TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

JONI LEPPAKOSKI
SCRUMIN HAASTEET SUURISSA OHJELMISTOYRITYKSISSA

Kandidaatintyo

Tarkastaja: Tiina Schafeitel-Tahtinen
15.08.2018



TIVISTELMA

Joni Leppakoski: Scrumin haasteet suurissa ohjelmistoyrityksissa
Tampereen teknillinen yliopisto

Kandidaatintyd, 24 sivua, 1 liitesivu

Kesakuu 2018

Tieto- ja sahkotekniikan tekniikan kandidaatin tutkinto-ohjelma
Paaaine: Ohjelmistotekniikka

Tarkastaja: Tiina Schafeitel-Tahtinen

Avainsanat: Scrum, Agile, ketterat menetelmat

Scrum on ketterdn ohjelmistokehityksen menetelma, jossa hyddynnetdin toistavaa ja li-
sadvad lahestymistapaa. Sitd kéytettdessd kehitettdvin ohjelmiston ominaisuudet lisdén-
tyvét vihitellen useiden kehitysjaksojen aikana ja jokaisen jakson lopussa on valmiina
toimiva ja testattu tuoteversio. Menetelm toimii parhaiten pienessd ryhmaéssé, jossa Scru-
min tapahtumat hoidetaan kasvotusten. Tamé& luo haasteen sen kdytolle suurissa projek-
teissa ja laajassa mittakaavassa yritysten sisdlld. Tastd johtuen on kehitetty uusia mene-
telmid, joiden avulla Scrumin rajoituksia skaalaamiseen pyritdéin ratkaisemaan.

Ty0ssd on tarkoitus esitelld Scrum-menetelmén ominaispiirteet ja tarkastella sen toimi-
vuutta suuren ohjelmistoyrityksen toimintaymparistossd. Mitd ongelmia ja haasteita kiy-
tdnnon tilanteet tuovat ohjelmistokehitykseen suurissa ohjelmistoyrityksissd. Tyossd
myo0s kuvataan Scrumin ja muiden ketterien menetelmien skaalaamiseen kehitettyjad me-
netelmid. Lisdksi kdyddin ldpi aiheesta tehdyt tapaustutkimukset ja esitetddn niistd 10yty-
neet haasteet, joita suuret yritykset kohtaavat Scrumin kaytossd laajassa mittakaavassa.

Tuloksina kootaan yhteen tapaustutkimuksista 10ytyneet hyddylliset toimintatavat, joiden
avulla yritykset pystyvit paremmin hyodyntdmain Scrum-menetelméé suurissa projek-
teissa ja suurissa hajautetuissa organisaatioissa. Ty0ssd vertaillaan myds skaalausmene-
telmid keskendén ja esitetddn niiden rajoitteita.

Keskeisimpéni haasteena tydssd havaitaan tiimien vilinen koordinaatio. Tdhédn on skaa-
lausmenetelmissi esitetty ratkaisuja, mutta kuitenkin ongelma on selkedsti yleisin. Suu-
rimpana hydtynd yrityksille ndhdédan tydsséd perehdytys ja koulutus. Scrumin ja skaalaus-
menetelmien hyvd osaaminen ja tietdmys vdhentdvit tehokkaasti kaikkien téssd tyossd
16ydettyjen haasteiden luomia ongelmia.
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1. JOHDANTO

Ketterdt ohjelmistonkehitysmenetelmét ovat yleisesti kiytossd ohjelmistoteollisuudessa.
Scrum on niistd suosituin menetelma [6] ja sen kdytdstd on julkaistu paljon tutkimuksia.
Se toimii parhaiten pienissd ryhmissé, jotka ovat itseohjautuvia ja monitaitoisia [ 10, s. 6].
Scrum ei sovi sellaisenaan kdytettaviksi suurissa ohjelmistoyrityksissd ainoana menetel-
méand. Suurien ohjelmistoyritysten tarpeisiin on kehitetty Scrumin ja muiden ketterien
menetelmien skaalaamiseen erilaisia ratkaisuja [16-19].

Téssd tydssd on tarkoitus keskittyd Scrumiin siséltyviin haasteisiin suurissa ohjelmisto-
yrityksissd aiheesta tehtyjen tapaustutkimusten pohjalta. Suurissa yrityksissd on monia
projekteja ja tiimejé, jotka ovat toisistaan riippuvaisia ja ne voivat olla my0s hajautettuna
eri paikkoihin. Scrumissa taas ketteryys perustuu pienen ryhmin kasvokkain tapahtuvaan
vuorovaikutukseen. Tdmén rajoitteen poistamiseksi ja kehitetty skaalausmenetelmid,
jotka auttavat Scrumin hyodyntdmisessd suurissa projekteissa ja suurissa hajautetuissa
organisaatioissa. Tyon tavoitteena on kirjallisuustutkimuksella 16ytdd Scrumin skaalaa-
misesta tehtyjd tapaustutkimuksia ja etsid niistd hyvid toimintamalleja Scrumin hyddyn-
tdmiseen. Tyon tuloksena pyritddn vastaamaan kysymykseen: Miten suurissa ohjelmisto-
yrityksissd saadaan Scrumin kaytdstd paras hyoty irti?

Luvussa 2 esitelldén ketterien menetelmien taustaa ja esitetdén niiden paépiirteet. Luku 3
keskittyy Scrumin mééritelméén ja sen keskeisiin elementteihin. Luvussa 4 puolestaan
kuvataan suosituimmat menetelmdt Scrumin skaalaamiseen ja vertaillaan niitd keske-
nddn. Luku 5 késittelee tapaustutkimuksia Scrumin kéytostd suurissa ohjelmistoyrityk-
sissd ja pyritddn esittimiin vastaus tutkimuskysymykseen. Lopuksi luku 6 kokoaa tyon
keskeiset tulokset yhteen.



2. KETTERA OHJELMISTOKEHITYS

Ketterd ohjelmistokehitys (Agile Software Development) on yhteinen nimitys joukolle
kaytidntdjé ja toimintatapoja, jotka pohjautuvat arvoihin ja periaatteisiin, joiden avulla oh-
jelmistojen kehitystiimit voivat tyoskennelld ja reagoida muutoksiin nopeammin [5]. Nii-
den keskeisin ominaispiirre on toistava ja lisddvé toimintatapa, jossa kehitystiimi lisda
kehitettdvadn ohjelmistoon ominaisuuksia pikkuhiljaa ja saattaa sitd ndin valmiimmaksi
useiden kehitysjaksojen aikana. Scrum on suosituin ketterd menetelma télla hetkelld ja
muita suosittuja menetelmiéd ovat esimerkiksi ScrumBan, Kanban ja Extreme Program-
ming (XP) [6].

