut-
ta tyontekijoille tyd saattaa olla epainhimillista ja tylsd4. (Minzberg 1979, Greenberg
2011, s.565)

Ammattilaisbyrokratiaorganisaatiossa, kuten sairaala, laékarilla on paatdsvalta maa-
rata ladkityksia tai suorittaa erilaisia testeja ilman, ettd hénen tarvitsee kysya lupaa esi-
mieheltd&n. Han voi tehdd paatoksid, kun niité tarvitsee tehda. Samalla ymparoivé orga-
nisaatio on kuitenkin hyvin virallinen, eli se pitaa sisalld4dn sdantoja ja ohjeita, joita tay-
tyy noudattaa. Tdmén tyyppisid organisaatioita ovat usein yliopistot, kirjastot, sairaalat
ja konsulttiyhtiot. Paatdsvalta on talldin toiminnallisella ytimella. Téllaisten organisaa-
tioiden tehokkuus tulee siitd, ettd paatoksia tekevat sellaiset henkil6t, joilla on osaami-
nen niita parhaiten tehdé. (Minzberg 1979, Greenberg 2011, s.565)
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Divisioonarakenteen mukainen organisaatio koostuu autonomisista yksikoistd, joita
ohjaillaan paékonttorista. Koska divisioonat ovat autonomisia, niiden johtajilla on hyvin
paljon péatdsvaltaa. Tallainen rakenne vapauttaa korkean tason johtajat operatiivisesta
toiminnasta delegoiden paatoksenteon divisioonan johtajille. Eri divisiooniin jakautu-
neet organisaatiot pitdvat usein siséllaédn samanlaisia, toisteisia toimintoja. (Minzberg
1979, Greenberg 2011, s.565)

Projektiorganisaatio: Tyontekija tydskentelee osana tiimid, jonka toimintaa eivat ohjaa
sédannot. Vaikka joku saattaa olla virallisesti johdossa, tdma ei juuri vaikuta tyonteki-
jaan. Kaikki tyoskentelevét yhdessa. Tallaisessa organisaatiossa paatantavalta on tukira-
kenteella. Tdma on tyypillinen esimerkki orgaanisesta, matalasta organisaatiorakentees-
ta. Asiantuntijat tyoskentelevat yhdessd, koska ovat osa samaa tiimid, eivat sen vuoksi,
ettd tekevét samanlaisia tydtehtavia. Taman tyyppisen organisaation etuna on se, etta se
tukee innovatiivisuutta. (Minzberg 1979, Greenberg 2011, s.565)

Taulukko 2 kokoaa yhteen Minzbergin erilaisten organisaatiorakenteiden ominaisuuksia
suhteessa aiemmin esitettyihin organisaation ulottuvuuksiin. Taulukosta on jatetty pois
divisioonarakenne, koska divisioonarakenteen autonomiset yksikot voivat siséltaa eri-
typpisia organisaatiorakenteita. Taulukosta nédhdaan, ettd myds Minzbergin organisaa-
tiorakenteissa on selka suhde ympariston olosuhteiden ja organisaatiorakenteen vélilla.
Kontingessiteorian mukaisesti myds Minzbergin organisaatiorakenteissa monimutkai-
nen ja muuttuva ymparistd vaatii organisaatiolta ketteryyttd, jolloin myds organisaa-
tiorakenne on matalampi. Hierarkkinen organisaatio taas on tehokkaampi vakaassa ym-
paristdssa.
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Taulukko 2. Minzbergin organisaatiorakenteiden ulottuvuudet (Minzberg 1979).

Organisaa- | Valvon- | Valvon- | Tyon jako | Paatdk- | Muodolli- | Ympaé-
tiorakenne ta- ja tajanne senteko suuden riston
ohjaus- aste tyyppi
ketju
Yksinkertai- | Lyhyt Laaja Erikois-  Keskitet- Matala  Yksinker-
nen rakenne tumatonta tya tainen ja
muuttuva
Konebyrokra- | Pitka Kapea Pitkélle  Keskitet- Korkea  Yksinker-
tia erikoistet- tya tainen ja
tua vakaa
Ammattilais- | Lyhyt Laaja Erikoistet- Hajautet-  Korkea Moni-
byrokratia tua tua mutkai-
nen ja
vakaa
Projektiorga- | Lyhyt Laaja Erikois-  Hajautet- Matala Moni-
nisaatio tumatonta tua mutkai-
nen ja
muuttuva

Esitetyn teorian avulla voidaan paatelld, mit& organisaation ympéristo vaatii organisaa-
tiorakenteelta. Voidaan todeta, ettd ei ole olemassa yht&, kaikkialla toimivaa organisaa-
tiorakennetta. Organisaation tehokkuus muodostuu organisaatiorakenteen kyvykkyydes-
t4 vastata organisaation ymparistoon. Korkean byrokratian mekanistinen organisaatio
saattaa olla tehokkain ratkaisu, kun organisaation ympaéristd on vakaa ja hyvin ymmar-
retty. Kun organisaation ympéristd on monimutkainen ja muuttuu nopeasti, tallainen
organisaatio ei pysty vastaamaan muutoksiin tarpeeksi nopeasti, jolloin orgaaninen,
matala organisaatio on tehokkaampi ratkaisu.
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3. KETTERYYS

Edella esitettiin, miten organisaation ymparistd vaikuttaa sen rakenteen tehokkuuteen.
Taman luvun tavoitteena on kuvata, millainen on ohjelmistoyrityksen ympéristd. Ku-
vaaminen tehd&&n Scrum-teorian kautta. Scrum pohjautuu vahvasti ennustavien ohjel-
mistokehitysmenetelmien ja ketterien menetelmien vastakkainasetteluun, mika tuo esiin
ohjelmistokehityksen ominaispiirteet. Scrum on otettu tarkastelun nakokulmaksi myos
siksi, ettd se on kaytdssa tutkimuskohteen ohjelmistokehityksessé.

3.1 Miksi Scrum?

Ohjelmistojen kehittdmiseen on olemassa monia erilaisia tapoja. Karkeasti ne voidaan
jaotella ennustaviin ja ketteriin menetelmiin. Scrum on talla hetkella kéytetyin ketterista
ohjelmistokehitysmenetelmista (State of Agile Survey 2014).

3.1.1 Muutokset

Schwaber & Sutherland (2012) vaittavat ennustavien ohjelmistokehitysmenetelmien
kayton olevan paasyy siihen, ettd niin moni ohjelmistoprojekti epdonnistuu. Suosituin
tallainen menetelmé& on vesiputousmalli, jossa projekti etenee vaiheesta toiseen edellisen
vaiheen tuloksen ollessa lahtokohtana seuraavalle vaiheelle. Schwaber & Sutherland
listaavatkin kolme asiaa joiden tulee toteutua, jotta projekti onnistuisi kdyttden ennusta-
via menetelmié.

1. Vaatimukset ovat taysin ymmarretty jo ohjelmistonkehityksen alussa, eivétka ne
muutu kehityksen aikana. Muutokset vaatimuksiin muuttavat koko toteutus-
suunnitelmaa. Tamé& saattaa my0s tarkoittaa jo toteutetun tyon muuttamista.
Tyypillisesti yli 35 prosenttia vaatimuksista kuitenkin muuttuu ohjelmistopro-
jektin aikana. Asiakkaiden on usein hyvin vaikea maaritella mita he tarvitsevat.
Muuttuva ympadristo, epatdydellinen tarpeiden ymmartdminen ja kuvaaminen
johtavat siihen, ettd vaatimuksia tullaan usein muuttamaan projektin aikana.

2. Tekniikka on valittu taydellisesti, eik& sen kanssa tule mitdan ongelmia kehityk-
sen aikana. Usein ohjelmistoprojekteissa otetaan kuitenkin kayttoon tekniikoita,
joita ei ole ennen kéytetty, eik& niitd tunneta taysin etukateen. Valittu tekniikka
saattaa myds muuttua projektin aikana.

3. Ihmiset ovat taysin luotettavia, eivatka tee virheitd. Vesiputousmallin mukainen
toiminta vaatii, ettd tehtéville voidaan etukateen madaritelld aikataulu, jossa se
tullaan suorittamaan. Vaatimukset saattavat kuitenkin muuttua tai ominaisuuk-
sien toteuttamiseen kuluukin suunniteltua enemman aikaa, jolloin méaritelty ai-
kataulu ei pida enda paikkaansa. Ihmiset eivat mydskaan ole koneita. Eri ihmisil-
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I& on erilaiset taitotasot ja asenteet ja heilld on sek& hyvia etta huonoja péivia.
Tama johtaa siihen, ettd tehtdvida harvoin suoritetaan niin kuin on etukdteen
suunniteltu.

N&ma ongelmat ovat ohjelmistokehitysalalla tiedossa ja ongelmaa on pyritty ratkaise-
maan tarkemmalla suunnittelulla. Projektin suunnitteluvaiheesta saattaakin tulla yhté
pitkd kuin toteutusvaiheesta. Suuria tyomé&arid kulutetaan vaatimusten kokoamiseen,
arkkitehtuurin maéarittelyyn ja yksityiskohtaisiin toteutussuunnitelmiin. Kaikki tdma
voidaan kuitenkin perustella sill, ettd suunnitelmat pohjautuvat tarkkaan ja oikein méé-
riteltyyn tietoon, eivatkd muutu endd myohemmin. Vesiputousmalli on siis tehokas sil-
loin, kun tehtdva ty6 ymmarretaan ja voidaan madritella taydellisesti, eik& se tule muut-
tumaan projektin aikana. Jos nain ei ole, ennustavat menetelmat eivét toimi. Ne eivat
pysty vastaamaan muuttuviin tilanteisiin ja niitd voidaan soveltaa vain rajoitettuihin
tehtaviin. (Schwaber & Sutherland 2012)

3.1.2 Monimutkaisuus

Monet perinteiset valmistusalat toimivat vesiputousmallin mukaisesti. Tama toimii sil-
loin, kun samaa suunnitelmaa voidaan kayttdd hyodyksi useita kertoja. Esimerkiksi au-
toja voidaan valmistaa samalla suunnitelmalla useita. Tamé ei kuitenkaan pade ohjel-
mistoihin. Ohjelmistokehityksessa yksittdinen suunnitelma toteutetaan vain kerran. To-
teutuskertojen maara tekee vesiputousmallista tehokkaan perinteisessa valmistusteolli-
suudessa, mutta soveltuu huonosti ohjelmistojen tekemiseen. (Schwaber & Sutherland
2012)

Ralf Staceyn (Stacey, Schwaber & Sutherland mukaan) kehittdman matriisin avulla voi-
daan arvioida tehtdvé tyon ennustettavuutta ja monimutkaisuutta. Kuvaaja mittaa var-
muuden ja epavarmuuden suhdetta valittujen ulottuvuuksien kautta. Schwaber & Sut-
herland (2012) kayttavat tatd matriisia hyvakseen arvioidessaan ohjelmistoprojektien
monimutkaisuutta. Kuva 6 esittdd ohjelmistokehityksen monimutkaisuuden arviointia
kolmen ohjelmistokehitykselle ominaisen ulottuvuuden kautta: vaatimusten, tekniikoi-
den ja ihmisten.

Matriisia hyddyntden Schwaber & Sutherland (2012) paéattelevat, ettd ohjelmistojen
kehitys on usein vahintddn kompleksista, joskus jopa kaoottista. Kuten edellisessé alilu-
vussa mainittiin, tarkkoja asiakasvaatimuksia on vaikea tuottaa, ja ne saattava muuttua
ohjelmiston kehitysaikana. Kehitys- ja kayttotekniikoista pitdvat usein sisélladn useita
erilaisia tekniikoita. Osa tekniikoista saattaa olla taysin uusia, eiké& niiden sopivuudesta
ole tietoa. Kéytetyt tekniikat voivat myods muuttua ohjelmiston elinkaaren aikana. Myos
ihmiset vaikuttavat ohjelmistoprojektin onnistumiseen. Ihmisilla on erilaisia asenteita,
mielipiteitd ja mielialoja ja ihmisten valinen kommunikointi kehityksen aikana on en-
nalta-arvaamatonta.
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Kuva 6. Ohjelmistoprojektin monimutkaisuus. Perustuu lahteeseen (Schwaber & Sut-
herland 2012).

Ohjelmistoprojektia on verrattu sillan rakentamiseen. Sillan rakentaminen on verraten
yksinkertaista. Rakennettavan sillan taytyy noudattaa fysiikan lakeja, se rakennetaan
standardoiduista materiaaleista ja vaadittava muoto on etukateen selvilla. Mikaan naista
ei pade ohjelmistokehityksessa. Ohjelmistoala on edelleen hyvin nopeasti kehittyva ja
on todenndkoistd, ettd samanlaista standardisointia kuin sillanrakentamisessa ei tulla
ohjelmistoalalla koskaan ndkemaankaan. (Schwaber & Sutherland 2012)

Schwaber & Sutherland kuvaavat ohjelmistokehityksen olevan luonteeltaan monimut-
kaista ja sitd tehddan dynaamisessa ymparistossa. Ketterat menetelmat on kehitetty, jot-
ta ohjelmistokehityksessé pystyttaisiin ottamaan paremmin huomioon ndma seikat. Seu-
raavaksi kuvataan miten Scrum-teoria vastaa ndihin haasteisiin.

3.2 Scrum

Scrum on iteratiivinen, inkrementaalinen viitekehys projekteille ja tuotteiden tai sovel-
lusten kehittdmiselle. Kehitys rakentuu sprinttien eli nopeiden syklien ympérille. Sprin-
tit ovat korkeintaan kolmenkymmenen péivan mittaisia jaksoja. Sprinttien valilla ei pi-
deté taukoa. Sprinteilld on aikaraja, ja ne paattyvat ennalta maarattyna paivana. Sprinttia
ei jatketa, vaikka tavoitteeseen ei olisikaan vield péasty. Jokaisen sprintin alussa tiimi
valitsee tehtdvét priorisoidusta listasta ja sitoutuu toteuttamaan ne sprintissa. Valitut
tehtdvat eivat muutu sprintin aikana. Sprintin paatteeksi tiimi kéy toteutetut ominaisuu-
det l&pi tarkeimpien sidosryhmien kanssa. Tdssa vaiheessa toteutuksesta voi antaa pa-
lautetta, joka otetaan huomioon seuraavassa sprintissa. Scrum-teoria painottaa toimivan
kokonaisuuden aikaansaamista sprintissd. Tamé tarkoittaa, ettd kokonaisuus on testattu
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ja valmis asennettavaksi kayttéon. Tamén kohta ja seuraavaksi esiteltava kuvaus Scru-
mista perustuvat Jeff Sutherlandin ja Ken Schwaberin teokseen Scrum Papers:
Nuts,Bolts, and Origins of an Agile Framework.(Sutherland & Schwaber 2012)

Seuraavaksi tarkasteltavat Scrumin avainroolit, -tyokalut ja -tapahtumat ovat esitetty
kuvassa 7. Scrumin pédperiaatteena on “tarkastele ja mukaudu”-toimintatapa. Koska
kehitys vaajaamatta sisaltdd uuden oppimista, innovaatioita, muutoksia ja yllatyksié,
Scrumissa kehitys tapahtuu lyhyin, iteratiivisin askelin. Tamé tarkoittaa seka kehitetta-
van tuotteen laadun ettd kehitystiimin tehokkuuden jatkuvaa tarkastelua. Edellisessa
sprintissd huomattuihin epakohtiin voidaan puuttua heti, ja tdméa toistuu sprintista toi-

seen.
i | 2
Sydte Kayttajilts, Scaum-mestar

asiakkailta,tiimilta Daily Scrum

ja muilta ja burndown-
sidosryhmilta kaavion

l 1 l paivittaminen

i fititit tiidisi

Backlog
Refinement

Sprintti

1-4 viikkoa

Tuoteomistaja Tiimi
E— Review
_ ._ﬂ Tiimi sitoutuu ='._‘..
tekemaan —t A—
valitsemansa ) BRI ‘ -’
[s > ] tehtavat R S— e
s & ] sprintissa — . . Toimiva
e — o == Ei muutoksia kokonaisuus
I SPrint Planning Sprintin  kestossa tai tavoitteessa
[0 ] (osat 1 ja 2) tydjono
(v ]
TR e d
e Teipied

Tuotteen ty6jono
Retrospective

Kuva 7. Scrumin keskeiset kasitteet. Perustuu lahteeseen (Sutherland & Schwaber
2012).

3.2.1 Roolit

Scrumissa on kolme roolia: tuoteomistaja (engl. Product Owner), kehitystiimi (tai pelk-
ka tiimi) sek& Scrum-mestari (engl. Scrum Master). Yhdesséd ne muodostavat Scrum-
tiimin. Tuoteomistaja on vastuussa tuotteen arvosta. Tuoteomistaja kerdd asiakastar-
peet ja muodostaa niistd priorisoidun listan eli tuotteen tyéjonon. Tuoteomistaja priori-
soi tarkeimmat ominaisuudet listan kérkeen, jolloin ne voidaan ottaa seuraavaan sprint-
tiin. Tuoteomistaja on vastuussa tuotteen tuottavuudesta, olettaen ettd se on kaupallinen
tuote. Vaikka tuote ei olisikaan kaupallisiin tarkoituksiin suunnattu, tuoteomistaja on
kuitenkin aina vastuussa tuotteen tydjonosta ja siitd, ettd tydjonon kérjessa on aina eni-
ten arvoa tuottavat tehtavat. Todellisuudessa arvo on héilyva kasite. Priorisointi voikin
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tarkoittaa muun muassa asiakkaan tyytyvéisena pitdmistd, strategisten tavoitteiden edel-
le asettamista tai riskien pienentdmista.

Jos kyse on sisdisesta kehitystyosta, asiakas ja tuoteomistaja saattavat olla sama henkil6.
Ulkoisissa projekteissa tuoteomistaja saattaa edustaa miljoonia asiakkaita eli toteutetta-
van sovelluksen kayttdjia, joilla on erilaisia tarpeita. Tuoteomistajan rooli vastaa osittain
projektipaallikdn roolia. Tuoteomistajan rooli on kuitenkin hieman erilainen. Tuote-
omistaja kommunikoi tiimin kanssa aktiivisesti ja usein. Tuoteomistaja tekee henkil6-
kohtaisesti tehtdvien priorisoinnin ja tarkastelee tuloksia jokaisen sprintin jalkeen sen
sijaan, ettd delegoisi ndma tehtdvat jollekin toiselle. Scrumissa on vain yksi auktoriteet-
tinen henkild — tuoteomistaja — joka vastaa siit, etté tehtava tyo tuottaa arvoa.

Tiimi kehittdé tuotteen, jonka tuoteomistaja muodostaa tehtévaksi. Tuote voi olla esi-
merkiksi sovellus tai verkkosivu. Scrum-tiimi on aina moniosaajatiimi. Se pitaa sisal-
l4&n kaiken osaamisen, joka tuotteen kehittdmiseen tarvitaan. Tiimi on itseohjautuva, eli
se on hyvin autoniminen ja vastaa omasta toiminnastaan. Tiimi péattaa itse, mihin se
sitoutuu ja miten se parhaiten saavuttaa tavoitteensa.

Tiimin suositeltu koko on 5-9 henkildd. Ohjelmistokehitystiimissa saattaa olla henkil6i-
t4, joilla on osaamista esimerkiksi analytiikasta, ohjelmistokehityksestd, testauksesta,
rajapintasuunnittelusta, tietokantasuunnittelusta, arkkitehtuurista, dokumentoinnista ja
niin edelleen. Kehittdesséan tuotetta tiimi tarjoaa tuoteomistajalle ideoita, jolla tuotetta
saataisiin viela paremmaksi. Scrumissa tiimit ovat tuottavimmillaan, kun kaikki tiimin
jasenet ovat taysin sitoutuneita tydskentelemaén yhden tuotteen eteen sprintin aikana.
Useamman tuotteen tekemistd samassa sprintissa tulisi valttaa.

Myas tiimin vakaus on sidoksissa tiimin tehokkuuteen. Vakaa tiimi, jossa henkil6t eivat
vaihdu usein, ovat tuottavampia, joten nopeita henkildstévaihdoksia tiimien sisélla tulisi
valttaa.

Scrum-mestari auttaa tiimid soveltamaan Scrumia arvon luomisessa. Scrum-mestari
tekee mitd tahansa, mik& auttaa tiimid ja tuoteomistajaa eteenpéin. Scrum-mestari ei ole
tiimin johtaja, vaan toimii tiimin palvelijana. Han estééa tiimin ulkopuolisia hairiotekijoi-
t4, kouluttaa tiimid ja ohjaa tuoteomistajaa seka tiimid Scrumin tehokkaassa kayt0sséa.
Scrum-mestari varmistaa, ettd kaikki, myés tyénjohto, noudattavat Scrumin saantoja.

Scrum-mestari on usein se, joka auttaa organisaatiota muuttumaan ketteréksi organisaa-
tioksi. Koska Scrum tuo hyvin esiin ongelmat ja tehottomuudet tiimin toiminnassa, on
tarkedd, ettd Scrum-mestari on ohjaamassa tiimié niiden ratkaisemisessa. Tiimill& olisi
hyva olla pelkéastddn tdhan rooliin omistautunut henkild, mutta pienemmassa tiimissa
voi olla myds osarooli, jossa joku kehittéjista toimii my6s Scrum-mestarina.

Scrum-mestari ja tuoteomistaja eivat voi olla sama henkil6. Joskus Scrum-mestari saat-
taa joutua rajoittamaan tuoteomistajan toimintaa, esimerkiksi, jos tuoteomistaja yrittaa
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saada sprintin ulkopuolisia tehtévia tehtavéksi sprintissa. Toisin kuin projektipaallikko,
Scrum-mestari ei kerro tiimille, mitd sen pitdd tehdda. Han hallitsee prosessia, jonka
avulla tiimi organisoituu ja kehittaa itse itseddn. Scrumissa ei ole projektipaallikon roo-
lia, koska sellaista ei tarvita. Projektipaallikon tehtdvat ja vastuut on jaettu Scrum-tiimin
eri roolien kesken.