2.1 Historia

Ketterien menetelmien suosio on kasvanut yhd enemmén verrattuna perinteisiin menetel-
miin kuten vesiputousmalli. Niiden juuret ulottuvat kuitenkin useiden vuosikymmenten
taakse ja ensimmdisen kerran toistavaa ja lisddvéd toimintatapaa kdytettiin jo vuonna
1958. Kyseessé oli NASA:n Mercury-projekti, jonka tarkoituksena oli vieda ensi kertaa
ihminen maata kiertdville radalle. [7]

Vuonna 1986 Hirotaka Takeuchi ja Ikujiro Nonaka esittelivit artikkelissaan uuden me-
netelmén, jolla nopeutettiin ja liséttiin joustavuutta ohjelmiston kehitykseen. Se sai ni-
mensé rugbyn aloitusryhmityksestd, jota kutsutaan nimelld scrum. Nime&dmisen taustalla
olivat yhtildisyydet, joita tutkijat ndkivdat menetelmin ja rugbyjoukkueen vélilld. Naita
olivat itseohjautuvuus, nopeus ja sopeutuminen erilaisiin tilanteisiin. [8-9]

Vasta 1990-luvulla ketterdt menetelmét tulivat laajempaan tietoisuuteen ja varsinkin vuo-
sikymmenen puolivilin jidlkeen ilmestyi paljon kirjallisuutta, jotka kasittelivat ketterid
menetelmid [7]. Vuonna 1995 Ken Schwaber ja Jeff Sutherland esittelivit ja julkaisivat
Scrum-viitekehyksen ensimmadisen kerran siind muodossa kuin se nykydan tunnetaan [1].
Samoihin aikoihin my®6s useita muita menetelmid syntyi. Niitd olivat esimerkiksi Extreme
Programming (XP), Dynamic System Development Method (DSDM) ja Adaptive Soft-
ware Development (4SD) [10, s. §].

Nimitystd ketterd menetelmé (aiemmin nimitys kevyt menetelma) kéytettiin ensimmaisen
kerran vuonna 2001. Téll6in 17 eri menetelmien kehittdjdd kokoontui yhteen keskustele-
maan menetelmien yhteisestd perustasta. Tapaamisen tarkoituksena oli luoda yhteinen
pohja ketterille menetelmille ja edistdd menetelmien levidmistd. Kokoontumisen pohjalta
syntyi julistus nimeltd Agile Manifesto. Sitd pidetdén ketterdn ohjelmistokehityksen pe-
rusmédritelména. [11-12]



2.2

Ketteran ohjelmistokehityksen paapiirteet

Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksessa (Agile Manifesto) mééritellddn neljd perus-
arvoa ja 12 periaatetta, joita kaikki ketterdt menetelmét noudattavat. Niitd arvoja ja peri-
aatteita edistdimain perustettiin voittoa tavoittelematon jarjestd Agile Alliance. [13]

Julistuksen neljd perusarvoa on mééritelty seuraavasti [14]:

1
2.
3.
4

Yksiloita ja kanssakidymisti enemmén kuin menetelmii ja tydkaluja.
Toimivaa ohjelmistoa enemmin kuin kattavaa dokumentaatiota.
Asiakasyhteistyotid enemman kuin sopimusneuvotteluja.

Vastaamista muutokseen enemmaén kuin pitdytymistd suunnitelmassa.

Néiden arvojen jalkimmadiselld osalla on my6s oma arvonsa, mutta ensiksi mainittuja ar-

vostetaan enemman [14]. Kéytdnnodssd arvot auttavat ihmisid keskittyméén sithen, mika
on tarkeintd [10, s. 10].

Ketterdd ohjelmistokehitystd ohjaavat 12 periaatetta voidaan puolestaan tiivistdd seuraa-
vasti [14]:

A N A ol e

Térkein tavoite on asiakkaan tyytyvéisyys.

Muutokset ovat asiakkaan etu.

Toimivia versioita toimitetaan sdadnndllisesti.

Yhdessa tyoskentely sidosryhmien vililld on péivittdista.
Motivoituneille yksil6illd on organisaation tuki.
Kommunikointi tapahtuu kasvokkain kehitystiimin sisdlla.
Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.
Tyoskentely on tehokasta ja kestdd ajassa.

Laadun huomioiminen edesauttaa ketteryytta.

10. Yksinkertaisuus kaikessa tydssd on oleellista.

11. Itseorganisoituvat tiimit synnyttévét parhaat tulokset.

12. Saannollinen prosessin tarkastelu parantaa tehokkuutta.

Periaatteet vaikuttavat siithen, miten kdytdnnét ja toimintatavat otetaan kiyttoon. Vaikka
kaytannot voivat vaihdella eri projekteissa, niin periaatteet ovat kuitenkin pysyvii. [15, s.

9]



3. SCRUM

Scrum on tarkoitettu monimutkaisten tuotteiden kehittdmiseen ja ylldpitoon. Se on viite-
kehys, joka voi sisdltdd useita erilaisia prosesseja ja tekniikoita. Vaikka se on maééritel-
mand kevyt ja helppo ymmartdd, sitd on kuitenkin vaikea hallita hyvin. Tdmén luvun ja
sen alilukujen asiat pohjautuvat Jeff Sutherlandin ja Ken Schwaberin yli 20-vuotta kesta-
neen Scrum-kehityksen tuloksena syntyneeseen oppaaseen The Scrum Guide [1].

3.1 Scrumin maaritelma

Scrum pohjautuu empiiriseen prosessinhallintateoriaan, jonka mukaan kokemukseen pe-
rustuva tieto ja tosiasioihin pohjautuva paitosten teko ovat keskiossd. Empirismin kolme
peruspilaria ovat ldpindkyvyys, tarkastelu ja sopeuttaminen. Scrumissa nimé kolme asiaa
saavutetaan hyodyntdmaélla toistavaa ja lisddvaa ldhestymistapaa. [1]

Lépindkyvyys edellyttid, ettd kaikki merkittévit tekijét ohjelmiston kehityksessé ovat ha-
vaittavissa, ja ettd ne madritellddin ja sovitaan yhdessd. Kaikilla osallisilla on tilldin yh-
teinen ndkemys siitd, mitd vaatii saada ohjelmisto valmiiksi ja he pystyvit seuraamaan
kehitysté kohti valmista tuotetta. [1]

Scrumin tuotoksia ja tyon edistymistd on tarkasteltava sdédnnollisesti, jotta kaikki haital-
liset tekijit voidaan havaita. Jos huomataan jokin poikkeama prosessissa tai tuotteessa,
sithen tulee reagoida vélittomaésti ja sddtdd joko prosessia tai tuotetta. Néin toimimalla
pystytddn minimoimaan ongelmat heti alkuvaiheessa. [1]

3.2 Scrumin paapiirteet

Scrumin keskeisid elementtejd ovat Scrum-tiimi, tapahtumat, tuotokset ja sadnnot. Aluksi
tuotteen kehitysjonosta (Product Backlog) valitaan osa, joista sitten muodostetaan kehi-
tysjakson (Sprint) suunnittelupalaverissa (Sprint Planning) sprintin kehitysjono (Sprint
Backlog). Témin jélkeen Scrum-tiimi lisdd sprintin kehitysjonossa olevat ominaisuudet
kehitettdvadn ohjelmistoon sprintin aikana. Sprintin sisédlld edistymisti seurataan péivit-
tdin pdivdpalavereissa (Daily Scrum). Sprintin lopuksi pidetddn sprintin katselmointi
(Sprint Review), jossa kdydéén ldpi kehitetty tuoteversio ja sopeutetaan tarvittaessa tuot-
teen kehitysjonoa. Ennen seuraavan sprintin alkua jérjestetién vield katsaus (Sprint Ret-
rospective), jossa tarkastellaan edellisen sprintin toimintaa ja etsitddn parannettavia asi-
oita. [1] Kuvassa 3.1 on esitetty Scrum-viitekehyksen perusrakenne [6].
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Kuva 3.1 Scrumin perusrakenne Scrum.org luvalla [6]

Srumin kaikki kdytdnnot nojaavat toistavaan ja lisddvadn prosessiin. Kehitystiimit lisdé-
vét uusia ominaisuuksia toistuvasti tuotteeseen sprinttien aikana ja sprinttien sisdlld taas
péivittdisid tapaamisia toistetaan, kunnes uusi tuoteversio on valmis. [2, s. 5]

3.3 Scrum-tiimi

Scrum-tiimi koostuu eri rooleista, joita ovat tuoteomistaja, kehitystiimi ja scrummaster.
Tiimit ovat monitaitoisia ja itseohjautuvia ja ne paattavét itse, miten toteuttavat niille an-
netun tyon. Tiimimalli on suunniteltu joustavuuden, luovuuden ja tuottavuuden optimoi-
miseksi. [1]

Tuoteomistaja

Tuoteomistaja vastaa kehitettdvasti tuotteesta ja siitd, ettd kehitystiimi pystyy tyoskente-
lemadn parhaalla mahdollisella tavalla. Tuoteomistaja vastaa my0s kehitysjonon (Product
Backlog) hallinnasta. Kehitysjono on tuoteomistajan tarkein tydkalu, jolla hdn ohjaa tuot-
teen kehittdmistd. [1]

Tuoteomistaja on yksi henkild. Eri sidosryhmien toiveita voidaan ottaa huomioon tuot-
teen kehitysjonossa. Tuoteomistajan tulee kuitenkin ensin hyvéksyé esitetyt toiveet. Tuo-
teomistaja toimii yhdyshenkilond muun organisaation ja kehitystiimin vilissd. Kehitys-
tiimin tulee tyoskennelld vain tuoteomistajan asettamien vaatimusten parissa, eikd kenel-
lakdan muulla kuin tuoteomistajalla ole kédskyvaltaa kehitystiimin suuntaan. [1]



Kehitystiiimi

Kehitystiimi on monitaitoinen ja itseohjautuva ryhma ammattilaisia, jotka itse paattavit
miten tuotteen kehitysjono muutetaan julkaisukelpoiseksi tuoteversioksi. Kehitystiimissa
voi olla erilaista osaamista ja tyoskentelytapoja, mutta koko tiimillé on kuitenkin vastuu
lopputuloksesta. Jokaisen jasenen tulisi pystya jatkamaan toisen tyotd, jos henkil6 poistuu
tiimista. [1]

Kehitystiimin koon pitdisi olla suhteellisen pieni, jotta ketteryys séilyy. Toisaalta sen tu-
lisi olla riittdvan suuri, jotta kaikki sprintin tyot saadaan tehtyd. Vuorovaikutus vihenee,
jos tiimin koko on alle kolme henkil6d ja timé johtaa pienempiin tuotavuushydtyihin.
My6s liian pieni kehittdjien médrd voi johtaa osaamispulaan. TallGin riski siitd, ettd ta-
voitteita ei saavuteta kasvaa esimerkiksi sairastumisten seurauksena. Yli yhdeksén hen-
kilon tiimit puolestaan vaativat liikaa koordinointia. [1] Schwaberin mukaan optimaali-
nen tiimin koko olisi seitsemén plus/miinus kaksi [3, s. 36].

Scrummaster

Scrummaster on Scrum-tiimin palveleva johtaja. Hanen tehtdvandan on varmistaa, ettd
tiimi pitdytyy Scrumin teoriassa, kdytdnndssd ja sddnnoissd. Scrummaster auttaa myos
tiitmin ulkopuolisia ymmaértdméaan millé tavalla toimimalla Scrum-tiimi pystyy maksimoi-
maan tekeménsa tyon arvon. [1]

Scrummasterin tehtdvéna on auttaa tuoteomistajaa hallitsemaan kehitysjonoa tehokkaasti
ja maksimoimaan sen arvoa. Kehitystiimid scrummaster palvelee poistamalla esteiti tii-
min tyoskentelyn tieltd. Han auttaa kaikissa Scrumiin ja toimintatapoihin liittyvissé asi-
oissa. Organisaatiota scrummaster palvelee johtamalla ja valmentamalla Scrumin kayt-
toonotossa ja tyoskentelemélld Scrumin kdyton tehokkuuden parantamiseksi organisaa-
tiossa. [1]

3.4 Scrumin tapahtumat

Scrumin tapahtumat ovat aikarajattuja ja niilld pyritdan luomaan sdénnollisyyttd ja mini-
moimaan kaikki turhat palaverit ja keskeytykset. Kaikki tapahtumat antavat mahdollisuu-
den tarkastella ja sopeuttaa toimintaa ja luovat tuotekehitykseen kriittisen tarkedd la-
pindkyvyyttd. Scrumin tapahtumia ovat: sprintti, sprintin suunnittelu, péivédpalaveri,
sprintin katselmointi ja sprintin retrospektiivi. [1]



Sprintti

Sprintti on Scrumin tarkein tapahtuma ja kaikki muut tapahtumat sijoittuvat sen sisélle.
Se on enintddn kuukauden mittainen ja sen sisélld toteutetaan uusi kdyttokelpoinen ja
vaatimukset tiyttdva tuoteversio kehitettavésté tuotteesta. Uusi sprintti alkaa vélittomaésti
edellisen paityttyd ja jatkuvat siihen asti, kunnes tuote on kokonaan valmis. [1]