Naiden kolmen roolin lisdksi tehokkaan Scrum-tiimin taustalla on muita henkil6ité, ku-
ten johtohenkildstoa. Heidan tehtdvanaan on antaa tukea tiimille. Tamé tarkoittaa Scru-
min saantdjen noudattamista, tiimin esteiden poistamista ja asiantuntevuutensa tarjoa-
mista.

3.2.2 Tuotteen tydjono

Scrum-projektia aloitettaessa tuoteomistaja esittdd ensin tuotevision. Mité tuotteella
halutaan saada aikaan? Visio pilkotaan osiin ja tarkennetaan, ja lopputuloksena on tuot-
teen tydjono (engl. Product Backlog). Tamé tydjono on olemassa ja kehittyy koko tuot-
teen kehityksen ajan. Tydjono esittédé priorisoidussa jarjestyksessa milla tahansa hetkel-
I kaiken, mité tiimi voi toteuttaa. Tiimill& on vain yksi tuotteen tydjono, jolloin tuote-
omistajan on priorisoitava tehtavat tiimin kaikkien projektien kesken.

Tuotteen ty6jono siséltéa erilaisia tehtavid. Enimmakseen se sisaltaa tuotteeseen kuulu-
via uusia ominaisuuksia, mutta se voi sisaltdd myds parannusehdotuksia, tutkittavia asi-
oita sekd tiedossa olevia ongelmia, jotka tulisi korjata.

Tuotteen ty6jonon osajoukkoa, joka on tarkoitettu yhtendiseksi toimivaksi kokonaisuu-
deksi, kutsutaan nimelld julkaisun tydjono (engl. Release Backlog). Tuoteomistaja ke-
hittda tuotteen tydjonoa jatkuvasti vastaamaan asiakastarpeita. Tiimi tarjoaa tuoteomis-
tajalle arvion siitd, kuinka paljon resursseja tuotteen tyéjonon tehtdvat vaativat. Vastaa-
vasti tuoteomistaja on vastuussa jokaisen tehtdvan asiakas- ja liiketoiminta-arvon arvi-
oinnista. Néiden arvioiden avulla tuoteomistaja voi priorisoida tuotteen tydjonon tai
vain osan siitd eli julkaisun ty6jonon. Tehtyjd arvioita voidaan paivittdd jokaisessa
sprintissa tiimin kehittyessé ja tehtévien vaatiessa vahemman resursseja.

Scrum ei ota kantaa, missd muodossa tehtévét esitetddn tai priorisoidaan tuotteen tyo-
jonossa. Tehtdvien arvioimiseen kéytetddn kuitenkin pisteytystekniikkaa, jossa tehtévét
pisteytetddn suhteessa toisiinsa. Pisteyttdmisessa otetaan huomioon tehtdvan tyomaara,
monimutkaisuus seka epadvarmuus toteutustavasta.

Tiimi seuraa jokaisen sprintin aikana tehtavien pisteiden maarda. Tasta syntyy tiimille
vauhti, eli keskimaarainen pistemaara, joka pystytaan toteuttamaan yhden sprintin aika-
na. Tamén perusteella voidaan arvioida kuinka kauan tehtdvien suorittamiseen menee,
tai kuinka paljon tehtévia saadaan tehdyksi asetettuun paivamaaradn mennessa, jos mat-
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kalla ei kohdata suurempia muutoksia. Vauhti on aina suhteessa tuotteen tydjonon teh-
tavien pisteytykseen.

Tuotteen tydjonon tehtévien koko tai vaadittava tydméaéra saattavat vaihdella. Isot teh-
tavat hajotetaan pienemmiksi tehtdviksi Backlog Refinement -tapahtumassa. Pienimpia
tehtdvia voidaan myos yhdistellda suuremmiksi. Tuotteen tydjonossa tulisi aina olla muu-
taman seuraavan sprintin tehtavat pilkottuna sopivan kokoisiksi paloiksi. Talléin tiimin
on helpompi ymmértaa, mité tehtdvat tiimilta vaativat, jolloin se voi sitoutua niiden te-
kemiseen.

Yksi Scrumiin liittyvistda myyteista on, etta se estaa tekemasta liian tarkkoja maarittelyja
tehtaville. Todellisuudessa tuoteomistaja ja tiimi yhdessa péaattavat, kuinka tarkkaan
tehtévat méaaritellddn. Tama saattaa vaihdella tehtévésté toiseen. Sa&nténé on, etta tiimin
tulee ymmartad, mitd sen tulee tehdd, kun tehtavan toteutus aloitetaan. Pienemmalla
prioriteetilla olevat tehtdvét ovat usein tarkeampia karkeammin maariteltyja.

3.2.3 Sprint Planning

Sprint Planning suoritetaan jokaisen sprintin aluksi. Sprint Planning -tapahtuma on kak-
siosainen. Ensimmaisessé osassa tuoteomistaja ja tiimi tarkastelevat tuotteen tyéjonon
tarkeimpid tehtdvig, jotka tuoteomistaja on paattanyt priorisoida toteutettavaksi seuraa-
vana. He keskustelevat tehtavista ja niiden tavoitteista. Tarkoituksena on, ettd tuote-
omistajan ajatukset tehtavista valittyisivat tiimille. Tuoteomistaja ja tiimi varmistavat,
etta jokainen késiteltdva tehtdva on tiimin mielestd valmis toteutettavaksi. Scrum-tiimi
luo yhdessa DoD:n (engl. Definition of Done), jonka avulla tehtavien arvioidaan olevan
valmiita sprinttiin otettavaksi. Tapahtuman ensimmaéinen osa keskittyy siis siihen, mité
tuoteomistaja haluaa.

Sprint Planningin toinen osa keskittyy siihen, miten tehtdvat, jotka tiimi on paattanyt
suorittaa, tullaan toteuttamaan. Tiimi valitsee tuotteen tydjonosta ne tehtévat, jotka se
kokee voivansa suorittaa seuraavan sprintin aikana. Tehtdvat valitaan tuotteen tydjonon
karjestd. Tdma toimintatapa on hyvin olennainen. Tiimi yksin paattad, kuinka monen
tehtdvan suorittamiseen se sitoutuu seuraavan sprintin ajaksi. TallGin arvio suoritettavan
tyon madrastad pohjautuu tiimin omaan analyysiin ja suunnitteluun, eik& jonkun toisen
yksittaiseen arvioon. Vaikka tuoteomistaja ei voi paattad, kuinka paljon ty6ta tehdaéan
seuraavassa sprintissd, han tietaa, ettd seuraavaksi toteutettava tyo valitaan tuotteen tyo-
jonon kérjesté.

Sprint Planning -tapahtuma saattaa kest&é useita tunteja, ei kuitenkaan kahdeksaa tuntia
enempad, jos kyseessd on neljan viikon sprintti. Jotta tiimi voi sitoutua toteuttamaan
valitut tehtdvat seuraavassa sprintissa, on varmistettava, ettd tima on mahdollista. Teh-
tavat on siis suunniteltava tarkoin. Aluksi on méariteltavd, kuinka paljon resursseja on
kaytossa, eli kuinka monta paivéa tai tuntia kukin tiimin jasen tulee tekemé&an sprintin
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tehtdvia seuraavan sprintin aikana. Tastd muodostuu tiimin kapasiteetti seuraavan sprin-
tin osalta.

Kun kapasiteetti on madritetty, tiimi maarittad kuinka monen tehtévén tekemiseen kapa-
siteetti riittdd. Tamén jalkeen valitut tehtdvéat suunnitellaan. Tiimi aloittaa tuotteen tyo-
jonon ensimmaisesta tehtavasta ja miettii, mité sen tekeminen vaatii. Tiimi jakaa tehta-
van yksittaisiksi tehtaviksi, jotka sijoitetaan sprintin tyéjonoon. Tapahtuman paatteeksi
tiimilla on tarkka tehtévélista seuraavaan sprinttiin ja arvio siitd, kuinka kauan jokaisen
tehtévén suorittamisen menee aikaa.

Scrum painottaa tiimin jdsenten moniosaamista. Sen sijaan, etté jokaisella jasenella olisi
jaettu oma tyonkuva, kuten “testaaja”, tiimissd kaikkien tulisi tehdd kaikenlaisia tehta-
vid. Jos tehtavana on useita testaustehtavid, koko tiimi voi tehdé testausta yhtaaikaisesti.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikki tiimin jasenet ovat yleisosaajia. Jokaisella
jasenelld on todennakdisesti oma vahva osaamisalueensa. jokainen tiimin jasen voi ja-
kaa omaa erikoisosaamistaan muulle tiimille ja néin vahvistaa tiimid. Joskus tehtava
kannattaa kuitenkin antaa jonkun asiasta parhaiten tietavat tehtavéksi. Talldin tehtavan
on oltava sellainen, ettd muiden tekeména se veisi liian kauan aikaa ja hukkaisi liikaa
resursseja. Tallaisten tehtdvien tulisi kdyda yha harvinaisemmaksi tiimin kehittyessa
ajan myota.

Kun tiimi on sitoutunut sprintissé tehtavaan tyoéhon, sitd ei endd muuteta ennen seuraa-
vaa sprinttid. Jos kuitenkin tapahtuu jotain, mika tekee sprintissa olevat tehtavat turhak-
si, tuoteomistaja tai tiimi voi paattda sprintin ennenaikaisesti. Tassé tapauksessa tiimi
tuhlaisi aikaa, jos se jatkaisi sprintin suorittamista. Tiimi pysayttaa sprintin ja alkaa
suunnitella uutta. Jotta tiimin kannatta taméa tehda, péaatoksen takana on oltava jokin
hyvin mullistava tapahtuma. Muuttumattomuussaanto suojaa tiimia muutoksilta sprintin
ajan. Talla sdanndolla on suuri vaikutus. Ensinnakin tiimi tietaa, ettd se voi keskittya te-
kemaan toitd vain sprintin tavoitteen eteen, eika tavoite muutu. Toiseksi se ohjaa tuote-
omistajaa miettimaén tarkkaan, miten tehtévét tulee priorisoida tuotteen tyéjonoon.

Myos tuoteomistaja hyotyy ndiden saantdjen noudattamisesta. Han voi luottaa siihen
ettd tiimi tulee saavuttamaan sille asetetun tavoitteen seuraavan sprintin aikana. Kehi-
tyksen myota tiimi voi tietdd hyvinkin tarkasti, mitd se pystyy toteuttamaan seuraavassa
sprintissd. Tuoteomistaja saa myds tehdd tuotteen tydjonoon muutoksia milloin vain
ennen seuraavan sprintin alkamista. Vaikka tuoteomistaja ei saa koskea tyon alla oleviin
tehtéviin, hanell4 on mahdollisuus saada haluamansa tehtévat heti seuraavaan sprinttiin.
Talla toimintatavalla estetddn jatkuvat suunnan, vaatimusten ja mielen muutokset ja
annetaan toteutustiimille rauha sprintti kerrallaan.
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3.2.4 Daily Scrum

Kun sprintti on aloitettu, tiimi aloittaa Daily Scrumien pitdmisen. Daily Scrum on vii-
dentoista minuutin pituinen tapaaminen, joka pidetddn sovittuun aikaan. Kaikki tiimin
jasenet osallistuvat tdhan tapahtumaan. Daily Scrum on tiimin péivittdinen mahdollisuus
yhten&istaa ajatukset.

Daily Scrumin ei ole tarkoitus olla raportointitapahtuma, jossa tekija raportoivat tekemi-
sidén projektipaallikélle. Daily Scrum on tyokalu tiimin keskindiseen koordinointiin.
Jos tapahtumassa nousee esiin ongelmia, jotka vaikeuttavat tyon tekemistd, Scrum-
mestarin tehtdv&nd on auttaa tiimid ndiden ongelmien ratkaisemisessa. Tarkoituksena
on, ettd jokainen tiimin jasen kertoo, mit& hén on tehnyt sprintin tavoitteen eteen edelli-
sen tapaamisen jalkeen, mitd han tulee tekemaén ennen seuraavaa tapaamista ja estdéko
hanen tyontekoaan jokin ongelma. Tapahtumassa ei keskustella muusta kuin edelld
mainituista kolmesta asiasta. Jos jotain muuta keskusteltavaa ilmenee, ne hoidetaan téa-
méan tapahtuman ulkopuolella. Tdmén vuoksi heti Daily Scrumin jalkeen jarjestettavéat
tapahtumat ovat yleisid. Nam& mahdollistavat tiimin mukautumisen Daily Scrumin ai-
kana esiin tulleisiin asioihin. Tdma toimintatapa muodostaa lyhyen version tarkastele ja
mukaudu -syklisté. Johtajat tai muut auktoriteettiset henkil6t eivét yleensa osallistu Dai-
ly Scrumiin. Talla halutaan vélttaa se, etta tiimi tuntisi itsend tarkkailun alaiseksi, milla
saattaa olla vaikutusta tiimin itseohjautuvuuteen. Néiden henkildiden saattaa kuitenkin
olla hyodyllista osallistua Daily Scrumin jalkeen kaytadvaan keskusteluun. Daily Scru-
min aikana saattaa tulla esiin ongelmia, joiden ratkaisemisessa ndmé henkil6t voivat
auttaa.

3.2.5 Sprintin ty6jono ja burndown-kaavio

Ollakseen itseohjautuva Scrum-tiimin on pystyttdvd arvioimaan omaa toimintaansa.
Sprintissa toteutettavat tehtavét ovat sprintin tydjonossa. Tiimin jasenet arvioivat péivit-
tain, kuinka paljon aikaa sprintissa olevat tehtdvat tulevat viemaan. Yksittdiset arviot
kootaan yhteen, ja t&std arviosta muodostetaan kuvaaja, joka osoittaa kuinka kauan
sprintissé olevien tehtavien toteuttaminen tulee vield kestdméaan. Esimerkki tallaisesta
kuvaajasta on esitetty kuvassa 8. Ideaalisesti tdama kuvaaja on alaspéin suuntautuva si-
ten, etté se leikkaa kaavion x-akselin sprintin paattymispdaivana. Kaavio on térkea, koska
se nayttaa tiimille sen edistymisen sprintissd. Tarkeintd ei ole, kuinka kauan jo tehtyjen
tehtdvien tekemiseen kului aikaa, vaan paljonko ty6ta on viel& tehtdvana sprintin tavoit-
teen saavuttamiseksi. Jos kuvaaja osoittaa, ettd tiimi ei ole saanut tehtya tarpeeksi, jotta
sprintin tavoite saavutettaisiin, tiimin on mietittdvd muutetaanko sprintin tavoitetta, tai
voidaanko tyon tekemista tehostaa tavoitteen saavuttamiseksi.
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Kuva 8. Esimerkki burndown-kaaviosta.

3.2.6 Backlog Refinement

Scrum-tiimin tulisi kayttada viidestd kymmeneen prosenttia ajasta tuotteen tydjonon ja-
lostamiseen. Jalostaminen tarkoittaa vaatimusten analysointia, suurempien tehtévien
pilkkomista, uusien tehtévien analysointia ja toteutusaikojen uudelleen arviointia. Usein
jalostamista tehdaan sprintin lopussa, jolloin Scrum-tiimilla on todenndkdisesti enem-
man aikaa keskittyé asiaan ilman keskeytyksia.

Kahden viikon sprintista viisi prosenttia tarkoittaa puolta tyonpéivaa. Jalostamista ei
enéa tehda sprintissa jo oleville tehtaville, vaan se keskittyy tuleviin, kahden seuraavan
sprintin aikana toteutettaviin tehtéviin. Tdmé& toimintatapa mahdollistaa sen, ettd Sprint
Planning -tapahtumassa tehtévét ovat selvat, hyvin analysoidut ja arvioidut. Onnistunut
tyon jalostaminen nédkyy myohemmin. Jos jalostaminen on onnistunut, Sprint Plannin-
gissa ei pitdisi enéé tulla esille uusia asioita tehtdvista ja tehtavien tulisi tuntua valmiilta.

3.2.7 Sprint Review

Sprintti paatetaan aina silloin, kun sen on suunniteltu p&attyvan, vaikka kaikkia sprintin
tehtdvia ei olisikaan saatu tehtyd. Tyypillisesti tiimi ei saavuta muutaman ensimmaisen
sprintin tavoitetta, koska he arvioivat tehtdvan tyon liian vahdiseksi. Joskus seuraavat
sprintit taas jadvat vajaaksi, kun tiimi korjaa liikaa edellisten sprinttien arvioita. Kol-
mannen tai neljannen sprintin jalkeen tiimi yleensa tietdd, kuinka paljon pisteité se pys-
tyy suorittamaan yhdessa sprintissé. Tiimin tulisi pitdé sprintin pituus vakiona. Tama
auttaa tiimid oppimaan, kuinka paljon tehtévia se pystyy suorittamaan yhdessa sprintis-
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s&, mika taas tarkentaa jaljella olevan tyon arviointia. Se auttaa tiimid muodostamaan
rytmin, jota kutsutaan tiimin sydamenlyonniksi (engl. Heartbeat).

Kun sprintti paattyy, pidetddn Sprint Review, jossa tiimi ja tuoteomistaja tarkastavat
menneen sprintin tulokset. Tapahtumaa usein ajatellaan tehdyn tyon esittelytapahtuma-
na, mutta tdma ei ole sen tavoite. Tapahtuman tarkoituksena on toteuttaa tarkastele ja
mukaudu -syklid. Tavoitteena on keraté palautetta, joka voidaan ottaa huomioon seuraa-
vissa sprinteissd. Sprint Review on siis osa tarkastele ja mukaudu -syklia kehitettavalle
ohjelmistolle. Tapahtumassa tuoteomistaja oppii, mita tuotteeseen on kehitetty ja miten
tiimi toimii. Tiimi oppii, mMitd tuoteomistaja ja asiakas tarvitsevat. Tapahtuman térkein
tavoite on siis syvéllinen keskustelu tiimin ja tuoteomistajan valilla. Tapahtumaan kuu-
luu myos esitys edellisessa sprintissé toteutetusta kokonaisuudesta, mutta painopiste on
kuitenkin keskustelussa.

Tassa tapahtumassa ovat lasna tiimi, tuoteomistaja, Scrum-mestari ja muita asianomai-
sia, joita toteutus Kiinnostaa. Tiimi pitdd lyhyen, maksimissaan puoli tuntia kestavén
esitelman toteutetusta kokonaisuudesta. Taméan jalkeen kaikilla on vapaus kysyé toteu-
tuksesta ja antaa palautetta, jota tiimi voi hyddyntaa seuraavissa sprinteissa.

3.2.8 Sprintin retrospektiivi

Sprint Review keskittyy toteuttamaan tarkastele ja mukaudu -syklia tuotteelle. Sprintin
retrospektiivi, joka suoritetaan Sprint Review -tapahtuman jélkeen, toteuttaa samaa syk-
li& tiimin kehitysprosessille. Tapahtuma on tiimille tilaisuus keskustella sen toimivista ja
toimimattomista toimintatavoista. Tapahtumaan osallistuu tiimin liséksi Scrum-mestari.
Myo0s tuoteomistaja voi halutessaan osallistua. Scrum-mestari voi johtaa tilaisuutta,
mutta usein on hyodyllista, ettd joku Scrum-tiimin ulkopuolelta johtaa. Hyddyllinen
kaytanto olisi, etta toisen tiimin Scrum-mestari johtaa tilaisuuden. Tdma mahdollistaa
hyvien toimintatapojen siirtymisen tiimista toiseen.

Retrospektiivin toteuttamiselle on olemassa useita hyvia k&ytantoja. Yksinkertaisin tapa
on piirtdd taululle sarakkeet "mika toimii hyvin” ja ’missa olisi parannettavaa”. Taméan
jalkeen jokainen osallistuja keksii yhden tai useamman kohdan kumpaankin sarakkee-
seen. Taman jalkeen tiimi keskustelee yleisimmista esiin tulleista kohdista. Tarkoituk-
sena on l6ytaa syyt ndiden takaa. Jos kohteena oli jotain kehitettavaa, tiimi paattaa, mi-
ten tatd kehittymista tullaan toteuttamaan. Tiimi sitoutuu tarkastelemaan parannuskoh-
teita seuraavassa Sprint Review -tapahtumassa ja retrospektiivissé.

Scrum on tehokas tyokalu ongelmien esiintuomiseen. Tata voidaan havainnollistaa seu-
raavasti: Tiimi voi merkitd molempiin sarakkeisiin laitettuihin kohtiin joko C (caused),
jos kohta on Scrumin aiheuttama eik& t&t4 olisi ilman Scrumia tai E (exposed), jos
Scrum on tuonut tdmén kohdan esiin. Jos tiimi huomaa, ettad C:l1& merkityt kohdat ovat
“toimil hyvin” -sarakkeessa ja E:1ld merkityt “parannettavaa” -sarakkeessa, voidaan
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paatelld, ettd Scrum-prosessi toimii ja tuo esille parannettavia asioita. Ensimmainen
askel asioiden parantamiseen on niiden tunnistaminen.

3.2.9 Seuraavan sprintin aloittaminen

Sprint Review -tapahtuman jalkeen tuoteomistaja voi péivittaa tuotteen tydjonoa uuden
tiedon pohjalta. Kun review ja retrospektiivi ovat suoritettu, tuoteomistaja ja tiimi ovat
valmiina aloittamaan seuraavan sprintin. Sprinttien valilla ei ole taukoja. Ketterien me-
netelmien periaatteisiin kuuluu ns. sopiva ty6tahti. Vain normaalimittaisia tyopéivia
tekemalla tiimit voivat jatkaa kehittymissyklia.

Scrum ajaa kehitysta pois projektikeskeisesta ajattelutavasta kohti jatkuvan kehityksen
ajattelutapaa. Kehityksessa ei endd selkeésti erotella alkua, keskikohtaa ja loppua. Téten
perinteinen projektipaallikon rooli on tarpeeton. Sen sijaan on vain tuoteomistaja ja va-
kaa tiimi, jotka yhteistyotd tehden jatkavat tuotteen kehitysta sprintistd toiseen, kunnes
tuotetta ei endd kaytetd. Tiimi ja tuoteomistaja suorittavat kaikki projektinhallintatehta-
vat.