Sprintti on kuin lyhyt projekti, jossa toteutetaan sille asetetut tavoitteet. Jokainen sprintti
siséltdd toteutuksesta médritelmén, designin, joustavan suunnitelman, varsinaisen tyon ja
lopuksi tyon tuloksena valmiin tuoteversion. [1]

Sprintin suunnittelu

Sprintti aloitetaan sprintin suunnittelupalaverilla ja sielld suunnitellaan sprintin aikana
tehtéva tyo koko Scrum-tiimin kesken. Se saa kestéd enintddn kahdeksan tuntia ja scrum-
master varmistaa, ettd suunnittelu etenee ja pysytdén aikarajoissa. [1]

Sprintin suunnittelussa kaksi keskeisinté asiaa, jotka halutaan selvittdd ovat toteutettavat
uudet ominaisuudet ja niiden toteutus. Kehitystiimi itse méadrittelee sprintin tavoitteen,
tehtédvin tyon ja tavan sen toteuttamiseen. Palaverin lopuksi sprintin kehitysjonossa on
jarjestetty lista tuotteen kehitysjonosta valittuja kohtia ja suunnitelma niiden toteuttami-
sesta. [1]

Piivipalaveri

Péivapalaveri saa kestdd enintddn 15 minuuttia ja sen tarkoitus on jakaa tietoa kehitystii-
min kesken. Palaverissa tarkastellaan viimeisen pédivén aikana tehtyé tyotd ja arvioidaan
mitd tehddin seuraavaksi. [1]

Palaverin tarkoitus ei ole raportoida tehtyjé toitd esimiehille, joten se on tarkoitettu vain
henkil6ille, jotka osallistuvat kehitystyohon. Se helpottaa ryhmén sisdistd kommunikoin-
tia ja vihentdd muiden palaverien tarvetta. Kehitystyon esteet tunnistetaan nopeammin ja
padtoksen tekoa nopeutetaan. Palaverit ovat my0s hyva tilaisuus tarkastella tehtyé tyota
ja sopeuttaa toimintaa. [1]

Sprintin katselmointi

Sprintin katselmoinnissa tarkastellaan kehitettyd tuoteversiota ja mahdollisesti jérjeste-
taan uudelleen tuotteen kehitysjonoa. Se saa kestéd enintéén neljé tuntia ja siithen osallis-
tuvat Scrum-tiimi ja tuoteomistajan mahdollisesti kutsumat sidosryhmien edustajat. Se
on vapaamuotoinen palaveri, jossa pyritddn saamaan palautetta kehitetysté tuoteversiosta
ja pohditaan, miten tydssa edetdén seuraavaksi. [1]
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Katselmoinnin lopuksi tuotteen kehitysjono on péivitetty ja se sisdltdd myos todennékoi-
simmat tyot tulevalle sprintille. Tuotteen kehitysjonoon on katselmoinnissa mahdollista
my0s lisdtd uusia ominaisuuksia. [1]

Sprintin retrospektiivi

Sprintin retrospektiivi on sprintin katselmoinnin jdlkeen, mutta ennen tulevan sprintin
suunnittelua. Sen tulisi kestdd enintdén kolme tuntia. [1]

Sprintin retrospektiivissd Scrum-tiimi voi tarkastella omaa toimintaansa ja tehdéd paran-
nuksia kehitysprosessiin, jotka toteutetaan seuraavan sprintin aikana. Prosessiin voidaan
tehdd parannuksia myds muulloin, mutta retrospektiivi on tapahtumana hyva paikka tar-
kastella ja sopeuttaa prosessia. [1]

3.5 Scrumin tuotokset

Scrumin tuotoksilla hallinnoidaan kehitystyotd. Ne lisddvit siten ldpindkyvyyttd ja luovat
tilaisuuksia tarkastelulle ja sopeuttamiselle. Scrumin tuotoksia ovat tuotteen kehitysjono,
sprintin kehitysjono ja tuoteversio. [1]

Tuotteen kehitysjono

Tuotteen kehitysjono on lista siitd mitd tuotteen kehittiminen vaatii ja ainoastaan siti
kautta uudet vaatimukset ja muutokset voidaan ottaa mukaan kehitystyohon. Sen kohtien
tulisi siséltda vahintddn kuvauksen, jirjestyksen ja tydmééraarvion. [1]

Tuoteomistaja vastaa tuotteen kehitysjonosta. Se ei ole koskaan valmis. Kehitysjono ke-
hittyy tuotteen ja ympdriston mukana. Kehitysjonossa korkeammalla olevat kohdat ovat
selkedmpid ja yksityiskohtaisempia kuin alempana olevat. My0s tydméérdarviot tulevat
tarkemmiksi mitéd yksityiskohtaisemmaksi kohdat muodostuvat. Jiljelld olevaa kokonais-
tyOoméaaraa tulisi tarkastella vahintdén jokaisessa sprintin katselmoinnissa, jotta tyon edis-
tyminen pysyy aikarajoissa ja mahdollisia sopeutuksia voidaan tehda. [1]

Sprintin kehitysjono

Sprintin kehitysjono sisdltdi tuotteen kehitysjonon kohdat, joita vaaditaan sprintin aikana
toteutettavassa tuotteen kehitysversiossa. Se tekee titen nékyviksi sen tyon, mitd vaadi-
taan sprintin tavoitteen saavuttamiseksi. [1]

Sprintin kehitysjonon on oltava tarpeeksi yksityiskohtainen, jotta tyon edistymistd voi-
daan seurata pdivipalavereissa. Kehitystiimi pdivittda kehitysjonoa jatkuvasti sitd mukaa,
kun sille selkiytyy yksityiskohtaisemmin, mitd vaaditaan sprintin tavoitteen saavutta-
miseksi. Jiljelld olevaa kokonaistyOmaarda tarkastellaan péivittdin vihintdén jokaisessa



11

péivdpalaverissa. Tdmai auttaa hallitsemaan tyon edistymistd ja ndkeméén kuinka toden-
nikoisesti sprintin tavoite saavutetaan. [1]

Tuoteversio

Tuoteversio siséltdd kaiken sen mité nykyisen ja aikaisempien sprinttien aikana on kehi-
tetty. Se on yhteensopiva aiempien tuoteversioiden kanssa ja on hyvin testattu. Tima var-
mistaa, ettd kaikkia tuoteversioita pystytddn kdyttdiméén yhdessa. [1]

Sprintin tavoitteena on toimittaa Scrum-tiimin “valmiin médritelmén” toteuttava tuote-
versio. Tuoteomistaja kuitenkin pééttié lopuksi julkaistaanko valmis tuoteversio. [1]
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4. SCRUMIN SKAALAUTUVUUS

Scrumin hyddyntdminen koko yrityksen tasolla on haasteellista, koska Scrum toimii par-
haiten pienessd mittakaavassa. Suurimmat esteet Scrumin hyddyntdmiseen ovat rajoitteet
menetelmissa itsessddn ja yrityksen oma toimintaympéristo [10, s. 87]. Scrumin skaalaa-
miseen on viime aikoina kehitetty uusia menetelmié ja tissé luvussa on tarkoitus esitelld
niistd kdytetyimpi.