Jos yhden tuotteen kehitys ei riitd tayttaméan tiimin tydjonoa, tiimilla voi olla useita
tuotteita kehitettdvaan. Téssé tapauksessa sprinttien pituudet ovat lyhempid, jolloin tiimi
voi tehda yhtd tuotetta yhdessa sprintissé ja toista toisessa. Usein suositellaan, ettd yh-
dessé sprintissa ei tehda useamman tuotteen tehtavié sekaisin. Kun keskittyminen yh-
teen asiaan kerrallaan haviéa, saattaa tyon tuottavuus vaarantua.
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4. MUUTOKSEEN JOHTANEET TEKIJAT

Taman luvun tavoitteena on esitelld muutokseen johtaneet tekijat. Mitd muutoksella
haluttiin saada aikaan, ja mika olisi ollut tulevaisuus ilman muutoksia? Téssé luvussa
esiteltyja tavoitteita verrataan saatuihin tutkimustuloksiin tulosten analysoinnissa.

4.1 Yrityksen kasvu

Kasvun myo6ta tuotannollisia ja hallinnollisia prosesseja on pakko kehittdd. Samoilla
prosesseilla ei voi hallita kolmen henkilén organisaatiota ja sadan henkilén organisaa-
tiota. Taman aliluvu tarkoituksena on avata organisaation kasvuun liittyvia tekijoita.

Yksi hyodyllinen tapa kasitella organisaation kasvua ja muutosta on tarkastella sité ela-
mankaaren avulla. Elaménkaariajattelun mukaan organisaation olemassaoloaika koostuu
eri vaiheista, jotka kasittavat organisaation syntymén, kasvun ja mahdollisen kuoleman.
Organisaation rakenne, johtamistyyli ja johtamistavat mukailevat organisaation kehitys-
vaiheita, jotka muodostuvat organisaation luonnollisen kehityksen kautta. (Draft et al.
2010, s.356)

Yksi elinkaariteorian malleista on Larry Greinerin (1972) esittelema viisivaiheinen mal-
li. Mallin mukaan yrityksen kasvu muodostuu kriisien ja niiden ratkaisujen kautta. Aina,
kun organisaatio aloittaa uuden vaiheen, se kohtaa sekéa sisdisen ettd ympariston muu-
toksen. Mallin mukaan jokainen vaihe on seurausta edellisestd, ja jokainen vaihe on
myos lahtokohta seuraavalle.

Kuva 9 esittda yrityksen elinkaaren vaiheet Greinerin mallin mukaisesti. Vaiheet ja-
kaantuvat kehitys- ja kriisiosioihin, jotka yrityksen on kaytava lapi selvitdakseen seuraa-
vaan vaiheeseen. Seuraavassa on luetteloitu mallin mukaiset vaiheet:

1. Luovuusvaiheessa (engl. Creativity) organisaatio syntyy. P&apainopiste on tuot-
teen tai palvelun luomisessa ja markkinoiden luomisessa. Perustajayrittdja on
taysin mukana yrityksen toiminnassa ja ohjaa usein tuotteen tuotantoa ja myyn-
tid. Yritt4ja pitéd vallan paattaa asioista ja usein kaikki tapahtuu yrittajan valvo-
van silman alla. Kasvu tapahtuu uuden tuotteen tai palvelun avulla.

Kun organisaatio kasvaa, ihmisten madrén kasvu organisaatiossa alkaa aiheuttaa
ongelmia. Syntyy johtajuuskriisi. Luovien ja teknisesti orientoituneiden johtajien
aika kuluu hallinnollisiin tehtdviin, eivatka he pysty endé keskittymaan tuotteen
tai palvelun kehittdmiseen. Tyontekijoiden suuren mééran vuoksi epévirallinen
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johtaminen ei endd toimi. Yrittdjien on muutettava organisaatiorakennetta tai
tuotava organisaatioon liséé johtajia, joille jakaa vastuuta.

Kasvun vaiheet
1 2 3 4 5

Tuntetnaton kriisi
Kehitysvaihe '-

[\N\/ Rk

Koordinointi Byrokratiakriisi

Delegointi

Kontrollikriisi

Organisaation koko

Valvonta
Autonomiakriisi

Luovuus
Johtajuuskriisi

Organisaation ika

Kuva 9. Yrityksen eldamankaari. Perustuu lahteeseen (Greiner 1972, s.41).

2. Valvontavaiheessa (engl. Direction), jos organisaatio selvida johtajuuskriisist,
organisaation tavoitteet ja padmaarét alkavat muodostua selkedmmiksi. Uusien
johtajien mukana hierarkia kasvaa ja tyon jako selkeytyy. Toiminta ammatti-
maistuu, ja uudet johtajat ottavat vastuun suunnan ndyttamisesté eli yrityksen
ohjaamisesta.

Valvontavaihetta seuraa autonomiakriisi. Jos uusi hallinto on ollut menestykse-
ké&s, hierarkiassa alemmalla tasolla olevat tyontekijat huomaavat hallinnon muo-
dostumisen heita rajoittavaksi tekijéksi. Koska he ovat suoraan tekemisissé tuot-
teen ja markkinoiden kanssa, heill4 on ensikaden tietoa ndiden tilasta ja néin he
kokevat uusien toimintatapojen hidastavan ja heikentdavén heidan aloitteenteko-
kykyaan.

3. Delegointivaiheessa (engl. Delegation) onnistunut paatoksenteon hajauttaminen
saa aikaan seuraavan kasvuvaiheen. T&ssd vaiheessa valtaa hajautetaan alemman
tason johtajille, ja tyontekijoille asetetaan tulokseen perustuvia kannusteita, joi-
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den tarkoituksena on varmistaa yrityksen edun tavoitteleminen koko organisaa-
tiossa.

Ylatason johtajat voivat kokea menettavansa yrityksen hallinnan, mist4 saa al-
kunsa kontrollikriisi. Alemman tason johtajilla on valta paattdd, miten johtaa
omaa vastuualuettaan. Namé johtajat alkavat johtaa yksikoitddn omaan suun-
taansa, joka ei valttdmatta ole taysin yrityksen edun mukainen. Ylin johto saattaa
tassa vaiheessa pyrkia palauttamaan keskitetyn johtamistyylin, mutta taméa yritys
usein epdonnistuu. Paatoksentekoa on mahdoton keskittdd enda tassa vaiheessa,
kun toimintakentta on laaja.

4. Koordinointivaiheessa (engl. Coordination) yritys omaksuu jarjestelmid, joiden
tarkoituksena on mahdollistaa toiminnan laajempi koordinointi. Ylin johto vastaa
naiden jarjestelmien jalkauttamisesta ja valvonnasta. Yrityksen toiminta hajaute-
taan toimintayksikoihin, joiden toimintaa ja tuloksentekokykyé seurataan tarkas-
ti. Tdma mahdollistaa resurssien tehokkaamman jakamisen ja uuden kasvuvai-
heen.

Laajempi koordinointi lisdd byrokratiaa. Lisdantynyt byrokratia haittaa seké toi-
mintayksikdiden ettd ylimman johdon toimintaa. Talloin yritykseen kehittyy by-
rokratiakriisi. Innovatiivisuus ja ongelmanratkaisukyky haviavat yrityksesta.

5. Yhteistyon vaiheessa (engl. Collaboration) keskitytdén tyontekijoiden vélisen
yhteistyon parantamiseen byrokratiakriisin voittamiseksi. Johtajat koko organi-
saation laajuudelta kehittavét tiimityoskentely- ja ongelmanratkaisutaitojaan.
Sosiaalisuuteen ja itsekuriin perustuvat ohjausmekanismit korvaavat byrokraatti-
set ohjausmekanismit. Johtajat, jotka siihen pystyvét, oppivat tydskentelemaén
byrokratian avulla, kuitenkin samalla lisdamétta sitd, luottaen ndin enemman
omiin taitoihinsa ja vahemman byrokraattisiin mekanismeihin.

Tassa vaiheessa tulevat kriisit ovat hyvin yhtiokohtaisia, koska yritys on tassa
vaiheessa jo hyvin suuri. Uusi Kriisi saattaa syntya esimerkiksi tyotekijoiden uu-
pumuksesta. My6s jokin muu sisdinen tai ulkoinen tekij& saattaa ajaa yrityksen
seuraavaan vaiheeseen.

Greinerin (1972) malli ei ota kantaa, miten organisaatiorakenne muodostuu yrityksen
kasvaessa. Olennaista on kuitenkin tuoda esille, ettd yrityksen kasvaessa se tulee koh-
taamaan kriiseja, jotka sen on ratkaistava voidakseen jatkaa kasvuaan.

4.2 Organisaatiomuutos

Organisaatiomalli madrittelee, miten organisaatio jakaantuu toiminnollisuuksien mu-
kaan. Malli voi jakaantua joko funktionaalisesti, jolloin yksi funktionaalinen koko-
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naisuus koostuu samanlaisista toiminnoista ja tyotehtavista. Malli voi jakaantua myos
tuotteiden mukaan, jolloin yksi kokonaisuus pitéa sisallaan kaikki tuotteeseen liittyvat
toiminnot ja tyotehtévat. Rakenne voi myos olla ndiden kahden yhdistelma.

Yrityksen kasvaessa on luonnollista, ettd ensimmadinen organisaatiomalli muodostuu
funktionaaliseksi. Tama on tilanne myds tutkimuskohteen tapauksessa. Tutkimuskoh-

teen organisaatiomalli on esitelty kuvassa 10.
Tekninen johtaja

Konsutoint} Myynti Henkilostohalinto} IT-tuki

Tuotanto

Kuva 10. Tutkimuskohteen organisaatiomalli.

Tutkimuskohteen organisaatiomalli jakaantuu viiteen eri kokonaisuuteen. Tuotanto on
kokonaisuuksista suurin. Tuotanto pitaa sisallaan kaikki organisaation tuotantoon liitty-
vat toiminnollisuudet. Tuotannon lisdksi muita funktionaalisia kokonaisuuksia organi-
saatiossa ovat konsultointi, myynti, henkildstohallinto ja IT-tuki.

4.2.1 Organisaatiorakenne ennen muutosta

Kuva 11 esittelee tutkimuskohteen tuotanto-organisaation yhden liiketoimintayksikon
organisaatiorakenteen ennen organisaatiomuutosta. Tuotanto-organisaatio jakaantui
lilketoimintayksikdiden ~ mukaan  kolmeen  tallaiseen  osaan.  Informatics-
litketoimintayksikko keskittyi verkkotekniikoilla teht&viin projekteihin ja tuotteisiin.
Logistics-liiketoimintayksikdssé kehitettiin yrityksen varastonhallintajarjestelmaa ja
Industry-liiketoimintayksikossé tehtiin teollisuuteen keskittyneitd tuotteita. Kuva on
hahmotelma organisaatiorakenteesta, eikd esita tiimin jasenten tarkkaa lukumaaraa.

oimitusjohtaja;

PAM E:\D PAM

‘ ¥ ‘ N

[Ti\milémen] [Tiimilainen] [Ti\m\\ainen] [Tiimilémen] [‘Dim\\ainen} [Ti\milé\nen] [Tiimilainen] [‘Dim\\ainen} [Tiimilémen]

Kuva 11. Liiketoimintayksikdn organisaatiorakenne ennen muutosta.
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Kuvassa on esitelty hierarkiatasolla tarkeét henkilét. BUM (business unit manager) oli
yhdesta liiketoimintayksikdstd vastannut henkild. Tama henkild vastasi yhta liiketoi-
mintayksikkoa koskevista paatoksista. PAM (project account manager) oli tiimille kuu-
luvien projektien projektipaéllikko. Lisaksi hanen vastuullaan oli toimia tiimin esimie-
hend; hoitaa tiimin hallinnolliset tehtévat ja asiakasvastuut.

4.2.2 Muutos

Kun organisaatio kasvaa, se kohtaa elinkaarensa aikana useita vaiheita, joissa sen raken-
teet ja toimintatavat muuttuvat. Pohjimmiltaan tdmé on syynd myos tutkimuskohteen
organisaatiomuutokseen. Pieni, noin kymmenen hengen yritys on vield yhden ihmisen
hallittavissa. Lopulta kasvava yritys kohtaa kuitenkin johtajuuskriisin (Greiner 1972).
Yhden ihmisen aika ei en&a riitd yrityksen kehittdmiseen ja ihmisten johtamiseen. Tal-
I6in yrityksen on muutettava organisaatiorakennettaan luomalla lisad johtajarooleja.
Néin tapahtui myos tutkimuskohteen organisaatiossa. Ensin kaikki tutkittavan yrityksen
toiminnot olivat toimitusjohtajan hallinnassa. Kun hé&nen aikansa ei enaa riittanyt kaik-
kien kokonaisuuksien hallintaan, yritykseen muodostettiin kaksi liiketoimintayksikkoa.

Tassa vaiheessa yrityksessa tydskenteli noin kaksikymmenta henkilda. Yrityksen kasva-
essa liséé tuli tarve kolmannelle liiketoimintayksikolle. Tarve muodostui sek& henkilo-
maarésta ettd toiminnollisuuksien jarkevdmmasté jakamisesta. Ennen tutkittavaa muu-
tosta yrityksessa oli kolme liiketoimintayksikk6a. Jatkuvan kasvun myota ajauduttiin
tilanteeseen, jossa yritykseen olisi pitanyt taas luoda uusi liiketoimintayksikko.

Jaottelu liiketoimintayksikoihin aiheutti kuitenkin ongelmia. Kaikissa liiketoimintayksi-
koissa ratkaistiin samanlaisia asioita hieman eri tavalla. Tdma johtui osittain siitg, etta
jokaisella liiketoimintayksikon johtajalla oli oma ndkemyksensé asioista, ja toteutukset
muotoutuivat osittain tdman mukaan. Lopulta liiketoimintayksikdiden toimintatavat
eriytyivét. Liiketoimintayksikoihin jaottelu aiheutti myds muita ongelmia, joista muo-
dostui osa muutoksen tavoitteista. Jos liiketoimintayksikdiden monistamista olisi jatket-
tu, ndma ongelmat eivat olisi ratkenneet. Kun liiketoimintayksikdiden méara olisi kas-
vanut tarpeeksi suureksi, yksikdnjohtajien paélle olisi todennakdisesti pitdnyt rakentaa
uusi hierarkiataso, jonka tehtdvéné olisi ollut koordinoida toimintaa yksikdiden valilla.
Taman vuoksi muutoksessa péadyttiin poistamaan liiketoimintayksikot hierarkiasta.

Liiketoimintayksikdihin jaottelu aiheutti ongelmia myos tiimitasolla. Ty6 ei jakaantunut
tasaisesti eri yksikoiden kesken, joten tyontekijoita siirreltiin yksikosta toiseen sen mu-
kaan, missa tyontekijoita tarvittiin. Tamé aiheutti paljon muutoksia tiimeissa, eika tilan-
ne ollut ideaalinen tiimien kehittymiselle.

Ennen muutosta roolien vastuut eivét olleet tasapainossa. Etenkin PAM-rooli koettiin
hyvin kuormittavaksi. Tassé roolissa olleet henkil6t joutuivat tekeméén jatkuvasti ylitoi-
t4. Taman lisdksi PAM-rooli vaikeutti ketteryyden edistdmista tiimeissa. Kaikki tiimit



31

pyrkivat kayttdmaan Scrumia hyvéksi. PAM-rooli oli ristiriidassa Scrumin roolien kans-
sa. Muutoksessa PAM-rooli poistettiin, ja tiimeille pyrittiin antamaan paremmat mah-
dollisuudet ketterien menetelmien toteuttamiseen.

Organisaatiomuutos toteutettiin marraskuussa 2014. Ehdotus muutoksesta vietiin johto-
ryhmén hyvéksyttavaksi syyskuussa. Tatd edelsi muutoksen suunnittelu, jossa pohdit-
tiin, millainen organisaatiorakenne olisi ilman liiketoimintayksikoita. Millaisia tiimejé,
rooleja, kaytantoja ja prosesseja uusi organisaatio tulisi pitdaméaan sisalladn? Pohdinnassa
kaytettiin hyvéksi sekd Kirjallisuutta ettd vastaavanlaisten yritysten tarkastelua. Ennen
marraskuuta muutoksesta kerrottiin henkilostolle, ja se kaytiin tarkemmin l&pi jokaisen
tiimin kanssa erikseen.

Muutos eteni useassa osassa. Ensimmaéisessd muutoksessa muodostettiin KAM-rooli
(Key Account Manager), jonka tehtdviin kuului osittain edellisten BUM- ja PAM-
roolien tehtavat. KAM-roolissa olevat henkil6t joutuivat kuitenkin tekemaéan seka kon-
sultointia ettd myyntia, mika osoittautui huonoksi ratkaisuksi. Liséksi tdiman roolin teh-
tavat olivat osittain péallekkaiset tuoteomistajan tehtévien kanssa, joten vastuut olivat
epaselvat. KAM-rooli poistettiinkin kevaalla 2015, ja tdssa roolissa olleet henkil6t al-
koivat tehda vain konsultointia. KAM-roolin vastuulla ollut myynti siirrettiin taysin
myyijan roolille.

Kun liiketoimintayksikot yhdistettiin, tiimien sisélle tuli monenlaisia tehtavid. Tarkoi-
tuksena oli muodostaa moniosaajatiimejd, jotka voisivat tehda monenlaisia projekteja.
Tiimissa tehtévat asiat olivat kuitenkin osittain niin erilaisia, ettd tyon jakaminen tiimin
jasenten kesken oli vaikeaa. Usein tyon paatyikin suorittamaan se, jolla oli jo valmiiksi
osaamista sen toteuttamisesta. Taman vuoksi kesélla 2015 tehtiin muutos, jossa tiimit
muodostettiin toimialan mukaisesti. TAma ei muuttanut yritysta rakenteellisesti, mutta
tiimien tydtehtaville asetettiin toimialan mukainen tehtavéjako. Tdma véhensi erilaisten
tehtdvien maaraa tiimin sisalla ja mahdollisti tyon jakamisen koko tiimin kesken. Toi-
mialajaottelu ei ole siis rakenteellinen jaottelu, kuten edellinen liiketoimintayksikkojaot-
telu oli. Yrityksessé ei ole toimialakohtaisia johtajia.

Rakenteen lisdksi muutokseen liittyi myos useita muita tekijoitd. Yksi ndisté on yrityk-
sen tuotteiden toimitustavan kehittdminen. Yritykselle muodostettiin selkeampi tilaus-
toimitus-ketju, joka méérittdd polun tuotteiden konsultoinnista ja myynnista aina tuot-
teiden toteuttamiseen ja yllapitdmiseen saakka. Td&mé& ajoi muutosta toimialajaottelun
suuntaan. Yritykselld saattaa olla asiakkaita, jolle toimitetaan useampia tuotteita. Kun
tehtdvat on jaoteltu toimialan mukaan, yksi tiimi voi toteuttaa koko projektin. Jos orga-
nisaatio olisi jaettu tuotteiden mukaan, kuten ennen, projektiin taytyisi osallistua ainakin
kaksi toteutustiimid. Toinen tekijd on yritykseen luotu palvelumalli, jossa jokaisella
asiakkuudella on omat vastuuhenkilénsa myynnisté, konsultoinnista ja tiimista. Tiimin
vastuuhenkild on aina tuoteomistaja.
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Uusi organisaatiorakenne on ominaisuuksiltaan erilainen, ja osa ennen hierarkkisesti
jarjestaytyneista asioista on toteuttava eri tavalla. Matalassa organisaatiossa asioiden
koordinointi ei kulje hierarkkisten polkujen kautta. Tamén vuoksi yritykseen perustet-
tiin tuotannon taktiikka -tiimi ja karkeakuormitustiimi, joiden tarkoituksena on koordi-
noida organisaation toimintaa. Karkeakuormitustiimi koostuu tuotannon henkildstosta,
ja sen tarkoituksena on tarkastella tiimien kuormitusasteita ja jakaa tehtavia tdman mu-
kaisesti. Karkeakuormitustiimi koostuu tuotannon henkildstosta. Jokaisesta tuotantotii-
mistd on yksi henkil6 karkeakuormitustiimissd. Tuotannon taktiikkatiimin tarkoituksena
on koordinoida organisaation toimintaa koko organisaation laajuisesti. Tiimissd on osal-
lisena henkildité kaikista yrityksen osastoista.

Vuoden aikana yritykselle luotiin myds mittarit, joiden tarkoituksena on tarkastella yri-
tyksen toimintaa eri osa-alueilla. Mittareilla mitataan henkildston hyvinvointia, yrityk-
sen taloutta, myynnin kehitysta ja asiakastyytyvaisyytta. Mittari luotiin myds paatoksen-
teon tueksi. Koska uudessa organisaatiossa paatoksenteko on hajautettua, ei ole olemas-
sa henkilod, joka paattdisi asioista toisten puolesta. Tiimit ja yksittéiset henkil6t voivat
tukeutua mittareihin itseohjautuvuuden apuna.

4.2.3 Organisaatiorakenne muutoksen jalkeen

Kuva 12 esittelee organisaatiorakennetta muutoksen jalkeen. Organisaatio ei jakaannu
endd liiketoimintayksikdiden mukaan. Nain ollen liiketoimintayksikgsta vastaavaa
BUM-roolia ei myodsk&én endé ole. Entinen PAM-rooli on myds poistunut ja rooliin
kuuluvia tehtévia on jaettu uudelleen. Tiimid koskevien asioiden padtantavalta on jaettu
tiimille. Jokaisella tiimilla on tuoteomistaja ja l&hes jokaisella oma Scrum-mestari. Tuo-
teomistajan vastuulla on hallinnoida tiimille kuuluvien projektien tuotteiden kehitysjo-
noja. Scrum-mestarin vastuulla on auttaa tiimié kehittdmaan toimintaansa.

Tuotantojohtaja

¥

== =0

Kuva 12. Tuotannon organisaatiorakenne muutoksen jalkeen.

4.3 Muutoksen tavoitteet

Yksikaan yritys ei toimi tyhjiossd, vaan kilpailukentélld, jossa tehokkuudella on usein
suuri merkitys kilpailussa pérjaamisessa. Kuten esitetty, organisaatiorakenteella on
suuri merkitys tehokkuuden saavuttamisessa. Organisaation tehokkuus on riippuvainen
organisaation ymparistdstd. Kun organisaatiorakenne vastaa ympariston vaatimuksia, on
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organisaatiolla mahdollisuus tehokkuuteen. Ei siis ole olemassa yhtéd oikeaa organisaa-
tiorakennetta, vaan rakenteen on vastattava ympariston vaatimuksia. Tehokkuus saavu-
tetaan lopulta useiden erilaisten asioiden kautta, jotka oikea organisaatiorakenne mah-
dollistaa.

Huomioitavaa on, ettd tehokkuutta ei kannata ajatella vain organisaation tuloksenteko-
kyvyn kautta. Ohjelmistojen kehittdminen on vaativaa ja ratkaistavat ongelmat usein
monimutkaisia. Tama vaatii tyontekijoiltd jatkuvaa motivaatiota tarttua aina uusiin
haasteisiin. Organisaation on mahdollistettava tehokkuus myos tasta ndkdkulmasta.

Tassa aliluvussa tuodaan esiin tavoitteita, joita tutkittavalla organisaatiomuutoksella
pyritdan saavuttamaan tehokkuuden lisddmiksesi. Tavoitteita tullaan kayttdmaéan hyvak-
si tutkimuskysymyksia luotaessa seké saatujen tulosten analysoinnissa.

Tavoitteita tarkastellaan kolmesta eri nakokulmasta: liikkeenjohdon, tiimin jasenen ja
asiakkaan nakokulmasta. Jotkut tavoitteista saattavat olla ldhes samoja useasta eri nako-
kulmasta.

4.3.1 Liikkeenjohdon ndkdkulma
Kéaskyttamisesta itseohjautuvuuteen

Hierarkkisessa organisaatiossa paatoksentekovalta on keskitetty ylemmalle tasolle, jon-
ka kautta tehtdvat valuvat toteuttaville henkildille tai toteutustiimeille. Perinteisessé
valmistusteollisuudessa téllainen hierarkia saattaa palvella tehokkuutta. Ohjelmistojen
tekeminen on kuitenkin hyvin monimutkaista. Asiakkaiden vaatimukset saattavat muut-
tua tai teknologia ei valttdmétta toimi suunnitellulla tavalla. Ihmiset eivat myosk&én ole
koneita ja he tekevat virheitd. T&mé& luo suuren mééran paatoksentekotilanteita. Keski-
tetty paatoksenteko toimii tallaisessa tilanteessa huonosti. Yhden henkilon nédkemys tai
aika ei valttamatta riitd harkitun paatoksen tekemiseen, eiké yhdelld henkilolla valtta-
matta ole paras tietdmys paatoksen tekemiseen. Talloin on jarkevampéa, etta tiimi tekee
itse sitd koskevat paatokset. Tama ei ylikuormita ketdén yksittéistd henkil6é ja todenna-
koisesti tiimilla itselladn on paras yhteisndkemys péatettdvaan asiaan. Hajautettu paa-
toksenteko on yksi matalan organisaation ominaispiirteista.

Organisaatiorakenne tukemaan ketteraa kehitysta

Ketterat ohjelmistokehitysmenetelmét kuten Scrum on kehitetty, koska ohjelmistopro-
jektissa toteutettava ohjelmisto on mahdoton suunnitella taysin etukateen. Ketterien
menetelmien suurimpina etuina ovat vaatimusten hallinta, tiimien tuottavuus ja projek-
tien 1&pinékyvyys (State of Agile Survey 2014). Yrityksen toimintaymparist0 ohjaa seké
tuotannossa kaytettdvid prosesseja ettd organisaatiorakenteen valintaa. Tavoitteena on
siis mahdollistaa tehokkaampi Scrumin hyddyntaminen muuttamalla organisaatioraken-
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ne vastaamaan ymparistdn ja Scrumin vaatimuksia seka poistaa hierarkiasta roolit, jotka
ovat ristiriidassa Scrumin roolien kanssa.

Osaamisen jakautuminen

Osaamisen jakautumisen parantaminen on seké tiimin ettd liikkeenjohdon kannalta ta-
voiteltava muutos. Osaamisen jakautumisella tarkoitetaan yksilon tyotehtavia ja niiden
kautta saavutettua osaamista seka tiimien valistd osaamisen siirtymistd. Aiemmin on-
gelmana oli, ettd joillekin henkil6ille kertyi vain tietynlaisia tyotehtévia ja osaaminenkin
keskittyi kapealle alueelle. Koska ty6tehtévia ei oltu pystytty jakamaan tehokkaasti,
vain yhdelld henkil6lla oli osaamista tietyista asioista. Téllaisessa tilanteessa oli risking,
etta tallaisen henkildn sairastuessa tai lahtiessa yrityksesta kaikki kyseisen osa-alueen
osaaminen havidisi. Toisin sanoen téllainen henkil oli korvaamaton resurssi yrityksel-
le. Henkil6 saattoi myos kokea olevansa ammatillisesti jumissa. Yhdentyyppiset tehta-
vat veivét hanen tydaikansa, eikd henkild paassyt kehittyméaén uudentyyppisten tehté-
vien kautta.

Osaamisen jakautumista voidaan tarkastella tyon jako” -ulottuvuuden kautta. Mité jae-
tumpia tyotehtavét ovat, sitd kapeammalle alalle yhden tyontekijan osaaminen sijoittuu.
Matalassa organisaatiossa tyotehtévia ei rajata tarkkaan, ja nédin esimerkiksi tiimilla on
mahdollisuus levittd4 osaamista koko tiimin kesken.

Pidempi nakyvyys

Ennen muutosta monet tiimeista tekivat useita projekteja yhta aikaa. Tiimille tima na-
kyi tyojonojen silpoutumisena. Sprintteihin jouduttiin ottamaan usean projektin tehta-
vid, jotta kaikkia saatiin edistettyd. Tama oli ongelmallista myds liikkeenjohdon néako-
kulmasta. Tiimin tehdessa useaa projektia yhta aikaa projektien aikataulujen arviointi
oli vaikeaa. Talléin oli vaikea arvioida, mika tiimeist4 voisi seuraavaksi ottaa uuden
projektin suoritettavakseen.

Nakyvyyttd, eli tiimien tydjonojen tulevaa tayttoastetta voidaan tarkastella myos ohjel-
mistotuotannon ndkokulmasta. Scrumissa projektien toteutusaikataulut perustuvat auto-
nomisten tiimien itse tekemé&én arvioon tehtdvéan tyén maarasta. Arvio perustuu siis yh-
teiseen nédkemykseen, ei yhden henkilon subjektiiviseen ndakemykseen. Tama luo tar-
kempia aikatauluja, jolloin projektien toteutusaikataulu on tarkemmin tiedossa, mika
helpottaa projektien aikataulutusta yrityksen tasolla tarkasteltuna.

Siilojen poisto

Ennen muutosta tutkimuskohteen tuotanto-organisaatio muodostui toiminta-alueiden, eli
lilketoimintayksikdiden ympdrille. Liiketoimintayksikoiden tehtdvéana oli tuottaa ohjel-
mistoja eri liiketoimintasektoreille. Tdm& muodosti niin sanottuja siiloja organisaation
sisdlle. Siilojen vélill& oli osittain samanlaisia toimintatapoja, mutta enimmakseen asioi-



35

ta tehtiin hieman eri lailla. Jos tyontekija siirtyi liiketoimintayksikosta toiseen, hanen
taytyi opetella uuden liiketoimintayksikon toimintatavat, koska ne saattoivat poiketa
aiemmin opitusta. Toimintatapojen erilaisuus kertoo tiedonkulun tehottomuudesta siilo-
jen vélilla. Hyvéksi havaittuja toimintatapoja ei saatu levitettya siilojen valilla ja samoja
ongelmia ratkaistiin eri puolilla eri tavalla. Muutoksella haluttiin poistaa siilot ja yhte-
naistda toimintatapoja yrityksen sisalla. Samalla voitiin vapauttaa toimintojen koordi-
noinnin ja informaation kasittelyn vaatimia resursseja.

4.3.2 Tiimin jasenen nadkokulma
Tiimin stabiliteetti

Eri liiketoimintayksikdiden kuormitus vaihteli. Kun jossain yksikossa oli paljon toita,
tyontekijoitad jouduttuun usein lainailemaan toisista yksikoistd. Tyovaje yhdessd yksi-
kossa pakotti etsiméén tekijoille toité toisesta yksikostd. Nama loivat tehottomuutta uu-
teen toimintaan perehdytettdessa. Suurempi ongelma oli kuitenkin tiimien jatkuva muut-
tuminen lainailun tuloksena.

Tehokas tiimi on tehokkaampi kuin sen tekijat erikseen. Yhteistoiminnan kautta tiimi
voi jatkuvasti kehittdd omaa toimintaansa ja saavuuttaa ndin parempaa tyon tuottavuut-
ta. Myos tyon mielekkyys paranee. Tiimin on oltava kuitenkin tarpeeksi stabiili voidak-
seen kehittya tasaisesti. Jos tiimin henkil6t vaihtuvat jatkuvasti, on vaikea 10ytéa yhteis-
t& suuntaa ja parantaa tiimin toimintaa.

Muutoksella haluttiin parantaa tiimien stabiliteettia. Resurssien lainailu piti tiimit jatku-
vassa muutostilassa ja heikensi tiimien mahdollisuuksia kehittymiseen. Muutoksen ta-
voitteena oli, ettd luomalla moniosaajatiimejd tyontekijoita ei tarvitsisi enaa siirrella
tyon perédssd. Tyo voitaisiin kohdistaa mille tahansa tiimille tehtdvaksi. Ndin tiimien
sisdiset muutokset véahenisivat, ja tiimit voisivat paremmin keskittyd toimintansa kehit-
tdmiseen. Tavoite ei ollut kuitenkaan poistaa tyontekijoiden tehtdvien vaihtoa organisaa-
tion sisélla. Tavoitteena oli, ettd muutoksen jalkeen tehtévien vaihto olisi 1&htoisin tyon-
tekijdn muutoshalusta, ei resurssitarpeesta.

Tyon Kierto tiimissa

Liikkeenjohdon nékodkulmasta osaamisen jakautumista haluttiin parantaa riskien vahen-
tdmiseksi. Tama tarkoittaa riskien hallintaa poistamalla niin sanotut korvaamattomat
resurssit organisaatiosta. Myds korvaamattoman resurssin, eli tiimin jasenen nakokul-
masta tavoitteen voi ndhdé positiivisena. Tavoitteena oli, ettd kaikki tehtavét jakaantui-
sivat osa-alueittain useammalle tiimin jasenelle, jolloin kukaan ei jaisi korvaamattoma-
na resurssina ammatillisesti jumiin samoihin ty6tehtaviin.
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Tydn koostuminen silpusta

Tiimilla oli usein monta eri asiakasta palveltavanaan. Ongelmana oli, ettd useat saman-
aikaiset projektit ja jatkokehitystehtavat hajauttivat tiimin ty6jonoa. Tiimin sprintin tyo-
jono koostui usein usean eri asiakkaan tehtévista. Mitd yhtendisempi sprintin tydjono
on, sitd paremmin tiimi pystyy asettamaan tavoitteita ja jakamaan asiakkaaseen liittyvaa
osaamista tiimin sisalla. Eri asiakkaiden tehtévien vélilla vaihtelu aiheuttaa myos turhaa
tehottomuutta. Tavoitteena oli parantaa tiimien tydjonon nakyvyytta, ja tata kautta mah-
dollistaa suurempien kokonaisuuksien toteuttaminen yhdelle asiakkaalle kerralla.

Jarkevan mittaiset tyopaivat

Kuten mainittu, ohjelmistoala ja ohjelmistoyrityksen ympéristd ovat usein dynaamisia.
Tama tarkoittaa jatkuvaa muutosta ja péaatoksentekoa. Hierarkkisessa organisaatiossa
paatdksenteko on usein keskitettyd. Ohjelmistoalan luonne tuottaa paattaville henkildille
paljon paatoksentekoa vaativia tilanteita. Jos roolien vastuut on jaettu epatasaisesti, ta-
ma saattaa kuormittaa tietyissa rooleissa olevia henkil6itd. Tutkimuskohteen organisaa-
tiossa tallainen tilanne nakyi etenkin PAM-roolissa olevien henkildiden ylikuormittumi-
sena ja tata kautta liian pitkina tyopaivind. PAM-roolissa olevien henkildiden vastuulla
oli toimia tiimin esimiehend eli hoitaa tiimin hallinnolliset tehtévét ja asiakasvastuut,
mika oli liikaa yhdelle henkildlle. Muutoksen tavoitteena oli vahentaa yksittéisille hen-
Kildille kasautuvaa kuormaa hajauttamalla paatoksentekoa ja vastuita.

4.3.3 Asiakkaan nakdkulma

Asiakas on mukana koko ohjelmistoprojektin ajan, ja asiakastyytyvdisyyteen saattavat
vaikuttaa useat eri asiat projektin aikana. Keskeisié asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavia
asioita ohjelmistoprojektin nakdkulmasta ovat projektin aikataulu ja ohjelmiston laatu.

Aikataulu

Usein ohjelmistoprojekteille sovitaan tavoiteaikataulu. Scrum tarjoaa aikataulun seu-
raamiseen tyokaluja, joiden avulla projektin aikataulua voidaan seurata. Pisteyttaméll&
tuotejonossa olevat, projektiin kuuluvat tehtdvat voidaan Scrum-tiimin vauhdin avulla
ennustaa projektin aikataulun pitdvyyttd. Tama mahdollistaa mahdollisten ongelmien
I6ytamisen jo ennen projektin paatosvaihetta. Ennustavia menetelmid kdyttaen on huo-
mattavasti vaikeampaa arvioida projektin todellista aikataulua. Vesiputousmallilla teh-
thessa se, saadaanko projekti paatokseen aikataulussa, selviad usein vasta hieman ennen
suunniteltua paatospaivamaaraa.

Muutoksessa ei tehty suoria toimia aikataulujen pitdmisen parantamiseksi, mutta esi-
merkiksi luomalla tiimille paremmat edellytykset hallita projekteja Scrumin mukaisesti
voidaan parantaa projektien aikataulujen ndkyvyyttd. Tatd kautta mahdollisiin ongel-
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miin voidaan puuttua projektin aikataulun puitteissa, jolloin projektin aikataulu ei valt-
tdmétta karsi.

Laatu

Asiakkaan saama laatu liittyy seka asiakasyhteistyéhon ettd ohjelmiston laatuun. Sujuva
asiakasyhteisty® on tarked seka projektin sujuvuuden etté lapinakyvyyden kannalta.

Aikataulun luoma paine eli kiire on yksi laatua heikentdva tekija. Aikataulupaineiden
alla saatetaan tehdd ylipitkid tyopaiviéd ja inhimillisten virheiden maara saattaa kasva,
mika nékyy asiakkaalle huonolaatuisempana ohjelmistona. Tehokkaat tiimit ovat yksi
ketterien menetelmien suurimmista raportoiduista hyodyista. Mahdollistamalla helpom-
pi ketterien menetelmien hyddyntdmien on mahdollista saavuttaa tehokkaampia tiimejé.
Kasvaneen tehokkuuden myota tiimeilla on myds mahdollisuus panostaa tuotteen toteu-
tusratkaisuihin ja titd kautta laatuun. Tavoitteena oli parantaa sekéd asiakasyhteistydn
ettd ohjelmistojen laatua.
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5. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Edella esiteltiin muutokselle asetetut tavoitteet, joiden toteutumista tutkittiin. Téssa lu-
vussa esitellddn, miten tdmé tutkimus toteutettiin. Luvussa esitelldén, mitd tutkimusme-
netelmid tutkimuksessa kaytettiin ja miksi. Liséksi esitelld&dn, miten tutkimusmenetel-
mi& hyddynnettiin ja miten tutkimus kaytannossa toteutettiin.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus ei siséllé teoriaa tai hypoteesia, jota silla pyrittéisiin todentamaan. Ta-
man tutkimuksen lahtokohtana on tutkia muutokselle asetettuja tavoitteita. Ovatko ta-
voitteet saavutettu ja onko muutos tuonut mukanaan uusia ongelmia? Tavoitteena on
selvittaa syita tdiman hetkisten tulosten taustalla.

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmid on olemassa useita. Kyselyilld ja
haastatteluilla voidaan selvittdd, mitd ihminen ajattelee ja miksi han toimii niin kuin
toimii. Niilla pystytddn tutkimaan erilaisia ilmiotd ja hakemaan vastauksia erilaisiin
kysymyksiin ja ongelmiin. Haastattelumuotona voidaan kéayttaa esimerkiksi lomake-
haastattelua, teemahaastattelua tai syvédhaastattelua. Naiden erot perustuvat haastattelun
pohjana olevan kyselyn ja tutkimuksen toteutuksen strukturoinnin asteeseen. Myds ha-
vainnointi on yleinen aineistonkeruumenetelma laadullisissa tutkimuksissa. Havainnoin-
ti on hyodyllisté silloin, kun tutkittavasta ilmiosta tiedetddn hyvin vahan tai ei mitaan.
Talléin ei ole mielekéstd valmistella edes teemahaastattelun edellyttdmia teema-alueita
etukateen. (Tuomi & Sarajérvi 2003)

Suurin osa tutkittavaan muutokseen liittyvista tavoitteista eivat ole suoraan mitattavissa.
Tutkimuksen tavoitteet eivét ole yksiselitteisia, eika niitd kaikkia voi tarkastella suoraan
havainnoimalla. Tamé&n vuoksi tutkimuksen pdadaineistonkeruumenetelmaéksi valittiin
haastattelu. Haastattelumenetelméksi valittiin puolistruktuurinen haastattelu eli teema-
haastattelu. Valinta perustui tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin, joiden pohjalta voi-
daan luontevasti muodostaa puolistruktuurisen haastattelun runko. Tutkimuksessa halut-
tiin selvittda syita tulosten taustalla, joten haastattelumuodon taytyi olla tarpeeksi va-
paamuotoinen.

Tutkittava muutos on hyvin moninainen ja asioilla on todennakdisesti paljon keskindisia
suhteita. Taman vuoksi tutkimuksen luotettavuutta haluttiin parantaa triangulaation
avulla. Yksinkertaistaen triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien, tutkijoiden,
tietolahteiden tai teorioiden yhdistdmista tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2003,
s.141). Menetelmétriangulaatiossa tutkimusaineiston hankinnassa kéytetddn useita tie-
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donhankintamenetelmia (Denzin 1978, Tuomi & Sarajarvi 2003, s.142 mukaan). Tassa
tutkimuksessa kaytettiin menetelmatriangulaatiota. Tutkimuksen kaikki aineistonke-
ruumenetelméat on esitelty kuvassa 13. Haastattelujen lisaksi tutkimuksessa kerattiin
aineistoa kyselylla ja kahdella mittarilla. Kysely koski koko muuttunutta organisaatiota
ja mittareilla tarkasteltiin muutamia tavoitteita. Saavutettava tutkimustulos perustuu
ainoastaan primaariaineiston analysointiin. Kaikki analysoitava tieto kerattiin mainituil-
la aineistonkeruumenetelmilld, eikd tutkimuksessa kaytetty hyvéksi muita aiheeseen
liittyvié tutkimuksia.

Tutkimus- ‘
tulokset |

Kuva 13. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat.

5.2 Aineisto

Tutkimuksen aineistonkeruu suoritettiin vuoden 2015 lopussa ja vuoden 2016 alussa, eli
hieman yli vuosi muutoksen aloittamisen jalkeen. Tutkimus aloitettiin mittareiden kar-
toittamisella ja niista saatavan tiedon kerddmiselld. Tdman jalkeen toteutettiin haastatte-
lut ja viimeisend kysely.

5.2.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Puolistrukturoitu eli teemahaastattelu suoritettiin tammikuussa 2016. Haastattelumuo-
doksi valittiin teemahaastattelu, koska haluttiin varmistaa, ettd kaikkiin tavoitteisiin
liittyvat kysymykset tulevat kasiteltyd jokaisessa haastattelussa. Lisdksi haluttiin haas-
tattelumuoto, joka ei rajoita litkaa haastattelun kulkua. Haastateltavana oli henkil6ita
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useasta eri roolista. Liian tiukalla kysymysten rajauksella olisi jatetty huomioimatta
haastateltavan rooli organisaatiossa.

Haastattelurunko 0ytyy liitteestd A. Haastattelurungon kysymykset perustuvat suoraan
muutokselle asetettuihin tavoitteisiin. Kaikista tavoitteista kysyttiin, miten ne ovat haas-
tateltavan mielestd saavutettu. Tata seurasi jatkokysymys miksi, minka tavoitteena oli
kartoittaa haastateltavan mielipiteitd kasiteltdvasta asiasta. Jos tavoite oli haastateltavan
mielestd saavutettu, pyrittiin selvittdmaan miten tdmé on konkretisoitunut. Jos tavoitetta
ei ollut haastateltavan mielestd saavutettu, jatkokysymyksilla pyrittiin selvittdmaan,
miksi ei. Taman liséksi haastatteluissa kysyttiin jatkokysymyksid, jotka perustuivat
haastateltavan vastauksiin sekd haastattelijan kokemukseen kasiteltavastd aiheesta.
Haastattelijan kokemus perustuu suurelta osin edelld esiteltyyn teoriaan ja edellisiin
haastatteluihin.

Haastateltavien joukkoon pyrittiin saamaan henkilditd mahdollisimman monesta eri
roolista. Tavoitteena oli kuitenkin pitdd haastattelujen tyémaard kohtuullisena, joten
haastateltaviksi valikoitui muutoksen avainroolien henkil6itd. Kéytannossé tama tarkoit-
ti yhtd tai kahta henkil6a lahes jokaisesta roolista. Haastateltaviksi valikoituivat nykyi-
nen tuotantojohtaja hénen keskeisen asemansa vuoksi. Hanen vastuullaan oli osa muu-
toksen lapiviennistad. Haastattelujen aikaan hénen vastuullaan oli muun muassa organi-
saation henkiléston kehittdminen. Hanen lisdkseen haastateltavaksi valikoitui yksi hen-
kilo vanhasta BUM-roolista. Taman henkilon vastuulla oli ennen muutosta johtaa yhta
kolmesta liiketoimintayksikostd. Myds han oli mukana suunnittelemassa ja toteuttamas-
sa tutkittavaa muutosta. Lisaksi haastateltiin yhta henkil6a vanhasta PAM-roolista. Ha-
nen vastuullaan oli ennen yhden tiimin projektipdallikkéna toimiminen. Han siirtyi
muutoksen myota KAM-roolin kautta Scrum-mestarin rooliin. Lisaksi haastateltiin yhta
tuoteomistajaa, yhtd Scrum-mestaria sekd yhtd ohjelmistokehittdjaa. Haastateltavien
joukossa ei ollut henkilditda myynnin tai konsultoinnin rooleista.