4.1 Scrumin haasteet suurissa yrityksissa

Nykyddn monet suuret ohjelmistoyritykset toimivat globaalissa mittakaavassa. Ne kehit-
tdviat monimutkaisia ja laajoja ohjelmistoja, joita kehittdvit monet eri kehitystiimit jaet-
tuna useisiin eri maantieteellisiin paikkoihin. TAma luo haasteen hyodyntid Scrumia, joka
toimii parhaiten pienissd tiimeissd, joissa eteen tulevat ongelmat voidaan ratkaista kas-
vokkain. Liséksi yrityksen oma toimintaymparisto luo haasteen, kun sen toimintaa pitéisi
muuttaa Scrumin myota.

Dean Leffingwell havaitsi omassa ketterien menetelmien skaalautumiseen keskittyvéssa
teoksessaan kuusi menetelmiin ja seitsemin toimintaympéristoon liittyvad rajoitetta,
jotka haittaavat menetelmien hyddyntdmistd suuressa mittakaavassa [10, s. 88-94]. Me-
netelmiin ja toimintaympdristoon liittyvit haasteet pitdd onnistuneesti huomioida, kun
yritykset hyodyntavit ketterid menetelmid.

Menetelmien luomia haasteita ovat:

Tiimin koko on maéaéritelty pieneksi.

Asiakas on kehityksessd mukana.

Kehitys tapahtuu samassa paikassa.

Suurien ja monimutkaisten systeemien kehittdminen on vaikeaa.
Vaatimusten ja dokumentoinnin hallinta on vaikeaa.

AN e

Tiimien itseohjautuvuus vaikeuttaa koordinointia.
Yrityksen toimintaympériston luomia haasteita ovat:

Organisaation prosessit ja johtaminen luovat vastustusta.

Olemassa olevat kdytdnnot ja ohjeet perustuvat vanhaan toimintaan.
Yrityksen kulttuuri on jiykka ja hierarkkinen.

Tarkkaan johdetut aikarajat eivit lisdd ketteryytta.

Sidosryhmat tyoskentelevit erilldén.

Organisaatiota johdetaan kurilla.

Nk =

Yrityksen toiminnat on hajautettu eri paikkoihin.
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Vaikka menetelmit kokivat haasteita, yritykset yhi enenevissd méérin omaksuvat ketterid
menetelmid suuressa mittakaavassa. Ketteryys nihddin yrityksessd enemmain mahdolli-
suutena kuin uhkana.

4.2 Menetelmat Scrumin skaalaamiseen

Viime vuosina on kehitetty useita menetelmid ja kdytdnt6jad Scrumin hyddyntdmiseen
isoissa projekteissa ja hajautetussa organisaatiossa. Tdssd luvussa on tarkoitus esitelld ja
vertailla niistd suosituimpia. Télld hetkelld suosituin menetelmé kyselyssd, joka suunnat-
tiin ohjelmistoalan yrityksille, on Scaled Agile Framework (S4Fe) 29% osuudella kai-
kista kdytetyistd menetelmista. [6]

Scaled Agile Framework (SA4Fe)

Scaled Agile Framework on kokonaisvaltainen viitekehys ketterien menetelmien skaalaa-
miseen. Se on muunneltavissa yrityskohtaisesti vastaamaan niiden omia tarpeita ja se so-
veltuu niin pienempiin yhteisdihin, joissa tyoskentelee noin 100 ihmisté, kuin suuriin or-
ganisaatioihin, joissa tydskentelee tuhansia thmisid. [17]

SAFe tarjoaa ohjeita tyoskentelyyn neljéllé tasolla, joita ovat tiimi-, tuote-, laaja- ja port-
foliotaso. Sitd kehitetdén ja jaetaan julkisesti ja viimeisin versio on SAFe 4.5. [17]

Scrum of Scrums ($0.5)

Scrum of Scrums on tapaaminen, jossa useista Scrum-tiimeista valitut edustajat kokoon-
tuvat yhteen. Se on Scrumin pdivépalaverin kaltainen, mutta sielld keskitytdan koordinoi-
maan ja synkronoimaan tiimien viélisié t6itd. Tapaamisessa kidydédn lapi ryhmén luomaa
omaa kehitysjonoa, johon on koottu kaikki kohdat, jotka helpottavat yhteisty6té tiimien
vililla. [16]

SoS ei ole varsinainen viitekehys Scrumin skaalaamiseen, joka vastaisi kaikkiin haastei-
siin suurissa organisaatioissa. Sité tai sen tapaista mallia kdytetdén kuitenkin kaikissa ko-
konaisvaltaisissa menetelmissé, joten se toimii hyvénd perustana skaalaamiseen. Se on
toiseksi suosituin menetelma 19% osuudella tilla hetkelld [6].

Disciplined Agile Delivery (DAD)

Disciplined Agile Delivery on hybridi viitekehys, joka kokoaa monia menetelmid ja tek-
niikoita yhteen ja auttaa hyddyntdmaén niitd keskendén. Se myds méérittelee 10 eri roolia,
joita kokonaisvaltaisessa ketterien menetelmien hyddyntdmisessa tarvitaan. Lisdksi viite-
kehys maéérittelee 5 vaihtoehtoa tuotekehityksen elinkaarelle. [18]

DAD on julkisesti saatavilla ja sitd kehitetddn edelleen [18]. Se kolmanneksi suosituin
skaalausmenetelmé 5% osuudella viimeisimmassa tutkimuksessa [6].
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Large Scale Scrum (LeSS)

Large Scale Scrum viitekehys on kehitetty pelkéstddn Scrumin skaalaamiseen suurissa
projekteissa. Siitd on tarjolla kaksi eri vaihtoehtoa. Perusversio on tarkoitettu 2-8 tiimin
projektiin ja laajempi versio jopa yli 2000 ihmisen tyskentelyyn saman tuotteen parissa.
[18]

LeSS on skaalattu versio Scrumista. Siind on samat roolit, tapahtumat ja tuotokset kuin
Scrumissa, mutta niitd on muokattu joiltakin osin, jotta viitekehys toimisi suuremmassa
mittakaavassa [18]. Viitekehystd kdyttda viimeisimmain tutkimuksen mukaan 5% vastaa-
jista [6].