Kaikki haastattelut taltioitiin ja taltiointien perusteella haastattelut litteroitiin auki ta-
voitteittain. Litteroidun aineiston joukosta koostettiin tutkimustulokset ja poimittiin
haastateltavien mielestd tdrkeimmat syyt tutkimustuloksiin.

5.2.2 Kysely

Kyselyn runko loytyy liitteestd B. Myds kyselyn kysymykset perustuivat muutokselle
asetettuihin tavoitteisiin. Kyselyn tavoitteena oli keratd numeerista aineistoa haastatte-
luista saadun aineiston tueksi.

Kyselyn kysymyksenasettelu on hyvin yksinkertainen ja suoraan kytkoksissa kasitelté-
vaan tavoitteeseen. Koska vastaaja ei valttamatta tiedd tutkimuksesta, kysymysten alus-
tuksessa kerrottiin mista tutkimuksessa on kyse. Haastatteluissa pohjustus kysymykseen
annettiin tarvittaessa.
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Kysely toteutettiin Webropol-kyselyna (Webropol Surveys) ja linkki kyselyyn jaettiin
organisaatiossa kaikille henkildille, jotka ovat tydskennelleet yrityksessa kolme kuu-
kautta ennen muutosta. Nailla henkil6illa katsottiin olevan tarpeeksi kokemusta seka
vanhasta ettd uudesta organisaatiosta. Kysely lahetettiin lopulta viidellekymmenelle
henkil6lle. Tahén ryhmdaan kuului henkildita konsultoinnista, myynnistd, tuotannosta ja
johtoryhmasté. Suurin osa heisté toimi tuotannossa.

Kyselyn aluksi vastaaja madritti, missé han tyoskentelee organisaatiossa. Talla saatiin
tarvittaessa yhdistettya vastaaja hdnen asemaansa organisaatiossa. Kysely koostui tiimin
valinnasta, tavoitteisiin perustuvista monivalintakysymyksista sek& avoimesta kysy-
myksestd, jonka avulla vastaaja voi perustella vastauksiaan. Kannustimena vastaajien
kesken arvottiin pieni palkinto.

Saaduista tuloksista kerdttiin vastausjakauma, keskiarvo ja vastaajien maara. Tuloksia
analysoitiin sen perusteella, miten ne korreloivat haastattelujen tulosten kanssa. Tuki-
vatko kyselyiden vastaukset haastatteluiden tuloksia, vai 10ytyiko naiden vélilla ristirii-
toja?

5.2.3 Mittarit

Tutkimuksessa kaytetyilla mittareilla pyrittiin mittaamaan osaa tavoitteiden saavuttami-
sesta joko suoraan tai epasuorasti. Yrityksessa ei ollut ennen muutosta olemassa mitta-
reita, joista saataisiin suoraan aineistoa tutkimukseen, joten ennen tutkimusta jouduttiin
pohtimaan, onko téllaisia mittareita olemassakaan. Lyhyen selvityksen jdlkeen I0ytyi
muutamia mittareita, joilla pystyttiin mittamaan joidenkin tavoitteiden saavuttamista.
Mittareiden tarjoaman aineiston tarkoituksena on tukea haastattelujen aineistoa, ja tutkia
miten mittareiden aineisto ja haastattelujen seka kyselyn tuottama aineisto korreloivat
keskenaan.

Tutkimukseen loydettiin lopulta kaksi sopivaa mittaria. Toisella saadaan numeerista
tietoa liukumista ja toisella tiimien tydjonojen nékyvyydestd. Molemmilla mittareilla
voidaan vertailla tilannetta ennen muutosta ja muutoksen jalkeen.

Liukumat

Liukumien mittaaminen perustuu tutkimuskohteessa sovittuihin yleisiin rajoihin liuku-
mien suhteen. Yleiset rajat ovat suhteessa tyontekijan sovittuun kuukausittaiseen tyo-
tuntimééraan. Jos tyontekija alittaa sovitun kuukausittaisen tyotuntimaaran, liukumaa
vahennetéén alituksen verran. Jos hén ylittdd sovitun kuukausittaisen tyotuntimééaran,
liukumaan lisatdan tunteja ylityksen verran. Rajat on sovittu yleisesti siten, ettd liuku-
man tulisi olla valilla -1 htvk (henkil6oty6viikko) — +2 htvk.

Koska tavoite liittyy siihen, ettd muutamissa rooleissa olleilla henkilGilla tyOpéivan
normaalipituus ei riittdnyt vaadittujen tehtdvien suorittamiseen, analysoinnissa keskity-
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tddn padsaantoisesti ylarajan ylittdneiden henkildiden liukumien tarkasteluun. Témén
lisaksi liukumia tarkastellaan laajemmalla tasolla. Keréatty aineisto koskee koko tuotan-
non henkilostéd, ja tietoa liukumien kehittymisestd koostettiin koko aineiston osalta.
Aineistosta poistettiin ne henkil6t, joiden tydsuhde on alkanut yli puoli vuotta muutok-
sen toteutuksen jéalkeen, koska mittarilla pyritdan selvittdmaan muutoksen vaikutusta
tyGpdivien pituuteen. Taman liséksi aineistosta poistettiin selkeésti tulosta vaarentavat
kohdat, kuten negatiivisten liukumien kerdaantyminen pidempien vapaiden, kuten opin-
tovapaiden kohdalla. Aineisto on keratty aikavalilta 31.1.2014 — 30.11.2015.

Nakyvyys

Tiimien ndkyvyyden mittaaminen perustuu kahdelle tilannekuvalle, joista toinen kuvaa
tilannetta hieman ennen muutosta ja toinen tilannetta joulukuussa 2015. Tilannekuvia
ei ole muodostettu samalla menetelmélld, joten ne eivat valttdmatta ole suoraan verran-
nollisia keskenddn. Tilannetta ennen muutosta kuvaava kuva on muodostettu PAMien
senhetkisen tilanteen arvioista. Tilannetta joulukuussa 2015 kuvaava kuva on muodos-
tettu karkeakuormitustiimissé. Karkeakuormitustiimi koostuu tuotannon henkildstosta,
ja sen tarkoituksena on tarkastella tiimien kuormitusasteita ja jakaa tehtavia tdman mu-
kaisesti. Karkeakuormitustiimin arviot tiimien nékyvyydesta perustuvat karkeakuormi-
tusvastuuhenkildiden, joita jokaisessa tiimissa on yksi, arvioihin.

Analysoinnissa nakyvyytta tarkasteltiin kahdella tasolla: tarkkuus ja pituus. Tarkkuus
ilmaisee, kuinka tarkasti tiimin nakyvyys on tiedossa. Pituus puolestaan ilmaisee, kuin-
ka pitkélle tulevaisuuteen tiimilla on hyva tai kohtuullinen resursointi. Tdma ei kuiten-
kaan suoraan kerro, kuinka hyvé tiimin nakyvyys on, silla siihen vaikuttaa myos tiimin
tydtilanne.
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6. TULOSTEN ESITTELY

Tutkimus koostuu havaintojen tuottamisesta ja havainnoista saatujen tulosten syiden
selvittdmisestd. Tassé luvussa esitelldan kerétysta aineistosta tehdyt tarkeimmat havain-
not, joiden syitd pohditaan seuraavissa luvuissa.

6.1 Mittareiden tulokset

Osa tutkimuksen aineistosta kerattiin mittareiden avulla. Seuraavassa esitellddan mitta-
reista keratyt havainnot.

Liukumat

Liukumista keratyt tarkeimmat havainnot on esitelty taulukossa 3. HenkilGiden, joiden
liukumatunnit ylittavéat niille asetetun ylarajan, maaré kasvoi kahdella tarkastelujakson
aikana. Ylarajan ylitystd ei voida yhdistdd suoraan tiettyyn rooliin, vaan tdméa joukko
koostui eri rooleissa olevista henkildista. Ylarajan ylittdneiden henkiléiden voidaan aja-
tella kuuluvan siihen joukkoon henkil6itd, joilla saattaa olla vaikeuksia selvitd vastuis-
taan normaalin mittaisen tydpdivan puitteissa. Téllaisten henkiliden liukumatuntien
keskiarvo kuitenkin putosi tarkastelujakson aikana. Taulukossa talle keskiarvolle on
esitetty kaksi lukua. Korjatussa versiossa tarkastelusta on poistettu henkild, jolla oli
kertynyt liukumia noin 900 tuntia, eli selkedsti enemman kuin muilla. Vaikka tdman
yhden henkilén liukumat vaikuttivat suuresti liukumien keskiarvoon ennen muutosta,
voidaan nahda, etta ylarajan ylittaneiden henkildiden keskiméaardinen liukuma on véahen-
tynyt huomattavasti myds korjatussa versiossa. Kokonaisliukuma kaikkien tarkastelta-
vien henkil6iden kesken kasvoi, ja taman myota kasvoi myos keskiarvo kaikkien henki-
I6iden liukumista.

Taulukko 3. Kooste liukumien kehityksesté tarkastelujakson aikana.

Ennen muutosta Muutoksen jilkeen
(31.1.2014) (30.11.2015)
Liukumarajan +75h ylittdneiden méaaré 5 7
Keskiarvo liukumarajan ylittdneiden henki-
I6iden liukumista +365,65 +130,03
Korjattu keskiarvo liukumarajan ylittanei-
den henkildiden liukumista +212,45 +133,95
Kokonaisliukuma +1100,96 +1408,09

Kaikkien liukumien keskiarvo +20,77 +26,57
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Nakyvyys

Tilannekuva tiimien nakyvyydestd ennen muutosta on esitetty kuvassa 14. Kuvassa yksi
rivi kuvaa yhden tiimin nékyvyyttd. Kuvassa vihred solu kuvaa hyvaa nakyvyytta ja
taytta tyollisyyttd. Keltainen solu kuvaa osittaista nakyvyytta ja osittaista tydkuormaa.
Punainen solu kuvaa, etta tiimilla ei ole nakyvyytta kyseisille kuukausille. Prosenttiluku
kuvaa tiimin ennustettua resursointiastetta kyseiselle kuukaudelle. Kuvassa tiimit on
jaoteltu liiketoimintayksikoittdin. Kaikilla kahta tiimid lukuun ottamatta on ollut hyvé
tai osittainen nakyvyys toukokuusta joulukuuhun.

Touko Kesd Heind Elo Syys Loka Marras  Joulu

% wox 100 sn%----

80% 80% 80%

80 % 65 % 65 %

80 % 80% 50 % 50% 50 %

---- 75%  75%  73% 75%

Kuva 14. Tiimien resursoinnin nakyvyys toukokuussa 2014.

Tilannekuva tiimien nakyvyydestd muutoksen jalkeen joulukuussa 2015 on esitetty ku-
vassa 15. Kuten edellisessa kuvassa, vihred solu kuvaa hyvaa tyokuormaa ja taytta tyol-
lisyyttd. Keltainen kuvaa kohtalaista tyokuormaa ja kuormitusta, ja punainen kuvaa
heikkoa nakyvyytta kyseiselle kuukaudelle.

Joulu Tammi/2016 Helmi Maalis  Huhti Touko Kesd Heind Elo Syys Loka Marras Joulu
99 % 102 % 100 % 89 % 89% 100% 100 % 6% 6% 6% 6% 6% 6 %
84 % 80% 80% 68 % 63 % 63 % 63 % 13% 13 % 13% 13 % 13% 13 %
102 % 135% 120% 225 % 200% 188% 167 % 60 % 163 % 120 % 120 % 10% 10%
103 % 109 % 103 % 106 % 180% 180% 174 % 0% 178 % 142 % 110 % 8% 10%
91 % 100% 131 % 114 % 100 % 93 % 93 % 7% 7% 7% 7% 7% 7%
83 % 104 % 164 % 172 % 168% 168% 168 % 0% 168 % 184 % 264 % 248% 248 %
121 % 137 % 107 % 83 % 53 % 87 % 120 % 53 % 153 % 153 % 153 % 153 % 153 %
78 % 155 % 105 % 100 % 75 % 63 % 63 % 13% 13 % 13% 13 % 13% 13%
113 % 69% 54% 35% 35% 35% 5% 8% 8% 8% 8% 8% 8%

Kuva 15. Tiimien resursoinnin nakyvyys joulukuussa 2015.
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Kuvia vertailtaessa huomataan erot arvioiden tarkkuudessa. Karkeakuormitustiimissé
muodostettu arvio on prosenttiosuuksiltaan selkedsti tarkempi. Se kertoo tiimien seké
ali- etta yliresursoinnista. Kuva 14 ei kerro tiimien yliresursoinnista. Se on hyodyllinen
tieto uusia projekteja aikataulutettaessa ja kuormitusta tarkasteltaessa. Vertailtaessa na-
kyvyyksien pituuksia ei voida suoraan paatella tiimien nédkyvyyden parantuneen. Ennen
muutosta viidesosalla tiimeista oli hyva nékyvyys koko tulevan kahdeksan kuukauden
ajalle. Muutoksen jalkeen suhde on suunnilleen sama. Térkein havainto onkin néky-
vyysarvion tarkkuuden parantumisessa, eika niinkaan itse tiimin nakyvyyden pituudes-
sa.

6.2 Kyselyn tulokset

Laadittu kysely lahetettiin 50 henkil6lle. Kyselyyn vastasi kaikkiaan 35 henkil6a, eli
vastausprosentti oli 70. Tuotannon rooleista kyselyyn vastasi 28 henkil6d, konsulteista 3
henkil6&. Loput vastaajista eivat vastanneet ensimmaiseen kysymykseen, jolla vastaajan
nykyinen tydskentelytiimi maéritettiin.

Kyselyn tulokset on tiivistetty taulukkoon 4, mutta tarkemmat tulokset 10ytyvét liitteesta
C. Taulukossa kuvataan vastausten keskiarvo tavoitteittain jaoteltuna. Keskiarvo on
laskettu asteikolla 1-4, eli muutos ei ole tuonut parannusta tavoiteltavaan asiaan on téalla
asteikolla 1.

Taulukko 4. Yhteenveto kyselyn tuloksista.

Tavoite Vastaajien lukuméaara Keskiarvo

Késkyttdmisesta itseohjautuvuu-

teen 35 2,8

Organisaatiomuutos tukemaan

ketteradn kehittamista 35 2,66

Osaamisen jakaantuminen tiimi-

tasolla 35 2,63

Osaamisen jakaantuminen orga-

nisaatiotasolla 35 2,2

Pidempi nékyvyys 35 2,49

Siilojen poisto 34 2,32

Tiimien stabiliteetti 34 2,5

Tyon kierto tiimeissa 34 2,56

Tydjonojen silpoutuminen 35 2,06
Tuoteomistajan rooli 18
mainintaa, konsultti 3 mai-
nintaa ja myyja 2 mainin-

Jarkevén mittaiset tyopéaivat 27 taa.

Aikatauluissa pysyminen 34 2,35

Laadun parantuminen 35 2,09
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Tuloksista voidaan néhdd, ettd vastaajien mielestd mitdén tavoitteista ei ole saavutettu
erittdin hyvin. Jokaisen tavoitteen saavuttamisessa on kuitenkin kyselyn mukaan edis-
tytty. Organisaatiomuutos on vaikuttanut eniten itseohjautuvuuteen, osaamisen jakaan-
tumisen tiimitasolla ja ketteran kehittdmisen tukemisen parantumiseen. Muutos on vai-
kuttanut véhiten laatuun, tydjonojen silpoutumiseen ja osaamisen jakaantumiseen orga-
nisaatiotasolla. Myos riski tuoteomistajan roolin vastuiden kasaantumisesta nousi selke-
asti esille.

6.3 Haastattelujen tulokset

Padosa tutkimuksen aineistosta kerattiin haastattelujen avulla. Tutkimuksessa haastatel-
tiin kuutta henkil6d organisaation vanhoista ja uusista rooleista. Seuraavassa esitelldén
haastattelujen tdrkeimmét havainnot tavoitteittain.

Kéaskyttamisesta itseohjautuvuuteen

Haastattelussa kysyttiin, onko tiimeilld ja yksil6illa haastateltavan mielestda enemmaén
valtaa tehda itsedén koskevia péaatoksia kuin ennen. Kaikki haastateltavat olivat sita
mieltd, ettd tiimeilld ja yksildilla on nyt enemman valtaa tehdd itseddn koskevia paatok-
sid. Haastateltavien vastauksista k&vi kuitenkin ilmi, ettd vallan hyddyntdmisen taso
vaihtelee. Muutoksen ei koettu tapahtuneen hetkessd, vaan tatd valtaa henkilostd on
véhitellen oppinut kayttamaan taté valtaa.

Organisaatiorakenne tukemaan ketteraa kehitysta

Haastateltavalta kysyttiin, onko uusi organisaatiorakenne hanen mielestddn mahdollis-
tanut ketterien menetelmien kdyttdmisen paremmin. Vastauksista kévi ilmi, ettd organi-
saatiorakenne tukee nyt paremmin ketterien menetelmien kaytt6a. Suurimpana edistéja-
na tassa nahtiin PAM-roolin poistaminen, mika antaa tiimille mahdollisuuden itseohjau-
tuvuuteen. Ero néhtiin kuitenkin teoreettisena, ja moni haastateltavista mainitsi, etta
ketterien menetelmien kaytossa on vield opeteltavaa ja organisaatiossa on viel& kette-
ryytta rajoittavia tekijoita.

Osaamisen jakautuminen

Haastateltavilta kysyttiin, jakaantuuko osaaminen tiimissa ja tiimien valilla heidédn mie-
lestddan paremmin kuin ennen. Haastateltavien mielestd osaaminen jakaantuu nyt tiimien
sisalld paremmin, ja henkilOitynyttd osaamista on pystytty purkamaan viimeisen vuoden
aikana. Tassékin tosin mainittiin tiimien olevan eri tasoilla Sen sijaan tiimien véliselle
tiedon ja osaamisen vaihdolle muutoksen ei néhty tuoneen tyokaluja. Esimerkiksi tuot-
teeseen liittyvén tiedon jakaantuminen tiimien valill4 ndhtiin edelleen ongelmana.



47

Pidempi nakyvyys

Haastattelussa haluttiin selvittdd, onko muutos parantanut tiimien tydjonojen nakyvyyt-
t4. Haastateltavien mielesta tydjonojen nékyvyys on selvasti parantunut viimeisen puo-
lentoista vuoden aikana. Tdman ei kuitenkaan nédhty suoraan johtuvan organisaation
rakenteellisista muutoksista, vaan eniten tdhan ovat vaikuttaneet toimintatapamuutokset
ja yrityksen parantunut tyétilanne.

Siilojen poisto

Eri liiketoimintayksikoihin jakaminen aiheutti toimintatapojen eriytymista organisaation
sisalla. Haastateltavilta haluttiin selvittdd ovatko toimintatavat nyt yhdistyneet, kun lii-
ketoimintayksikdt on poistettu. Haastateltavien mielesté liiketoimintayksikkdjen poisto
on mahdollistanut koko organisaation kattavien toimintatapojen kehittamisen, ja talta
osin organisaation toimintatavat ovat yhdistyneet. My6ds muutoksessa tapahtuneen tii-
mien sekoittumisen nahtiin edistavan toimintatapojen yhdistymistd. Organisaatiossa on
kuitenkin vield siiloja joihin organisaatiomuutos ei ole vaikuttanut. Nama siilot muodos-
tuvat osaamiskeskittymisistd, jotka muodostuvat yrityksen tuotteiden kautta.

Stabiliteetti

Resurssien lainailu liiketoimintayksikoiden vélilla aiheutti jatkuvan muutostilan tiimeis-
sd. Haastateltavilta haluttiin selvittdd, onko téllaista lainailua jatkunut muutoksen jal-
keen, ja onko tiimien stabiliteetti parantunut muutoksen jalkeen. Organisaatiomuutok-
sesta oli haastatteluhetkelld vield niin vahan aikaa, ettd tiimin stabiliteetin arvioiminen
koettiin vaikeaksi. Erityisesti kesalla 2015 tehty, muutokseen kuuluva tiimien jaottelu
toimialan mukaan vaikutti edelleen tiimeissa. Haastateltavien mielestd henkil6ité ei kui-
tenkaan siirrelld endéd tyon perdssa ilman omaa halukkuutta. Tahankin siis vaikuttaa
enemman toimintatapojen muutos kuin organisaatiorakenteellinen muutos. Yrityksessa
on kuitenkin vield siiloja ja vaikka liiketoimintayksikot onkin poistettu, voisi resurssien
lainailu jatkua naiden siilojen vélilla.

Tyon koostuminen silpusta

Ennen muutosta samaan aikaan tehtdvéat projektit ja yllapitotehtavéat aiheuttivat tiimien
tydjonojen hajaantumista. Haastateltavilta haluttiin selvittdd, miten muutos on vaikutta-
nut tiimien ty6jonoihin. Haastateltavien mielestd organisaatiomuutos ei muuttanut tii-
mien tydjonojen rakennetta. L&hes kaikilla tiimeilld on muutoksen jélkeenkin sek& pro-
jekti- ettd yllapito- ja jatkokehitysasiakkaita, mik& hajauttaa tiimien tydjonoja. Joissain
tilanteissa tdman néhtiin olevan eduksi. Jos tiimi joutuu esimerkiksi projektin aikana
odottamaan tietoa projektiasiakkaalta, voidaan tydjonoa tdydentdd muiden asiakkaiden
tehtavilld. Suurin muutos nahtiin tapahtuneen siing, ettd yhdelle tiimille ei sysata enda
useampaa suurta projektia tehtavaksi samaan aikaan.
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Jarkevan mittaiset tyopaivat

Ennen muutosta PAM-roolilla oli niin paljon vastuita, etta niistd selviamiseen ei nor-
maalin mittainen tydpaiva riittanyt. Muutoksella haluttiin jakaa vastuita paremmin or-
ganisaation eri roolien kesken. Haastateltavilta haluttiin selvittdd, onko organisaatiossa
heidadn mielestadn viela rooleja, joissa normaalin mittainen tyopaivé ei riita roolin vas-
tuista selvidmiseen.

Haastateltavien mielestda aivan PAM-roolin kaltaista tyokuormaa ei ole endaa millaan
roolilla. Lahes kaikissa haastatteluissa nousi kuitenkin esille tuoteomistajan rooli. Tama
rooli on talla hetkelld sellainen, jolle vastuut saattavat kasaantua, mik& voi vaatia pi-
dempié tyopaivia.

Aikataulu

Haastateltavilta haluttiin selvittdd, onko organisaatiomuutos parantanut projektien aika-
taulussa pysymista. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd projektien aikataulut pystytaan
nyt arvioimaan tarkemmin ja projektien aikataulut pitavat ainakin osittain paremmin.
Muutos ei kuitenkaan suoraan tuonut tyokaluja projektien aikataulujen hallintaan.

Laatu

Haastateltavilta haluttiin selvittdd, onko asiakkaan saama laatu parantunut organisaa-
tiomuutoksen myo6td. Haastateltavien vastauksista ei kdy ilmi, ettd organisaation tuotta-
mien ohjelmistojen laatu olisi edennyt tasaisesti johonkin suuntaan. Teknisen laadun
nahtiin vaihtelevan tiimeittain. Tavan tehda asiakasyhteisty6td nahtiin muuttuneen niin
paljon, ettd asiakasyhteistyon laadun arviointi koettiin vaikeaksi. Asiakasyhteistyohon
on kuitenkin pystytty kehittdmaan tyokaluja, joiden koettiin vaikuttavan positiivisesti
asiakasyhteistyon laatuun.
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/. TULOSTEN TARKASTELU

Tassa luvussa verrataan saatuja tuloksia lahtotilanteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tassa
luvussa pyritddn tuomaan esiin syyt saatujen tulosten taustalla. Luvussa pohditaan, joh-
tuiko lopputulos primaari- vai sekundaaritekijésté eli onko saavutettu tulos seuraus jon-
kin tiedossa olleen tavoitteen saavuttamisesta, vai onko tulos seurausta jostain uudesta
tekijastd, jota ei etukdteen huomioitu.

Késkyttamisesta itseohjautuvuuteen

Ennen muutosta paattsvallan néhtiin olleen keskitetympdad. Hierarkkiset roolit PAM ja
BUM toimivat padtoksenvallan keskittyminé. Teoriassa nailla rooleilla oli p&atosvalta
asioiden toteuttamiseen. Haastatteluistakin kévi ilmi, ettd ennen PAM saattoi hallinnoi-
da tiimin tyojonoa. PAM saattoi ohjailla tiimin tekemista siten, ettd hén jakoi tehtavia
sen mukaan, miten niitd oli vapaana tehtavéksi. Lisaksi PAM saattoi varata tiettyja teh-
tavia tietyille henkil6ille, joilla oli jo kokemusta siitd, miten tehtdva toteutettaisiin.

Haastateltavien mielesté tiimeilla ja yksiloilla on muutoksen jalkeen ainakin teoriassa
enemman valtaa kaytettdvanadn. Koska organisaatiorakenteesta poistettiin hierarkkiset
roolit, joilla valtaa voisi olla, tdman nahtiin pakottavan vallan jakaantumaan tiimeille ja
yksil6ille. Vaikka tuotannolla on uudessakin rakenteessa tuotantojohtaja, hanen roolinsa
ei voi olla samanlainen kuin edellisen rakenteen PAM- ja BUM- roolit.

Vaikka tiimeill ja yksil6ill4 nahtiin teoriassa olevan enemman valtaa, on eri asia, kéy-
tetddnko tata valtaa hyvaksi. Muutoksen nadhtiin edenneen téssd suhteessa hitaasti ja
aikaisemman organisaatiorakenteen painolasti vaikuttaa edelleen osittain joissakin tii-
meissa ja joidenkin henkilGiden kohdalla. Kauan yrityksesséd toimineiden ja tietylla mal-
lilla toimimaan tottuneiden henkildiden ei voida olettaakaan vélittdmésti omaksuvan
uutta toimintatapaa. Tdman vuoksi tiimeissa oli huomattu tietynlainen lamaantuneisuus
tai epéatietoisuus siitd, miten uuden toimintatavan kanssa tulisi toimia.

Aikaisemman toimintatavan nahtiin edelleen vaikuttavan myos tiimin sisaiseen toimin-
taan. Erityisesti sen, miten tuoteomistaja omaksui oman roolinsa, nahtiin vaikuttavan
tiimin itseohjautuvuuteen. Kaikissa haastattelujen piirissé olleissa tiimeissa tuoteomista-
jan néhtiin aluksi omaksuneen paljon PAM-rooliin kuuluneita vastuita, joita ei Scrumin
mukaan tuoteomistajan roolille kuuluisi. Té&sta tilanteesta tiimit ovat kehittyneet eri
lailla. Joissain tiimeissa tuoteomistaja ohjailee edelleen paljon tiimin toimintaa, kun taas
toiset tiimit toimivat itsendisemmin.
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Yksi esimerkki paatoksentekovallan hajautumisesta on se, etta jos on jokin yleinen on-
gelma, jonka ratkaisemisesta tiimi ei voi itse paattad, neuvoa kysytaan usealta eri henki-
I61td. Ennen muutosta neuvoa kysyttiin usein liiketoimintayksikon johtajalta. Toisaalta
tdma on myo6s ongelma nykyisessa organisaatiorakenteessa. Enad ei ole yhta henkil6é,
keneltd neuvoa tai paatoksentekoapua pitéisi kysya. Toisaalta kyselyssa nousi esille, ettd
organisaatiossa on muutoksen jalkeen vdhemman henkil6itd, joilla on todellinen toi-
meenpanovalta merkittdvimmissa asioissa.

Toinen esimerkki on yrityksen tyohyvinvointia edistvien tapahtumien jarjestaminen.
Ennen muutosta tapahtumat jérjestettiin yrityksen puolesta. Muutoksen jalkeen tyonte-
kijat ovat saaneet vapaasti jarjestaa tapahtumia henkildkohtaisen budjetin puitteissa.
Tama koettiin olevan yksi merkittavimmista edistyksista paatoksentekovallan kohdalla.

Vaikka paatantdvaltaa onkin muutoksen jalkeen enemmadn, ei voida sanoa, ettd organi-
saatio olisi nyt taysin itseohjautuva. Tahan viittaa myos kyselyn tulos, jonka mukaan
muutos on mahdollistanut tiimien itseohjautuvuuden melko hyvin, mutta ei erinomai-
sesti.

Organisaatiorakenne tukemaan ketteraa kehitysta

Ennen muutosta tiimeillda oli oma tuoteomistaja, PAM ja joillain tiimeilld myds oma
Scrum-mestari. Roolien vastuut eivat olleet tarkkaan rajattuja. Tiimissa oli sekd myynti-
ettd konsultointivastuita, jotka suurimmaksi osaksi keskittyivat PAM-roolille. Vaikka
tiimien oletettiin toimivan Scrumin mukaan, Scrumin hyddyntamisen taso vaihteli tii-
meittdin.

Ennen muutosta Scrumin hyédyntdminen rajoittui lahinna sen kaytantoihin. Tiimeissa
pidettiin Daily Scrum -tapaamisia ja Scrumin kéytannot rytmittivat kylla tiimin toimin-
taa, mutta syvéllisen ymmarryksen Scrumin tarkoituksesta nahtiin kuitenkin puuttuvan.
Tama johti siihen, ettd vaikka teoriassa kaytettiin ketterid menetelmia, kdytannossa siita
ei saatu toivottuja hyotyja. Yhtena suurena rajoittavana tekijana nahtiin PAM-rooli tii-
missa.

Haastateltavien mielestd PAM-roolin poistaminen antaa teoriassa paremmat mahdolli-
suudet tiimeille k&yttdd ketteria menetelmid. Muutoksen jalkeen tiimeissd on vain
Scrumiin kuuluvia rooleja, eika tiimissd teoriassa ole auktoriteettista, projektipaallik-
komadista roolia, joka voisi ohjailla tiimin toimintaa. Kaytdnngdssa tiimien tuoteomistajis-
ta tuli aluksi projektipaallikkomaisia. T&ma johtui siitd, ettd monilla tuoteomistajilla oli
vahva tekninen tausta ja tuotetuntemus projekteista, joiden tuoteomistajia heista tuli.
Tama ohjasi tuoteomistajia muun muassa tekemdin méaérittelyja niin tarkalla tasolla,
etta tiimilla ei ollut toteutusvaiheessa endd mahdollisuuksia pohtia toteutustapoja. Muu-
tosvaiheessa tiimeihin tuli jonkin verran uusia tuoteomistajia, jotka eivét olleet toimi-
neet tdssa roolissa aikaisemmin, eivatkd he saaneet koulutusta uuteen rooliin. Taman
vuoksi tuoteomistajan rooliin kuuluvia vastuita ei tdysin ymmarretty.
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Vaikka rakenteelliset rajoitukset ketteryydeltéd poistettiinkin, organisaatiossa on edelleen
ketteryytté rajoittavia tekijoitd. Tuotekehitys yhden tuotteen osalta on rajoittunut yhden
tiimin vastuulle ja tarkkoja méarittelyja joudutaan jonkin verran tekemaén edelleen etu-
kateen. Tama johtuu osittain siité, ettd asiakas ei aina pysty toiminaan taysin ketterasti.
Haastateltavien mielestd edellytykset ketterédlle toiminnalle ovat kuitenkin muutoksen
jalkeen paremmat. Yritykseen on muodostettu tuoteomistajille ja Scrum-mestareille
omat Killat, joiden tarkoituksena on edistaa ketter&é toimintaa.

Yhtena tarkeéna ketteryyden edistdjana néhtiin roolien vastuiden muutokset. Yrityksen-
laajuisen palvelumallin my6td myynti- ja konsultointivastuita siirrettiin pois tiimilta ja
tuoteomistajilta, mika auttoi tuoteomistajia keskittymadn enemman siihen tyéhon, joka
Scrumin mukaan on tuoteomistajan vastuulla, eli asiakastarpeen maarittdmiseen ja ar-
von luomiseen.

Organisaatiomuutos on parantanut mahdollisuuksia ketteryyteen varsinkin tiimitasolla.
Organisaatiotasolla todellisen ketteryyden saavuttamisessa on kuitenkin edelleen rajoit-
teita. Taméa nousi esille myds muutamassa vastauksessa kyselyn avoimessa kentassa.
Myos kyselyn keskiarvotulos viittaa siihen, ettd muutos on parantanut mahdollisuuksia
ketteryydelle, mutta tassakin on vielé kehitettavaa.

Osaamisen jakautuminen

Ennen muutosta ongelmat osaamisen jakaantumisessa nékyivéat vastuiden henkilditymi-
send. Tama johti siihen, etta henkiliden oli vaikea vaihtaa tehtdvia yrityksen sisélla. Jos
tallainen vastuuhenkild lahti yrityksestd, saatettiin menettda tarkeaa tietoa ja osaamista.
Osittain tilanne johtui siitd, ettd vastuiden henkildityminen oli organisaation toimintata-
pojen mukaista.

Haastateltavien mielesta tiimin sisalla osaamisen jakaantumiseen on Idydetty mekanis-
meja ja osaaminen jakaantuu tiimin sisalla nyt paremmin. Yhtena syyna tahén nahtiin
PAM-roolin poistaminen. Muutoksen jéalkeen tiimissa ei ole enad henkiléd, joka voisi
suoraan ohjailla tiimin tehtévien suorittamista. Tiimilla n&htiin muutoksen jalkeen ole-
van paremmat mahdollisuudet paattaa itse, kuka tai ketkd suorittavat tiimin tehtavi.
Myos kiireisten tehtdvien kohdalla toimintatapa on muuttunut siten, ettd tehtava tulee
tiimille ja sen suorittaa se, joka ensimmaisena siihen ehtii.

Myds tyon jonouttamisella nahtiin olevan suuri rooli osaamisen paremmassa jakaantu-
misessa. Jonouttamisella tarkoitetaan projektien jonouttamista, seka tehtavien jaottelua
siten, ettd sprintissé toteutettaisiin vain yhden asiakkaan tehtévid. Tiimeiss4, joissa teh-
tavia pystyttiin paremmin jonouttamaan eri asiakkuuksien kesken, koko tiimi pystyy
keskittymaéan kerralla yhden asiakkaan tehtaviin, jolloin asiakaskohtainen osaaminen
jakaantuu paremmin koko tiimille.
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Haastatteluista kavi ilmi, ettd kun tiimit ovat oppineet paremmin hyddyntamééan Scru-
mia, osaamisen jakaantumiseen on l6ydetty tehokkaita tyokaluja. Tehtdvid tehdaan
sprintin tyonjonon mukaisessa jarjestyksessd, jolloin tekijalle ei aina osu samanlaisia
tehtdvid. Toimintatapa on muuttunut siten, ettd pyritaan siihen, etta tiimit olisivat oike-
asti moniosaajatiimejd, jossa kuka tahansa voisi tehdd minka tehtdvan tahansa. Refi-
nement-palavereita on opittu kayttdmaan tehtavien jalostamiseen, eiké pelkastaan tehta-
vien pisteyttdmiseen, jolloin tieto tehtdvista jakaantuu koko tiimille. Sprint Planning -
palaverissa kéytetddn enemman aikaa tehtdvien suunnitteluun, jolloin koko tiimille
muodostuu késitys siitd, miten jokin tehtdva on toteutettu.

Osaamisen jakaantumisen néhtiin olevan, kuten ennen muutostakin, paljon kiinni siité,
millaisia tehtévia tiimilla on. Projekteissa osaaminen paasee jakaantumaan vapaammin
tiimin sisalla kuin yllapitotehtavissa. Taman nahtiin johtuvan siitd, ettd jo muodostunut-
ta osaamista haluttiin pystya hyddyntamaan. Liiallisen pyrkimyksen osaamisen jakaan-
tumiseen nahtiin heikentdvan ominaisuuksien laatua ja pidentévén niiden toteutusaikoja.
Taman vuoksi tiimien nahtiin kehittyneen tassakin eri tahdissa. Tiimeissa, joissa tehtiin
padasiallisesti projekteja, pystyttiin keskittymaan osaamisen jakaantumiseen paremmin
kuin tiimeissa, joissa tehtavat liittyvat padasiallisesti jatkokehitykseen ja yll&pitoon.

Tiimin siséisen osaamisen jakaantumiseen muutoksen néhtiin siis vaikuttaneen positii-
visesti ja henkildityneitd vastuita oli pystytty purkamaan viimeisen vuoden aikana. Tii-
mienvaliseen, organisaationlaajuiseen osaamisen jakaantumiseen muutoksen ei kuiten-
kaan néhty juurikaan vaikuttaneen. Tamaé jako nédkyy selkedsti myos kyselyn vastauk-
sissa. Tiiminsisdinen osaamisen jakaantuminen oli kolmen parhaan tuloksen joukossa ja
tiimienvalinen jakaantuminen kolmen huonoimman. Organisaationlaajuisessa osaami-
sen jakaantumisessa yhtend ongelmana nahtiin tuoterunkoon liittyvdn osaamisen ja-
kaantuminen. Tahén ei ainakaan vield ollut muutoksen myo6ta syntynyt uusia mekanis-
meja. Mahdollistamalla tehokkaampi Scrumin kayttd saatiin siis positiivisia vaikutuksia
tiimin sisdiseen osaamisen jakaantumiseen. Tama ei kuitenkaan vaikuta tiimien véliseen
toimintaan. Muutoksessa ei luotu mekanismeja, joilla tiimien valista osaamisen jakaan-
tumista olisi pystytty parantamaan.

Pidempi nakyvyys

Ennen muutosta tiimill& saattoi olla useita projekteja samanaikaisesti tyon alla. Projek-
teja myytiin tarkastelematta tiimien resursointia. Tdma johti siihen, ettd muutokset pro-
jektien aikatauluissa vaikuttivat tiimin muiden projektien aikatauluihin véalittomasti.
Tama heikensi tiimien nakyvyytta.

Organisaation rakenteellisen muutoksen ei ndhty suoraan vaikuttaneen tiimien nakyvyy-
teen. Haastateltavien mielestd organisaation toimintatavoissa on kuitenkin tapahtunut
merkittdvd muutos, mikd on parantanut nédkyvyyttd. Sama tiimi ei tee enda useampaa
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isoa projektia samanaikaisesti. Resursoinnissa kunnioitetaan tiimin omaa nékemysta
tiimin tydkuormasta.

Luodun palvelumallin nahtiin myos vaikuttaneen merkittavasti ndkyvyyden parantami-
seen. Palvelumallin avulla asiakkaalta pyritddn saamaan aikaisemmin tietoa tulevista
kehitystoistd. Tdman myotd asiakkaan tarpeet on pystytty huomioimaan aikaisemmin ja
niiden toteutusaikataulu on pystytty suunnittelemaan paremmin. Tatd kautta tiimien
ty6jonoja on pystytty jonouttamaan, mika on véahentanyt paallekkaisten projektien méaa-
raa tiimeissa. Tiimien nakyvyys -mittarin tuloksissa todettiin, ettd nakyvyyden tarkkuus
on selkeasti parantunut. Palvelumallin myota saadaan aikaisemmassa vaiheessa tietaa
asiakkaan aikeista, mikd mahdollistaa tarkemmat resurssitarvearviot tulevaisuuteen.

Organisaatioon on luotu mittareissakin mainittu karkeakuormitustiimi, jonka tarkoituk-
sena on luoda kokonaiskuva yrityksen kuormitustilanteesta tiimeittdin. Tallaista koko-
naisvaltaista tilannekuvaa ei ollut ennen muutosta kéytossa. Tilannekuva on hyddyllinen
varsinkin myynnille, joka voi tdmén perusteella tarkemmin péatelld, missd vaiheessa
jokin projekti voitaisiin toteuttaa. Taman my6td myynnin ja tuotannon mainittiin lahen-
tyneen toisiaan.

Palvelumalli ja karkeakuormitustiimi ovat koko organisaation laajuisia uusia toiminta-
tapoja. Olisiko kyseiset toimintatavat voitu ottaa kayttdén myos vanhassa organisaatios-
sa? Aikaisemmin liiketoimintayksikoilla oli omat tapansa ratkaista samat ongelmat. Silti
liiketoimintayksikoidenkin vélilla tehtiin ajatusten vaihtoa, eikd yhteinen toimintatapa,
kuten karkeakuormitustiimi olisi ollut mahdoton silloinkaan toteuttaa. Muutoksen myo-
ta jokin ratkaisu ongelmaan on ollut kuitenkin pakko keksid, koska organisaatioraken-
teessa ei ole enad hierarkkisia rooleja, joiden vastuulle tiimien kuormitustilanteen tar-
kastelun voisi asettaa.

Vaikka nakyvyyden nahtiin selkeésti parantuneen, tiimien tdiden jonouttamisessa nah-
tiin kuitenkin olevan viela kehitettavaa. Joillakin tiimeilla projekteja on viel& jonoutettu
lilan lahekkain toisiaan. Vaikka projekti saataisiinkin paatdkseen aikataulussa, jatkoke-
hitysvaiheessa tehddan kuitenkin usein paljon toteutusta. Kun samalla aloitetaan uutta
projektia, ollaan tilanteessa, ettd tiimilla on ikdan kuin useampi projekti toteutuksessa
samaan aikaan. Varsinkin, jos projektin toteutusaikataulu venyy, tiimissé joudutaan heti
téllaiseen tilanteeseen.

Haastatteluiden perusteella ndkyvyyden parantaminen oli yksi selkeésti parhaiten edis-
tyneitd asioita muutoksessa. Samanlaista kontrastia ei ole kuitenkaan huomattavissa
kyselyn tuloksista, vaan tulos on tdman tavoitteen kohdalla keskitasoa. Yksi syy télle
voi olla se, ettd suurin osa kyselyyn vastanneista henkiloisté ei ole aktiivisesti tekemissa
tiimin kuormituksen ja nakyvyyden kanssa.
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Siilojen poisto

Tutkimuksessa haluttiin selvittad, onko liiketoimintayksikdiden poisto yhdistanyt orga-
nisaation toimintatapoja. Ennen muutosta jako liiketoimintayksikdihin muodosti organi-
saation sisélle siiloja, joiden valilla toimintatavat eriytyivat.

Muutoksen ensimmaisessa vaiheessa tiimeja yhdisteltiin eri liiketoimintayksikdista uu-
siksi tiimeiksi. Taman seurauksena tiimissa saatettiin tehda useampaa eri projektia ja
tuotetta eri toimialoille. Tall& haluttiin mahdollistaa se, etta tiimille voitaisiin antaa mo-
nenlaisia projekteja toteutettavaksi. Todellisuudessa tdmé johti kuitenkin siiloutumiseen
jopa tiimin sisélla. Tama johtui siitd, ettd tiimin sisalla oli liian erilaisia tehtavia eika
osaaminen paassyt jakaantumaan. Taman vuoksi tiimin tehtéville tehtiin lopulta toimi-
alakohtainen jako.

Kyselyn tulosten mukaan siiloista on pééasty osittain eroon, mutta muutos ei ole taydelli-
sesti yhdistdnyt organisaation toimintatapoja. Haastateltavien mukaan kokonaisuutena
organisaatio ja sen toimintatavat ovat yhdistyneet. Muutoksen myota organisaatioon on
muodostunut yhteisid toimintatapoja joiden mukaan kaikkien oletetaan toimivan. Ti-
laus-toimitusketju ja palvelumalli ovat toimintatapoja, jotka luotiin osana muutosta.
Vaikka ei voidakaan suoraan osoittaa, ettd liiketoimintayksikdiden olemassaolo olisi
estanyt téllaisten toimintatapojen kehittdmisen, on niiden poisto helpottanut tallaisten
toimintatapojen luomista.

Vanhassa organisaatiorakenteessa liiketoimintayksikon johtajan rooli ajoi organisaation
jakaantumista. Muutoksen jélkeen organisaatiossa ei ole téllaista roolia, jonka kautta
yrityksen toimintatavat paasisivat hajaantumaan. Organisaatiossa on kuitenkin edelleen
yrityksen tuotteiden ymparille muodostuneita osaamiskeskittymia, jotka edelleen ha-
jauttavat yrityksen toimintaa ohjelmistotasolla. Tallaiset osaamiskeskittymat nahtiin
kuitenkin toisaalta hyodyllisind. Talldin tiimien tydjonot muodostuvat kohtuullisissa
madrin samanaiheisista tehtavista. Se ettd kehittajat joutuisivat opettelemaan useamman
toimialan ominaisuudet, tuotteet ja kehitystekniikat nahtiin liian tehottomana.