4.3 Menetelmien vertailu

Edellisesséd luvussa esitetyt menetelmit ldhestyvit skaalaamiseen liittyvid haasteita eri
tavoilla. Taulukossa yksi on menetelmid vertailtu keskendédn eri ominaisuuksien osalta
[20].

Taulukko 1.  Skaalausmenetelmien vertailu [20]

Nakokulma SAFe SoS DAD LeSS

Skaalautuvuus Suuri Pieni Keskitaso-Suuri  Keskitaso-Suuri

Koordinaatio

.. Suuri Keskitaso Suuri Suuri
huomioitu
Kayttoonotto Korkea Pieni Keskitaso Pieni
kustannus
Joustavuus Pieni Suuri Keskitaso Suuri
Suosio Suuri Suuri Keskitaso Keskitaso

Tiimien vélinen koordinaatio toimii parhaiten hyddynnettiessd varsinaisia viitekehyksid
SAFe, DAD ja LeSS. Ndmi ovat my0s parhaiten skaalautuvia erilaisiin toimintaympéris-
toihin. SoS-menetelma taas skaalautuu huonosti, koska ei ole varsinainen viitekehys vaan
Scrumin laajennus.
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5. TUTKIMUKSET SCRUMIN SKAALAUTUMI-
SESTA

Téssd luvussa on tarkoitus tutkia Scrumin kayttdd suurissa yrityksissé kirjallisuustutki-
muksen avulla. Aluksi esitellddn tieteellisten tutkimusten tietokannoista 10ydetyt tutki-
mukset ja tdimén jdlkeen kdydéan ldpi tutkimuksista 16ydetyt hyddyt ja haasteet.

5.1 Tutkimusten valinta

Kirjallisuustutkimukseen valitut artikkelit ja tutkimukset pyrittiin rajaamaan tarkasti,
koska tutkimuksia Scrumista ja ketteristd menetelmistéd on julkaistu paljon. Tarkeimpind
kriteereind valinnassa olivat Scrumin ja skaalausmenetelmien kéytto sekd tutkimusten
systemaattisuus. Scrumin skaalaamiseen kehitetyt menetelmét ovat suhteellisen uusia ja
niiden kdyttdd on tutkittu vasta vahdn. Omassa kirjallisuustutkimuksessaan vuodelta 2016
Dikert, Paasivaara ja Lassenius [21] 10ysivit vain kuusi systemaattista tutkimusta kette-
rien menetelmien skaalautumisesta suurissa yrityksissd. Suurin osa tutkimuksista onkin
kokemusperdisid raportteja menetelmien kaytosta.

Tutkimuksia etsittiin tieteellisen tutkimuksen tietokannoista ja hakusanoina olivat “’large
scale scrum”. Aiemman kirjallisuustutkimuksen [21] tulosten valossa hakua rajattiin vii-
meisten kolmen vuoden ajalle, jotta skaalausmenetelmien nopean kehittymisen takia tu-
lokset olisivat ajankohtaisia. Taulukkoon kaksi on listattu tietokannat ja hakusanojen 16y-
tamét tutkimukset.

Taulukko 2.  Tutkimusten hakemisessa kéytetyt tietokannat

Tietokanta URL Osumat
Scopus http://www.scopus.com/home.uri 37
ScienceDirect http://www.sciencedirect.com/ 51

Web of Science | http://apps.webofknowledge.com 15

IEEE Xplore http://ieeexplore.ieee.org/ 14

ACM http://dl.acm.org/ 8

Loydetyistd tutkimuksista ja artikkeleista tarkastettiin ensin tiivistelmd ja avainsanat ja
niistd valittiin vain ne, jotka olivat tapaustutkimuksia ja niissa kdytettiin Scrumia ja jotain



16

skaalausmenetelmad. Nailld kriteereilld 16ydettiin neljd tutkimusta (liite 1). Taulukossa
kolme on vertailtu valittuja tutkimuksia skaalausmenetelmin, skaalausmenetelméin kiy-
ton, tutkimusryhmén koon ja julkaisuvuoden kesken.

Taulukko 3.  Tutkimusten yleistd vertailua

Skaalausme- | Tutkittavan Julkaisu-
. Skaalaus- e B .
Tutkimus . netelma kday- | ryhman koko vuosi
menetelma v
tossa
TO1 SoS 4 vuotta 175 ihmista 2018
T02 SAFe 1-1,5 vuotta 14 tiimia 2017
TO3 LeSS 2 vuotta 20 tiimia 2016
TO4 LeSS 4 vuotta 10 tiimia 2017

Yhdessi tutkimuksessa skaalausmenetelména oli kdytetty Scrum of Scrums-tapaamisia
ja muita koordinointia helpottavia tapaamisia Scrumin perustapahtumien lisdksi [TO1].
Muissa tutkimuksissa skaalausmenetelma oli kokonaisvaltaisempi viitekehys joko SAFe
tai LeSS. Ndissd muissa tutkimuksissa tiimit oli myds hajautettu eri paikkoihin, kun taas
ensimmaisessa tutkittava ryhma sijaitsi samoissa tiloissa.

Tutkimusten keskittyivit samaan aihepiiriin, mutta tavoitteet vaihtelivat. Tdmén tyon
kannalta kaikkien tutkimusten tulokset eivit kuitenkaan tukeneet tutkimuskysymyksen
asettelua. Osassa tutkimuksia keskityttiin tiettythin ndkokulmiin ja yhdessd painotus oli
enemman vaatimusten hallinnassa. Taulukkoon neljd on listattu tutkimusten painopiste-
alueet ja arvioitu miten ne tukivat timén tyon tavoitetta.

Taulukko 4. Tutkimusten tavoitteiden vertailua

Tutkimus | Tutkimuksen tavoite Tuki tydn tavoitetta

Scrumin kayttéonotto suurissa yrityksissa kes-
TO1 kittyen asiakasrajapintaan, arkkitehtuuriin ja Paljon
koordinointiin.

SAFe-menetelman kayttoonoton vertailu kah-

T02 Taysi
den projektin valilla, aysin
Scrumin ja LeSS-menetelman kayttddnotto

T03 koordinaation nakdkulmasta usean tiimin kes- Paljon

ken.