Osaamiskeskittymat voidaan ndhda myds tiimeja yhdistdvana tekijana. llman tiimirajoja
ylittdvad tuotekehitystd voisi olla mahdollista, ettd organisaatioon muodostuisi useita
tiimin kokoisia siiloja, joissa jokaisessa olisi omanlaiset toimintatavat.

Myds ohjelmistotasolla nahtiin tapahtuneen hieman yhdistymisté. Haastateltavien mie-
lestd tdma johtui siitd, ettd muutoksessa muodostettiin uusia tiimejd, joiden jasenet tuli-
vat eri liiketoimintayksikoistd. Pidemmalle kehitettyjen tuotteiden ominaisuuksia osat-
tiin ndin ottaa kayttéon myds muissa ohjelmistoissa.
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Stabiliteetti

Ennen muutosta jako liiketoimintayksikoihin heikensi tiimien stabiliteettia epatasaisten
resurssitarpeiden kautta. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, onko tiimien stabiliteetti pa-
rantunut muutoksen myota.

Tiimien stabiliteetin arviointi koettiin vaikeaksi. Muutokseen liittyvista tiimivaihdoksis-
ta oli kulunut tutkimushetkella viel& niin véhan aikaa, etté selvia stabiliteetista johtuvia
hyotyja ei ollut vield havaittavissa. Stabiliteettia ei voitu mydskaan mitata olemassa
olevilla keinoilla.

Vaikka organisaatiossa nahtiin edelleen olevan siiloja, joiden valilla resurssien lainailua
Voisi teoriassa tapahtua, haastateltavien mielesta tallaista lainailua ei endd juurikaan
tapahdu. Taman nahtiin johtuvan yrityksen toimintatapojen muutoksesta. Henkil6iden
siirtymiset organisaation sisélla pyritddn muodostamaan henkildiden oman kehitysha-
lukkuuden mukaan, eiké pelkastaan sen resurssien tarpeen mukaan.

Asiakasméaran kasvun néhtiin olevan yksi tiimin stabiliteettia parantava seikka. Kun
tiimilla on enemman asiakkaita, tiimin tydjono ei koostu taysin yhden asiakkaan tehté-
vistd. Vaikka tdmd aiheuttaa tiimien tydjonojen silpoutumista, se kuitenkin véhentaa
resurssitarpeiden vaihtelua ja pienentdd néin riskia tiimin kokoonpanomuutoksille.

Organisaatiomuutoksen nahdaén siis tuoneen muutamia tiimin stabiliteettia parantavia
seikkoja. Kyselyn tulosten mukaan tiimien stabiliteetti on hieman parantunut. Itse muu-
toksesta oli kuitenkin niin véhén aikaa, ettd sen nahtiin viel& vaikuttavan tiimien stabili-
teetteihin. Kokonaisuudessaan tiimin stabiliteetin ei siis néhty juuri parantuneen eika
huonontuneen.

Yksi muutoksen perimmaisistd tavoitteista oli kasvun mahdollistaminen. Yritys onkin
kasvanut muutoksen jalkeen, ja myds tdma on aiheuttanut muutoksia tiimeissa. Tasa-
painoilu kasvun ja tiimien stabiliteetin valilla onkin asia, johon yrityksessa on 16ydetta-
va mekanismeja.

Tyon koostuminen silpusta

Usea kesken oleva projekti, jatkokehitys- ja yllapitotehtdvat aiheuttivat tiimien tyjono-
jen silppuuntumista ennen muutosta. Tavoitteena oli vahentaa silppua paremmalla jo-
nouttamisella ja projektien aikataulutuksella.

Rakenteellisten muutosten ei n&hty suoraan vaikuttaneen tiimin tydjonojen hajaantumi-
seen. Tiimeissa ei tehdd endd useampaa projektia yhta aikaa, mika véhentaa silppua tyo-
jonosta. Tdmé& on seurausta organisaation toimintatapojen muutoksista. Tiimille ei enda
resursoida useampaa projektia samanaikaisesti tehtdvaksi. Myos tydjonojen tarkempi
nakyvyys saattaa vaikuttaa tahadn. Kun myynti nékee suoraan ja tarkkaan, mik& tiimin
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kuormitus tulee olemaan tulevaisuudessa, on helpompi arvioida milloin tiimi voisi aloit-
taa seuraavaa projektia.

Projektien ohella jatkokehitys- ja yll&pitotehtavat ovat oleellinen osa yrityksen liiketoi-
mintaa. Talla hetkelld ty6t on jaoteltu siten, ettd jokainen tiimi voi tehda néité kaikkia.
Organisaatiomuutos ei tuonut tdhdn muutosta. Tama jaottelu ei tue tydjonojen silpoutu-
misen vahentymistd, koska yllapito- ja jatkokehitystehtavét hajauttavat tiimin tyjonoa,
kuten useampi projektikin. Taméa nakyy myos kyselyn vastauksista. Kyselyn vastauksis-
ta voidaan paatelld, ettd organisaatiomuutos on vahentényt tiimien tydjonojen silpoutu-
mista melko vahan. Ainoa keino vahentéa tydjonojen silpoutumista talla hetkella on siis
parantaa projektien jonouttamista. Haastatteluissa kévi ilmi, etta talla hetkella projekteja
aikataulutetaan liian lahekkain toisiaan. Jos edellisen projektin aikataulu ylittyy, on tii-
mill& heti tydjonossa useamman projektin tehtavida, mika hajauttaa tiimin tydjonoa. Li-
séksi projektien jatkokehitysvaiheissa tehdaéan usein vield paljon toteutusta, mika myos
hajauttaa tiimin tyéjonoa.

Tuotteiden toimitusprojektien nahtiin olevan talla hetkella riskialttiita aikataulujen ylit-
tymiselle. Asiakkaan on projektin aikana toimitettava tietoa, jota tarvitaan projektin
toteuttamisessa. Usein asiakas ei pysty toimittamaan tietoa aikataulun vaatimissa rajois-
sa, mika hidastaa projektin suorittamista. Projekteja ei siis pystyta lyhentaméaan aikatau-
lullisesti lisddmalla resursseja, miké korostaa projektien jonouttamisen merkitysta.

Kun asiakasta joudutaan odottamaan projektin aikana, on tydjono taytettdva jonkin
muun asiakkaan tehtdvilla. Taman vuoksi yllapito- ja jatkokehitysasiakkaiden olo sa-
massa tiimissa nahtiin tarkeéksi. Vaikka tdma hajauttaa tiimin tydjonoa, vahentda se
tiimin resurssitarpeiden vaihtelua.

Jarkevan mittaiset tyopaivat

Koska useimmat tiimit tekevat projekteja ja tiimien tyé on projektiluontoista, saattaa
projektin aikana tulla vaiheita, joissa vaadittava tydmaara on normaalia suurempi. Tata
ei nahty suurena ongelmana, koska tehdyt ylimaaraiset tunnit on mahdollista tasoittaa
mybdhemmin. Tavoitteena oli paastd eroon rooleista, joiden vastuista suoriutumiseen
roolien henkil6t joutuivat tekemaén jatkuvasti ylitoita.

Haastateltavien mielesté roolien vastuita on pystytty jakamaan paremmin. PAM-roolille
kuuluneita myynti- ja konsultointivastuita on pystytty siirtdméan tiimin ulkopuolelle
konsulteille ja myyjille. Kuten mainittu, muutoksen aluksi tuoteomistajat omaksuivat
paljon PAM-roolille kuuluneista vastuita, joita ei Scrumin mukaan télle roolille kuului-
si. Vaikka tuoteomistajat ovat sittemmin ymmartdneet paremmin omaan rooliinsa kuu-
luvat tehtdvat, nahtiin tdma rooli edelleen muita rooleja haastavampana, mika on johta-
nut tdiden kasaantumiseen osalle tuoteomistajista.
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Kuten kyselyn tuloksestakin voi pééatelld, tuoteomistajan rooli on altis vastuiden kasaan-
tumiselle. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tdméa johtuu useammasta syysta. Yksi syy talle
nahtiin olevan tuoteomistajan henkilokohtainen tapa keratd vastuita itselleen. Koska
tuoteomistaja toimii asiakasrajapinnassa ja omaa usein myos teknistd osaamista, on tuo-
teomistajalla mahdollisuus kerata erilaisia tehtavia itselleen. Joskus tekninen osaami-
nen, jota muilla ei ole, on pakottanut tuoteomistajia keskittymaan toihin, jotka eivat télle
roolille kuulu. Tdma tausta on myds ajanut tuoteomistajia tekeméan maarittelyja liian
tarkalla tasolla, mik& véhentaa tiimin itseohjautuvuutta ja toisaalta lisda tuoteomistajan
maadrittelyihin kayttdmaa aikaa.

Toisena tuoteomistajia kuormittavana tekijana nahtiin tiimin asiakkaiden maara. Yrityk-
sen kasvun myota tiimien asiakasmadrat ovat kasvaneet, mika on luonut lisdé paineita
tiimien tuoteomistajille. Osassa tiimeista tuoteomistajan taakkaa on pyritty jakamaan
luomalla tiimiin kehittdjan ja tuoteomistajan yhteisrooli. Roolissa kehittdja on vastuussa
sekd asiakastarpeiden kerdamisesté etta kehitystdihin osallistumisesta.

Mittaria tarkasteltaessa ei voitu paatella, ettd tuoteomistajan rooli olisi johtanut ylipit-
kiin tyopaiviin. Haastatteluistakin kévi ilmi, ettd tuoteomistajan rooli ei ole PAM-roolin
kaltainen rasittavuudessaan. Eniten roolin rasittavuuteen nahtiin tall4 hetkelld vaikutta-
van se, miten tuoteomistajan roolissa oleva henkild itse kasittaa omat vastuunsa.

Seké kyselyn etta haastattelujen tuloksissa on viitteitd myds konsulttien ja myyjien roo-
lien kuormittavuuteen. Organisaation kasvun myo6ta asiakasméaarat ovat kasvaneet, mika
on vaikuttanut myos naiden roolien tyomaaraan. Téhan vaikuttaa myos vastuiden siir-
tdminen tiimiltd konsulteille ja myyjille. Tutkimuksessa ei selvinnyt, miten ndiden yksi-
koiden kuormitusta tarkastellaan.

Aikataulu

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, onko muutos vélillisesti vaikuttanut projektien aika-
tauluissa pysymiseen. Sen lisaksi, ettd asiakas luottaa projektien aikataulujen olevan
realistisia, on aikatauluissa pysymisellda my6s organisaation toiminnan kannalta suuri
merkitys. Ennen muutosta tiimeissa saatettiin tehda useampaa projektia yhta aikaa ja
ongelmat projekteissa vaikuttivat suoraan toteutusaikatauluihin. Vaikka projekteja on
muutoksen jalkeen pyritty jonouttamaan paremmin, vaikuttaa edellisen projektin aika-
taulun venyminen edelleen seuraavaan projektiin.

Haastateltavien mielesta projektien jonouttaminen on parantanut projektien aikataulussa
pysymistd. Kun tiimissa ei tehda endéd useampaa projektia yhta aikaa, pystyy tiimi kes-
kittymaan paremmin yhden asiakkaan tehtévien toteuttamiseen. Taméa véhentaa eri asi-
akkaiden tehtévien valilla siirtymisestd aiheutuvaa yliméaéaraista tehtdvaa. Liséksi tama
auttaa tiimid luomaan eheampid sprinttejd, jolloin tavoitteita pystytddn saavuttamaan
nopeammin.
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Tiimeissd, joissa on kehitytty ketteryydessa eniten, on pystytty antamaan parempia ar-
vioita toteutuksen aikataulusta. Tiimissé on pystytty arvioimaan toteutusta pisteiden ja
tiimin vauhdin kautta, mika on parantanut aikataulussa pysymista. T&ma muutos koskee
kuitenkin vain erikseen toteutettavia muutostoitd, eika liity toimitusprojektien aikatau-
luarviointiin. Toimitusprojektien riskien hallinnassa on kuitenkin parannuttu siten, etta
epavarmemmat tehtdvat jatetdan projektien ulkopuolelle, jolloin niihin voidaan soveltaa
ketterdd arviointimenetelméaa. Lisdksi tdma vahentdd riskid projektin aikataulun ylitty-
misesta.

Muutoksen myo6ta on siis syntynyt keinoja, joilla voidaan parantaa aikatauluissa pysy-
mistd. Tama tulos on néhtdvissd myos kyselyn tuloksessa. Suurin osa vastaajista olikin
sitd mieltd, ettd muutos on hieman parantanut projektien aikataulussa pysymista. Usein
asiakas onkin se, joka hidastaa projektien toteutusta. Muutos ei tuonut mekanismeja
asiakkaan ohjaamiseen projektin aikana, ja tastd johtuen osa projekteista on vield ylitta-
nyt aikataulutavoitteensa, eiké kokonaistavoitteeseen olla vield paasty.

Laatu

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, onko muutos valillisesti vaikuttanut asiakkaan saa-
maan laatuun. Asiakkaan saamaa laatua voidaan tarkastella seké ohjelmiston etta asia-
kasyhteistyon nakdkulmasta. Molemmilla on merkitystd asiakastyytyvaisyyden kannal-
ta.

Haastateltavien mielesta muutos ei ole merkittavasti vaikuttanut ohjelmistojen laatuun.
Joissain tapauksissa tdma on edelleen ongelma. Muutos ei ole mydskéaén suoraan anta-
nut mahdollisuuksia ohjelmiston laadun parantamiseen. Tama johtuu osittain siita, etta
tiimit eivat osaa tai pysty vield toimimaan taysin ketterasti. Maarittelyja joudutaan edel-
leen tekeméén jonkin verran etukateen. Talloin toteutusta ei ohjaa asiakkaalta saatu pa-
laute projektin aikana, vaan projektin alussa tehty maarittely. Tama johtuu osittain tuot-
teistuksesta. Tuotteiden toimitusprojekteissa pyritdan tekemaan mahdollisimman vahén
raataldintejd, joten ndméa ominaisuudet on méaariteltava etukateen.

Sen sijaan asiakasyhteistyon laadun néhtiin parantuneen organisaatiotasolla. Yrityksen
yhteiset toimintatavat kuten palvelumalli ja tilaus-toimitusketju ovat auttaneet asiakas-
yhteistyon kehittymisessd. Tilaus-toimitusketjulla asiakkaalle pystytddn selvemmin
kommunikoimaan, miten projekti tullaan toteuttamaan. Palvelumallilla pysytdan pa-
remmin ja aikaisemmin selvittdméan asiakkaan yksil6lliset tarpeet.

Tiimitasolla muutoksen néhtiin aluksi heikentdvan asiakasyhteistyon laatua. Muutoksen
yhteydessé tehtiin paljon henkilovaihdoksia roolien valilla ja asiakasvastuuhenkilot
vaihtuivat. T&ma vaikutti osittain myds ohjelmiston laatuun, kun kehittajat siirtyivat
tehtdvasta toiseen ja aluksi opettelivat niit.
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Kyselyn tulosten mukaan asiakkaan saama laatu ei juuri parantunut organisaatiomuu-
toksen myotd. Kyselyssé ei eroteltu ohjelmistojen ja asiakasyhteistyon laatua, joten laa-
tu on tdssa tapauksessa ajateltava kokonaisuutena. Suurin osa vastaajista oli kuitenkin
tuotannollisista rooleista, joten saattaa olla, ettd laatua koskevien kysymysten vastauk-
sissa painottuu ohjelmistojen laatu, mika selittdisi alhaisen tuloksen.
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8. JOHTOPAATOKSET

Edellisessé luvussa kerrottiin tutkimuksen tulokset ja analysoitiin niita tutkimuksen lah-
tokohtien perusteella. Tdssé luvussa mietitdan, mitd tulokset merkitsevat tutkimuskoh-
teen kannalta, pohditaan miten tulokset ja Scrum-teorian kayttd tukevat toisiaan seké&
miten tulokset tulisi ottaa huomioon tulevaisuudessa. Luvun lopuksi pohditaan tulosten
luotettavuutta, yleistettavyytta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

8.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tassa tutkielmassa tutkittiin organisaatiomuutokselle asetettujen tavoitteiden toteutu-
mista. Tavoitteena oli 16ytaa tekijoita tulosten taustalla. Tassé aliluvussa esitelldan tar-
keimmat tulokset ja pohditaan, mité ne tarkoittavat tutkimuskohteen kannalta.

Itseohjautuvuus ja osaamisen jakaantuminen

Taysin itseohjautuva organisaatio osaa automaattisesti organisoitua ratkaisemaan sita
kohtaavat ongelmat ilman, ettd jokin ulkopuolinen tai hierarkkinen taho ohjaa sen toi-
mintaa. Tallainen tekodly vaatii organisaatiolta sekd ongelmanratkaisukykyé ettd tehok-
kaan tavan siirtaa tietoa organisaation sisalla. llman naita organisaatiolla ei ole todellista
itseohjautuvuutta.

Tassa tydssa itseohjautuvuutta tarkasteltiin lahinné tiimin nakékulmasta. Tulosten mu-
kaan muutoksessa onnistuttiin luomaan tiimille paremmat edellytykset itseohjautuvuu-
teen. Taté opittiin kdyttamaan hyvaksi muun muassa ketteryyden edistdmisessé.

Matalan organisaatiorakenteen organisaatiossa paatoksenteko on hajautettua, mika tekee
paatoksenteosta nopeampaa ja laadukkaampaa dynaamisessa ympéristossa. Tamé vaatii
kuitenkin tehokkaita mekanismeja tiedon siirtdmiseen organisaation sisalld. Tutkimuk-
sen mukaan néaitd mekanismeja ei vield juurikaan ollut, eli tutkimuskohteen organisaa-
tiosta puuttui tiimeja yhdistavia mekanismeja.

Yksi tapa, jolla organisaation itseohjautuvuutta voitaisiin edistdd, on luoda néita meka-
nismeja. Yksi tallainen mekanismi on tuotteistus ja sen mukana muodostuneet osaamis-
keskittymaét. Jos niitd ei olisi, toimintatavat saattaisivat olla vield hajautetumpia. Muita
mekanismeja voisivat olla esimerkiksi lyhyet esittelytilaisuudet, joissa esiteltdisiin jon-
kin ongelman ratkaisu. Tallaisia oli toki jo tutkimuskohteessa tehty. N&ama tilaisuudet
ovat hyvié tietynlaisen osaamisen jakamisessa. Itseohjautuvuuteen tarvitaan kuitenkin
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jokin lapindkyvampi tapa, joka toisi esille, mitd ongelmia organisaatiossa on, miké
mahdollistaisi tiedon ongelmista ja niiden ratkaisuista siirtymisen ympari organisaatiota.

Toinen tapa itseohjautuvuuden edistdmiseen on sen tukeminen ja kouluttaminen. Tama
vaatii paljon tukea. Matalan organisaation luoma paétoksentekovalta tuo mukanaan
my0s vastuun. Monet tyotekijoista eivat ehka aluksi ymmartaneet, mistd hajautetussa
paatantavallassa ja itseohjautuvuudessa on kyse. Talloin myodsk&én vastuuta ei osattu
ottaa, mikd nékyi lamaantuneisuutena. Muutos olisi vaatinut huomattavasti enemmaén
valmennusta ja tukea, kuin mitd muutoksen aikana annettiin. Yksi syy tahan voi olla se,
etta yrityksessa oli vdhan Scrum-mestareita, jotka olisivat valmentaneet tiimia.

Muutos olisi ehkd kannattanutkin viedd Scrum-mestarien kautta. Ensin olisi saatu val-
mennettua tiimien valmentajat uuteen toimintatapaan ja varmistettu, ettda he ymmartavat
missa muutoksesta on kysymys. Taman jalkeen muutos olisi voitu vieda eteenpain koko
organisaatiolle Scrum-mestarien toimiessa valmentajina. Scrum-mestarien rooli tulee
tulevaisuudessakin olemaan merkittdva yrityksen tavoitellessa todellista itseohjautu-
vuutta ja ketteryytta.

Tydjonojen silpoutuminen

Tutkimuskohteen organisaation tdman hetkinen jarjestdytyminen ei suoraan tue tyéjono-
jen silpoutumisen véhentymista. Lahes kaikissa tiimeissa tehdddn seka projekteja ettd
jatkokehitys- ja yllapitotehtavid, mika hajauttaa tiimien tydjonoja. Yrityksen toimintata-
voissa on kuitenkin tapahtunut muutos, eiké tiimille aseteta endd useampaa projektia
toteutettavaksi samanaikaisesti. Tdma on véhentanyt tyéjonojen silpoutumista.

Yllapidossa ja jatkokehityksessé olevien asiakkaiden ohjaaminen ja tarkempi nékyvyys
naiden asiakkaiden tulevaisuuden tavoitteista ovat tarkeita tiimien tydjonojen ja sprint-
tien eheyden kannalta. Jos asiakkaan tarpeita ei pystyta selvittdmaan ajoissa, tehtavat
tulevat tiimille liian nopeasti, jolloin ei ole endd mahdollista jonouttaa tehtdvia toteutet-
tavaksi tiimille sopivaan kohtaan. Tdmé saattaa pakottaa tehtavien toteuttamisen tiimille
epédedulliseen ajankohtaan ja hajauttaa tiimin sprintin tyéjonoa. Taméan vuoksi on tarkea
Ioytaa tyokaluja, joiden avulla asiakkaan tavoitteet saadaan aikaisemmin selville. Yksi
tallainen tydkalu on muutoksen yhteydessa luotu palvelumalli.