Scrumin ja LeSS-menetelman hyddyntdminen
TO4 vaatimustenhallinnan nakokulmasta ja vertailu Kohtalaisesti
vanhaan toimintatapaan.
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Tutkimus, jossa kahta projektia vertailtiin keskendén, tuki tdmén tyon tavoitetta parhai-
ten, koska vertailu toi selkedsti esiin, miten projektit osasivat hyddyntdd menetelmii.
[T02] Muut tutkimukset olivat rajatumpia ja eivét siten tdysin tukeneet tavoitetta.

5.2 Tutkimuksissa havaitut haasteet

Tutkimuksista pystyttiin erottelemaan viisi ylemman tason haastetta, joiden sisddn tutki-
musten raportoimat haasteet mahtuivat. Jokaiselle ylemmaén tason haasteelle on annettu
tunniste HA ja taulukossa viisi on esitetty niiden esiintyminen eri tutkimuksissa.

Loydetyt haasteet vastasivat hyvin Dean Leffingwelin havaitsemiin haasteisiin omassa
teoksessaan [10], jossa ne jaoteltiin joko menetelmésti tai yrityksen omasta toimintaym-
péristostd johtuviin haasteisiin. Kaikissa tdssd tyossd havaituissa haasteissa juurisyyt l0y-
tyivit molemmista sekd menetelmasti ettd toimintaympéristosta.

Taulukko 5.  Loydetyt keskeiset haasteet ja esiintyminen tutkimuksissa

Haasteet Tutkimukset

HAO1 TO1, T02, TO3, TO4
HAO02 TO1

HAO03 TO1, T0O2

HAO04 T02, T03, T4
HAOQ05 TO3, TO4

HAO06 TO3, TO4

HAO1. Tiimien vilinen koordinaatio

Kaikissa tutkimuksissa nousi esiin yhtend tirkeimpéna haasteena tiimien vélinen koordi-
naatio. [TO1-T04] Scrumin keskeinen toimintamalli on itseohjautuvat tiimit ja tdma osal-
taan lisdd koordinaation tarvetta.

Skaalausmenetelmissd koordinaatio on huomioitu lisddmalld ylemmaén tason palavereita
ja lisddmalla rooleja auttamaan tdiden synkronoinnissa. Skaalausmenetelmien viélilld on
koordinaation huomioimisessa kuitenkin eroja ja kuten taulukossa yksi esitetyssa vertai-
lussa tuli esiin, kokonaisvaltaiset viitekehykset toimivat parhaiten tarjoamalla enemmén
mahdollisuuksia koordinaatioon.

HAQO02. Yhteistyo asiakkaan kanssa

Yhdessi tutkimuksessa haasteena nihtiin asiakkaan ja projektin vélinen tiedonjako [TO1].
Tutkimus erosi luonteeltaan muista siind, etté tutkitussa projektissa luotiin kokonaan uusi
tuote asiakkaan pyynndostd, kun taas muissa tutkimuksissa projektit tyoskentelivit omien
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kehitysprojektien parissa. Talloin asiakas ei ole niin selvésti havaittavissa. Skaalausme-
netelménd kéytetty SoS tarjoaa rajoitetun tiedonjaon, kun taas muilla menetelmilla olisi
kokonaisvaltaisempia ratkaisuja.

HAO03. Systeemi- ja arkkitehtuurisuunnittelu

Monimutkaisten jérjestelmien kehittiminen on haasteellista Scrumia kdytettdessa. Niistd
ei ole mahdollista saada alkuvaiheessa toimivaa tuoteversiota, joka on Scrumin kehityk-
sen ldhtokohta. Tdma johtaa siihen, ettd arkkitehtuurin suunnittelu ei ole niin tarkedssd
roolissa kuin pitdisi. Osassa tutkimuksia raportoitiin ongelmia tihén liittyen [TO1, T02].

Tutkimuksissa kdytetyistd skaalausmenetelmistd SoS ja LeSS tarjoavat vain ylemmaén ta-
son palavereita, joissa asioita tulisi kdsitelld, mutta mitdin selvdd toimintamallia ongel-
man ratkaisuun ei menetelmistd 10ydy. SAFe-menetelmissi taas ongelma on ratkaistu
tuomalla omat mallit eri organisaatiotasoille ja niitd on mahdollisuus rddtialoida yritys-
kohtaisesti.

HA04. Muutoksen vastustus

Lahes kaikissa tutkimuksissa ilmeni muutosvastarintaa uutta tyoskentelytapaa kohtaan
[T02-T04]. Vastustusta havaittiin kaikilla tasoilla kehitystiimeisté aina ylimpéan johtoon.

Yhtend ongelmana huomattiin, ettd ketterdn kehityksen ajattelutapaa oli hukassa. Esimie-
het yrittivdt ohjailla kehitystiimejd ja arkkitehdit suunnittelivat asioita, jotka kuuluivat
kehittédjille. Myds suurin osa tiimien vélisestd koordinaatiosta hoitui johdon toimesta,
vaikka kdyt0ssé ollut skaalausmenetelmi LeSS olettaa sen kuuluvan tiimeille. Tdma johti
lopulta tilanteeseen, etteivdt Scrumin keskeiset tapaamiset endd kiinnostaneet kehittdjia,
koska kokivat ne hyodyttomiksi. [T03]

Erddssd tutkimuksessa puolestaan alkuvaiheen perehdytyksen ja koulutuksen laimin-
lyonti tiimitasolla johti siihen, ettei uusia toimintatapoja haluttu ottaa kayttoon. Useat
haastateltavat eivit edes tienneet miksi skaalausmenetelmaa haluttiin kdyttd. [T02, TO3]

HAO0S. Tydokiireet

Yhtend haasteena yrityksissd raportoitiin kiireen ja paineiden kokeminen [T03, T04].
Scrumin ja skaalausmenetelmien yhteensovittaminen ja prosessien kehittiminen oli han-
kalaa, koska tyokiireet koettiin liian suuriksi. Aikaa menetelmien tarkasteluun ja sopeut-
tamiseen ei 10ytynyt. Kiire johti myds vairiin toimintatapoihin ja sithen, ettei Scrumin
tapahtumia koettu tiarkeiksi. [T03]

Tyokiireet osaltaan johtivat my0s systeemitason suunnittelun laiminlydntiin ja timéa puo-
lestaan lisdsi kehitystiimien tydmaardd myohemmasséd vaiheessa huonon ohjelmistoark-
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kitehtuurin takia. My6s viime hetken muutoksia esiintyi tuoteversioissa, koska tuotejoh-
don ylimitoitettuja vaatimuksia ei saatu ajoissa valmiiksi. Tdma johti lisdpaineisiin, joka
ilmeni seuraavassa versiossa. [T04]