Vaikka tiimill& olisi sekd projekti- ettd jatkokehitystehtavid, tydjonojen silpoutumista on
mahdollista vahentdd rakentamalla rytmitysta erilaisten tehtdvien valilla. Oleellista on,
ettd tiimi péasisi sprintissa tekemadn mahdollisimman paljon saman asiakkaan tehtavia.
Talloin maksimoidaan tiedon jakaantuminen tiimin sisall4, eikd osaaminen paése henki-
I6itymadn. Tamé mahdollistaa my6s sprintin tavoitteiden paremman asettamisen. Mah-
dollisimman pitk& nékyvyys on rytmityksen rakentamisen ja sprinttien tydjonojen ehey-
den kannalta valttdmattomyys.
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Tuoteomistajien tydkuorma

Yksi tarked esille noussut tulos on tuoteomistajan roolissa olevien henkiléiden tyo-
kuorma. Vaikka tuoteomistajana vastuut eivat ole yhta suuret kuin vanhan PAM-roolin
vastuut, tdma rooli nahtiin riskind ylikuormittumisen kannalta. On olemassa riski, etta
tuoteomistajalle keraantyy niin paljon tehtdvid, ettd normaalin mittainen tyépaiva ei
enaa riitd vastuista suoriutumiseen. Seké kyselyn ettd haastattelujen kautta nousi esiin,
ettd yksi merkittava tekijé tdssa on tuoteomistajan henkilékohtainen tapa omaksua vas-
tuita ja haalia tehtdvia itselleen. Tarkeda olisi siis pyrkid kouluttamaan tuoteomistajia
omaan rooliinsa kuuluvista vastuista ja muiden tehtévien delegoinnista.

Scrum-teorian mukaan tuoteomistajan vastuulla on kerétd asiakastarpeet ja muodostaa
niista priorisoitu lista tehtavia. Tuoteomistaja priorisoi tarkeimméat ominaisuudet listan
karkeen, jolloin ne voidaan ottaa seuraavaan sprinttiin. Tuoteomistaja on vastuussa tuot-
teen tuottavuudesta olettaen, ettd se on kaupallinen tuote. Vaikka tuoteomistajan rooli
onkin ainoa auktoriteettinen rooli Scrum-tiimissa, se ei merkitse sitd, ettd tuoteomistajan
vastuulla olisi paattdd, miten ohjelmisto tullaan toteuttamaan. Yksi tuoteomistajien ai-
kaa vievimmista tehtavista on madrittelyjen kirjoittaminen asiakastarpeiden pohjalta.
Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd osa yrityksen tuoteomistajista madrittelee tehtavia hyvin-
kin tarkalla tasolla. Taméa voi johtua useasta eri syysta. Yksi syy voi olla, ettd osalla
tuoteomistajista on vahva tekninen tietdmys toteutettavasta ohjelmistosta. Tuoteomista-
jalla saattaa olla paras tietdamys siitd, mitd jokin toteutustehtdva vaatii. Toinen syy on,
ettd tuoteomistajat eivat olleet saaneet koulutusta kyseiseen rooliin. Kolmas voi olla se,
etta tiimi on vield osaamaton, eika tiedd, miten tehtéva tulisi toteuttaa. Tama ei kdynyt
tutkimuksesta ilmi, mutta yksi pohdinnan arvoinen asia on se, ajaako kehittdjan ja tuo-
teomistajan yhteisrooli myos tahan tilanteeseen.

Mité tarkemmalla tasolla tuoteomistaja tekee maérittelyjd, sitd enemmaén se vie aikaa.
Tama aiheuttaa turhaa painetta néin tarkedssa roolissa olevien henkildiden tyopdivien
riittdvyydelle. Sen lisaksi se heikentda tiimin itseohjautuvuutta, koska tehtavien tekota-
pa on talléin ennalta maaratty. Se estda tiimid suunnittelemasta tehtdvaa yhdessa. Scru-
missa tiimi on se, jonka tulisi yhdessa suunnitella, miten tehtavét toteutetaan. Koska
Scrum-tiimi koostuu moniosaajista, yhteinen suunnittelu on tapa jakaa osaamista tiimin
sisalla. Lisaksi yhteinen suunnittelu ja toteutus tuottavat yleensa parempaa laatua, kun
eri ndkokulmat kohtaavat. Taman vuoksi tuoteomistajien olisi pysyttdvd nostamaan
madrittelyjen abstraktiotasoa. Tuoteomistajan tuottaman madrittelyn tulisi kuvata, mité
asiakas haluaa ja miksi, eik& sitd miten tdmé toteutetaan. Tall4 sd&stettaisiin tuoteomis-
tajan aikaa ja mahdollistettaisiin tiimin vapaampi toiminta.
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Tiimien stabiliteetti

Tiimien stabiliteetin koettiin parantuneen siltd osin, etta tyontekijoita ei enda lainalla
resurssitarpeen mukaan. Muutoksesta oli kuitenkin vield niin vahan aikaa, ettd sen lo-
pullista vaikutusta ei voida viela paatella.

Stabiliteetin arvioiminen koettiin vaikeaksi, eikd organisaatiossa ole keinoja sen mit-
taamiseen. Tama aiheuttaa ongelmia, kun organisaatiossa halutaan tehdd muutoksia. Ei
voida tietdd, milloin tiimin stabiliteetti olisi vaadittavalla tasolla, jotta muutos ei heiken-
téisi tiimid. Talloin ei voida perusteellisesti arvioida, milloin tiimissé voitaisiin tehda
henkildvaihdoksia. Yksi tapa arvioida tiimien stabiliteettia voisi olla tiimien vauhdin
tarkempi seuraaminen. Jos tiimeiltd saataisiin tasaista tietoa niiden vauhdista, voitaisiin
siitd paatella miten tiimi on kehittynyt. Tall6in voitaisiin valttaa tilanteet, joissa muu-
tokset vaikuttavat tiimin kehitykseen. Keino seurata tiimien kehittymista olisi hyodylli-
nen myos tiimien valmentamisen kannalta. Jos jollain tiimilld on vaikeuksia kehittyd,
tdma voidaan havaita ja tatd kautta luoda mahdollisuus auttaa tiimia.

Ketteryys

Tutkimuksen mukaan organisaatiomuutos edisti mahdollisuuksia ketteryyteen varsinkin
tiimitasolla. Muutoksen jalkeinen organisaatiorakenne tukee Kketterien menetelmien
hyodyntamistd paremmin. Tutkimuksesta nousi kuitenkin esiin kysymys, osataanko téta
kayttaa oikeasti hyodyksi. Osataanko organisaation joka tasolla oikeasti kehittaa toimin-
taa kohti ketteryyttd, toisin sanoen ymmartavatko kaikki organisaation jasenet, mita
ketteryys tarkoittaa ja miksi ketterat menetelmét on luotu?

Ketteryys ei ole itsessaan tavoite, vaan tavoite on ratkaista silla ongelma, jonka ohjel-
mistojen tuottajat kohtaavat. Alati kehittyva ymparistd ja ohjelmistokehityksen moni-
mutkaisuus vaativat ohjelmistoyritykseltd ja sen organisaatiorakenteelta sopeutumisky-
kya ja kykya ratkoa monimutkaisia ongelmia tehokkaasti. Yrityksessd osataan kylla
Scrum-teorian toimintatavat ja muutoksen jalkeen niitd osataan kayttda ratkomaan osa-
ongelmia, kuten osaamisen jakaantumista tiimissa. VVoidakseen toimia taysin ketterasti
koko organisaation on kuitenkin ymmarrettdva ensin, miksi ndin toimitaan. Sama ky-
symys voidaan esittdd matalaan organisaatiorakenteeseen siirtymisen kohdalla.

8.2 Tutkimuskokonaisuuden arviointi

Tutkimusta voidaan arvioida sen perusteella, miten hyvin se saavuttaa sille asetetut ta-
voitteet ja miten hyvin se antaa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Lisdksi voidaan arvi-
oida vastausten luotettavuutta. Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ohjelmistoyri-
tyksen organisaatiomuutosta hierarkkisesta organisaatiorakenteesta litteddn organisaa-
tiorakenteeseen. Tavoitetta l&hestyttiin organisaatiomuutokselle asetettujen tavoitteiden
kautta. Néist4 tavoitteista muodostui tutkimuskysymys: miten hyvin ndma tavoitteet on
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saavutettu ja mitk& ovat syyt tdmanhetkisten tulosten taustalla? Naihin kysymyksiin
I0ydettiin tutkijan oman arvion mukaan tyydyttdva méara melko hyvia vastauksia. Tyon
laajuuden puitteissa ei pystytty kuitenkaan ottamaan huomioon kaikkia organisaatiossa
vaikuttavia voimia. Nyt tutkimuskysymysta l&hestyttiin l&hinn& ohjelmistotuotannolli-
sesta nakokulmasta. Esimerkiksi myynnin, konsultoinnin ja tuotannon suhdetta ei juuri-
kaan kasitelty. Sen liséksi tutkimuksessa ei huomioitu yrityksen strategiaa, joka vaikut-
taa huomattavasti siihen, miten yrityksen optimaalinen organisaatiorakenne maaritel-
l&an.

Tutkimukselle voidaan antaa kritiikkia myds sen luotettavuudesta. Suurin osa tutkimus-
tuloksista muodostettiin haastatteluista saadun aineiston avulla. Haastatteluissa otos oli
kuusi henkildé organisaation eri rooleista. Tdamé maara riitti kattamaan kaikKki yrityksen
tuotannolliset roolit, mutta se ei riittdnyt kattamaan kaikkia nakokulmia tuotanto-
organisaatiossa. Tahan pystyttiin kuitenkin hieman vaikuttamaan kyselylla, joka kattoi
koko tdma alueen. Tutkimuksen yleistettavyyden kannalta talla on kuitenkin vain véhai-
nen merkitys. Kuten tuloksista kévi ilmi, tiimit ovat hyvin eri tasolla tavoitteiden saa-
vuttamisessa, milla on suurempi merkitys tulosten yleistettavyyteen.

Myos tutkimusmenetelma saattaa aiheuttaa virhettd tutkimustuloksiin. Haastattelujen
tuloksiin siséltyy tutkijan omaa tulkintaa haastateltavan vastauksesta. Vaikka haastatte-
luissa pyrittiin selvittdmaan syyt haastateltavien vastausten taustalla, haastattelija muo-
dostaa kasityksen vastauksesta aina oman kokemuksensa pohjalta. Kyselyn tulokset
vahvistivat, ettd suuria vaarinkasityksia ei kuitenkaan tullut.

Kritiikistd huolimatta haastattelu oli tehokas tapa selvittaa syita tulosten taustalla. Kun
haastattelujen tuloksia pystyttiin tukemaan mittareilla ja kyselylla, on tulos kohtuullisen
luotettava.

8.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Tutkimuksesta voidaan 10ytdd muutama aihe jatkotutkimuksen pohjaksi. Ensimmainen
on saman tutkimuksen tekeminen laajemmassa mittakaavassa. Né&in saataisiin selville
useampia syitd tulosten taustalla useammasta eri nakokulmasta. Tutkimukseen voitaisiin
ottaa mukaan yhdeksi ndkékulmaksi yrityksen strategian tarkastelu.

Kokonaan toiseen suuntaan lahtevana tutkimuksena voisi tutkia, miten yrityksen todel-
linen ympdristd vaikuttaa sen organisaatiorakenteen tehokkuuteen. Millainen olisi te-
hokkain rakenne tietynlaisessa ympéristossa? Taman kaltainen tutkimus olisi tosin vai-
kea suorittaa ainakin ohjelmistoyrityksessa. Tdman kaltaisen organisaation ymparistd on
usein hyvin dynaaminen ja vaikeuttaa ndin tulosten selvittdmista.

Yksi tekijaé kiinnostava tutkimusaihe olisi matalan organisaation itseohjautuvuus. Mit-
k& ovat sen edellytykset ja mitd mekanismeja organisaatiossa taytyy olla, jotta itseoh-
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jautuvuus olisi mahdollista? Tutkimus voisi kasitellda myos sitd, mitd tdman kaltainen
organisaatio vaatii sen tyontekijoilta, ja miten téllaista organisaatiota voidaan johtaa.
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LITE A: HAASTATTELUN RUNKO

1. Késkyttamisesta itseohjautuvuuteen
a. Onko tiimilla ja yksilolla mielestdsi enemman valtaa tehda itsedan kos-
kevia p&atoksia?
b. Kayttadko tiimi tai yksilo kayttad taté mielestési tata vapautta?
c. Miten konkretisoituu?
2. Organisaatiorakenne tukemaan kettera kehitysta
a. Mitéd menetelmaa tiimissé kéytetdan?
b. Onko uusi organisaatiorakenne mielestasi mahdollistanut ketterien mene-
telmien kayttdmisen paremmin?
3. Osaamisen jakautuminen
a. jakaantuuko osaaminen mielestési tiimissé/tiimeisséd/organisaatiotasolla
aikaisempaa paremmin? Miksi? Miksi ei, ja mitd pitéisi tapahtua etta
nain olisi?
4. Pidempi nakyvyys
a. Onko tiimin/tiimien tydjonon nékyvyys mielestasi parantunut?
5. Siilojen poisto
a. Ovatko toimintatavat mielestasi yhdistyneet vanhojen liiketoimintayksi-
koiden (nykyaan koko organisaation) valill&?
6. Tiimin stabiliteetti
a. Oletko huomannut, ettd henkil6ité siirrelldén vield paikasta toiseen pel-
kastaan tyon perassé (ei oman kehityshalukkuutensa vuoksi)?
b. Jos tiimien stabiliteetti on parantunut, miten tdmé nékyy?
7. Tyon kierto (ristiin tekeminen)
a. Miten tehtdvien jakaminen tiimissé tehdaan?
b. Kuka suunnittelee/pohjustaa tehtavat?
c. Mité mielestési hyvié tapoja on monistaa tietoa tiimin sisalla?
8. Tyon koostuminen silpusta
a. Tavoitteena oli jonouttaa tekemisté. Ollaanko t&ssé onnistuttu?
b. Montaako projektia tiimissé tehdaan yhté aikaa?
9. Jarkevén mittaiset tyOpéaivat
a. Koetko, ettd normaalimittainen tyopdaiva ei riitd tehtaviesi suorittami-
seen? (edellinen vs. nykyinen tilanne)
b. Onko organisaatiossa mielestasi rooleja, joiden tydtaakka on niin suuri,
ettd normaalin mittaiset tyOpéaivat eivét riité siitd (hyvin) selvidmiseen?
10. Aikataulu
a. Onko organisaatiomuutos mielestasi vaikuttanut projektien aikataului-
hin?
11. Laatu
a. Onko asiakaan saama laatu mielestési parantunut?



12. Yhteistyo asiakkaan kanssa
a. Miten koet organisaatiomuutoksen vaikuttaneen asiakasyhteistyéhon?

BONUS: Onko muutos mielestési tuonut jotain uusia ongelmia?



LIITE B: KYSELYN RUNKO

1. Missa tiimissa tyoskentelet talla hetkella?

Erds muutoksen tavoitteista liittyi itseohjautuvuuteen. Muutoksella haluttiin paran-
taa tiimien ja yksiloiden paatoksentekomahdollisuuksia, ja mahdollistaa néin siirty-
minen tiimien kaskyttamisesté itseohjautuvuuteen.

2. Miten hyvin tdssa on mielestasi onnistuttu?

QO Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Ketterat ohjelmistokehitysmenetelmat ovat yksi keskeinen osa ohjelmistojen kehi-
tystd tassa yrityksessa.

3. Onko muutos mielestési parantanut mahdollisuuksia kéayttaa ketteria ohjelmistoke-
hitysmenetelmia hyodyksi?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Muutoksella haluttiin mahdollistaa parempi osaamisen jakaantuminen yrityksessa.
4. Miten hyvin tassd on mielestési onnistuttu tiimitasolla?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

5. Miten hyvin tdssa on mielestdsi onnistuttu organisaatiotasolla?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Muutoksella haluttiin parantaa tiimien nakyvyyttd. Ennen muutosta tiimissa saatet-
tiin tehd& useampaa projektia yhta aikaa, mika hidasti projektien maaliin saattamista
ja vaikeutti projektien jaljella olevan tyémaaran arviointia. Yksi muutoksen tavoit-
teista oli, ettd projekteja saataisiin jonoutettua paremmin, jolloin tiimin "nakyvyys”
paranisi.

6. Miten hyvin t&ss& on mielestési onnistuttu?



O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Yksi muutokselle asetettu tavoite oli paésté eroon liiketoimintayksikdiden muodos-
tamista siiloista. Kun toiminta oli jakaantunut litketoimintayksikdiden mukaan, lii-
ketoimintayksikdissa tehtiin samoja asioita hieman eri tavalla.

7. Onko muutos mielestasi yhtendistanyt organisaation sisdista toimintaa?
QO Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Kun resurssitarpeet vaihtelivat eri liiketoimintayksikdiden vélilla, henkil6ité joudut-
tiin lainailemaan eri liiketoimintayksikoistd. Muun muassa tdméa heikensi tiimien

stabiliteettia.
8. Onko tiimien stabiliteetin parantamisessa mielestési onnistuttu?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Muutoksella haluttiin parantaa tyon kiertoa tiimeissé.
9. Onko muutos mielestasi parantanut mahdollisuuksia tah&n?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

Ennen muutosta useat samanaikaiset projektit, jatkokehitys- ja yllapitotehtavat ai-
heuttivat tiimien ty6jonojen silpoutumista.

10. Onko muutos mielestési vahentanyt tiimin/tiimien tyéjonojen silpoutumista?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

11. Vanhassa organisaatiorakenteessa oli rooleja, joiden tehtavista hyvin suoriutumi-
seen vaadittiin normaalien ty6tuntien ylittdmistd. Onko organisaatiossa mielestasi

vield téllaisia rooleja? Jos on niin mité ne ovat?

Muutoksilla toivottiin olevan vaikutusta myos asiakkaan ndkdkulmasta. Tavoitteena
oli, ettd muutoksen mydté projektien aikataulut pitaisivat paremmin ja ettd asiak-
kaan saama laatu paranisi.

12. Onko organisaatiomuutos mielestasi parantanut projektien aikataulussa pysymis-
ta?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin



13. Onko asiakkaan saama laatu mielestési parantunut?

O Ei lainkaan O Melko huonosti O Melko hyvin O Erittdin hyvin

14. Tama on avoin kenttd, johon voit halutessasi kommentoida vastauksiasi.




LITE C: KYSELYN TARKEMMAT TULOKSET

Erds muutoksen tavoitteista liittyi itseohjautuvuuteen. Muutoksella haluttiin parantaa
tiimien ja yksildiden péaatoksentekomahdollisuuksia, ja mahdollistaa ndin siirtyminen
tiimien kaskyttamisesté itseohjautuvuuteen. Miten hyvin tdssd on mielestési onnistuttu?
Vastaajien méara: 35

Keskiarvo: 2,8
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Ketterdt ohjelmistokehitysmenetelmét ovat yksi keskeinen osa ohjelmistojen kehitysta
tassa yrityksessd. Onko muutos mielestdsi parantanut mahdollisuuksia kayttéda ketteria

ohjelmistokehitysmenetelmia hyddyksi?
Vastaajien méara: 35

Keskiarvo: 2,66
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Muutoksella haluttiin mahdollistaa parempi osaamisen jakaantuminen yrityksessa. Mi-
ten hyvin tassa on mielestasi onnistuttu tiimitasolla?

Vastaajien méara: 35

Keskiarvo: 2,63
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Miten hyvin tdssd on mielestési onnistuttu organisaatiotasolla?
Vastaajien méara: 35

Keskiarvo: 2,2
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Muutoksella haluttiin parantaa tiimien nékyvyyttd. Ennen muutosta tiimissa saatettiin
tehdd useampaa projektia yhté aikaa, miké hidasti projektien maaliin saattamista ja vai-
keutti projektien jaljella olevan tyomaaran arviointia. Yksi muutoksen tavoitteista oli,
ettd projekteja saataisiin jonoutettua paremmin, jolloin tiimin ’nikyvyys” paranisi. Mi-
ten hyvin tdssé on mielestasi onnistuttu?

Vastaajien mééara: 35

Keskiarvo: 2,49



[ ]
—
o
Lad
=

5 6 7 &8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Ei lainkaan
Melko huonosti
Melko hyvin

Erittain hyvin

Yksi muutokselle asetettu tavoite oli paastd eroon liiketoimintayksikdiden muodosta-
mista siiloista. Kun toiminta oli jakaantunut liiketoimintayksikdiden mukaan, liiketoi-
mintayksikdissa tehtiin samoja asioita hieman eri tavalla. Onko muutos mielestési yhte-
néistanyt organisaation sisdista toimintaa?

Vastaajien méara: 34

Keskiarvo: 2,32
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Kun resurssitarpeet vaihtelivat eri liiketoimintayksikoiden vélilla, henkil6ita jouduttiin
lainailemaan eri liiketoimintayksikoistd. Muun muassa tdma heikensi tiimien stabiliteet-
tia. Onko tiimien stabiliteetin parantamisessa mielestasi onnistuttu?

Vastaajien méara: 34

Keskiarvo: 2,5
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Muutoksella haluttiin parantaa tyon kiertoa tiimeissd. Onko muutos mielestési paranta-
nut mahdollisuuksia tdhan?



Vastaajien mééara: 34

Keskiarvo: 2,56
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Ennen muutosta useat samanaikaiset projektit, jatkokehitys- ja yll&pitotehtavat aiheutti-
vat tiimien tydjonojen silpoutumista. Onko muutos mielestési véhentanyt tiimin/tiimien
ty6jonojen silpoutumista?

Vastaajien méara: 35

Keskiarvo: 2,06
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Vanhassa organisaatiorakenteessa oli rooleja, joiden tehtévistd hyvin suoriutumiseen

vaadittiin normaalien ty6tuntien ylittdmistd. Onko organisaatiossa mielestési viela tal-
laisia rooleja? Jos on niin mité ne ovat?

Vastaajien méara: 28

Tuoteomistajan rooli 18 mainintaa, konsultti 3 mainintaa ja myyja 2 mainintaa.

Muutoksilla toivottiin olevan vaikutusta myos asiakkaan nakokulmasta. Tavoitteena oli,
ettd muutoksen myota projektien aikataulut pitdisivat paremmin ja ettd asiakkaan saama
laatu paranisi. Onko organisaatiomuutos mielestési parantanut projektien aikataulussa
pysymista?

Vastaajien mééara: 34

Keskiarvo: 2,35
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Onko asiakkaan saama laatu mielestasi parantunut?

Vastaajien méara: 35

Keskiarvo: 2,09
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