HA06. Menetelmien yhteensovittaminen yrityksen tarpeisiin

Scrum ja eri skaalausmenetelmdt tarjoavat viitekehyksen, jonka yritykset ja projektit
muokkaavat vastaamaan tarpeitaan. Osassa yrityksid yhteensovittaminen oli vaikeaa joko
roolien jaon tai tuotteen monimutkaisuuden takia. [T03, T04]

LeSS-menetelma oli vaikea yhteensovittaa monimutkaisen tuotteen kanssa, koska LeSS
olettaa, etti tuotteen vaatimukset ovat helposti jaettavissa kokonaisuuksiksi, joilla on vain
yksi tuoteomistaja. Tosiasiassa monet ominaisuudet riippuivat monesta vaatimuksesta eri
tuoteomistajien kesken ja timé hankaloitti tyoti. [T03]

Toisessa tutkimuksessa Scrumin ldahtokohta, ettd tuoteomistajia voi olla vain yksi, oli
haastavaa. Tuoteomistajalla pitdisi olla riittdva tekninen tietimys tuotteesta, mutta myos
ymmaértdd yrityksen toimintaympéristod. Nédiden vaatimusten yhdistdminen osoittautui
hankalaksi ja rooli pditettiin jakaa kahden henkilon kesken. [T04]

5.3 Tutkimuksissa havaitut hyodylliset toimintatavat

Tésséd luvussa on tarkoitus vastata tutkimuskysymykseen: Miten suurissa ohjelmistoyri-
tyksissd saadaan Scrumin kdytostd paras hyoty irti? Téhén yritetdén vastata 10ytdmalla
tdhdn tutkimukseen valituista tapaustutkimuksista sellaisia hyddyllisid toimintatapoja,
joista 10ytyy ratkaisuja Scrumin luomiin haasteisiin.

Tutkimukset raportoivat [0ytdmidédn toimintatapoja, joista muodostettiin ylemmaén tason
teemoja, jotka on keritty taulukkoon kuusi. Teemoille on annettu tunniste HY ja taulu-
kossa on esitetty niiden esiintyminen eri tutkimusten kesken.

Taulukko 6.  Loydetyt keskeiset hyodylliset toimintatavat ja esiintyminen tutkimuk-
sissa

Hyodyt Tutkimukset

HYO01 TO1, TO2, TO3, TO4
HY02 T02, TO3

HYO03 TO1

HY04 TO1, TO2, TO3
HY05 TO1, TO4

HY06 TO1, TO2
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HYO01. Perehdyttiminen ja koulutus

Tutkimuksissa ylivoimaisesti merkittdvin hyoty saavutettiin, kun panostettiin Scrumin ja
skaalausmenetelmien kiyttoonotossa perehdytykseen ja koulutukseen. Timé teema nousi
esiin jokaisessa tapaustutkimuksessa. [T01-T04]

Muutosvastarinta vihenee ja Scrumin madrittelemét vastuut ymmaérretdan paremmin, jos
kaikilla on yhteinen nikemys menetelmisti. Tutkimuksessa, jossa kahta projektia verrat-
tiin keskenéén, oli asia helposti havaittavissa [T02]. Myo0s tiimien vilinen koordinointi
helpottuu, jos tapaamisissa kaikki ymmaértévit niiden luonteen ja ongelmiin puututaan
ajoissa.

Suurimmat ongelmat menetelmien kiytostd syntyivit projekteissa, joissa oli kokonais-
valtainen viitekehys skaalaamiseen, mutta koulutus oli liian vahéista [T02, TO3]. Tutki-
muksessa, jossa skaalaus hoidettiin pelkéstdédn SoS-palavereille, oli védhiten ongelmia,
koska koulutuksen tarve oli ymmérretty [TO1].

HY02. Muutoksen johtaminen

Tarkedna tekijdnd menetelmien kayttoonotossa ja muutoksen aikaan saamisessa néhtiin
myo6s muutosjohtamiseen keskittyneet henkilot. Kahden samanlaisen muutoksen tehneen
projektin vertailussa, selkeédt roolit muutoksen ldpiviemiseen helpottivat menetelmien
kayttoonotossa. [T02]

Toisen tutkimuksen projektissa oli myds samoja muutoksen johtamiseen liittyvid ongel-
mia ja muutosta johtaneesta henkildsté olisi selkeisti ollut apua. Projektissa skaalausme-
netelmén (LeSS) ohjeiden noudattaminen olisi osittain ratkaissut ongelmia, mutta perim-
maiset syyt 10ytyivit koulutuksen puutteesta. [T03]

HY03. Rajojen himiirtiminen

Ohjelmistokehityksen eri vaiheiden ja niitd varten luotujen rakenteiden hdmértdminen
ndhtiin hyddyllisend toimintamallina. Kun asiakasrajapinnan vaatimusten ja kehitystii-
mien vélinen kommunikointi parani, niin ongelmat pystyttiin ratkaisemaan nopeasti. Erds
haastateltava totesi, ettd projektissa pystyi keskustelemaan kenen tahansa henkilon
kanssa, joka saattoi tietdd vastauksen. [TO1]

Rajojen hamartamistd helpotti projektissa myds se, ettd kaikki tydskentelivdt samoissa
tiloissa kuten Scrum olettaa. My0s iteroiva toimintatapa mahdollistaa jatkuvan keskuste-
luyhteyden eri vaiheiden valilld. [TO1]
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HY04. Koordinointikanavien hyédyntiminen ja etsiminen

Tiimien vélinen koordinointi ja tietojen jakaminen ovat suurissa yrityksissd suurimmat
haasteet. Koordinointikanavien mahdollisimman monipuolinen hyddyntdminen ja etsimi-
nen on onnistuneissa projekteissa keskeistd. [T01, T02] Mitd alhaisempi kynnys tiedon
vilitykseen on, niin sitd nopeammin ongelmiin puututaan.

Projekteissa, joissa ongelmia esiintyi, oli osasyynd kommunikoinnin ja koordinaation
puute. Scrumin ja skaalausmenetelmien keskeiset tapaamiset koettiin turhina ja pelkés-
tddn johdolle raportoimisena. Téssdkin osasyyni oli koulutuksen puute, mutta monipuo-
linen kanavien hyddyntdminen olisi auttanut. [T02, T03]

HYO05. Arkkitehtuuriin panostaminen

Arkkitehtuurisuunnittelu vaatii suurissa projekteissa erityisti huomioimista. Scrum ja
skaalausmenetelmit eivét suoraan ratkaise siihen liittyvid ongelmia. Jokaisen yrityksen
on organisaatiossa 1oydettdva oma tapansa arkkitehtien ja sidosryhmien viliseen koordi-
nointiin. [TO1, T04]

Scrumin alkuvaiheen toimivan tuoteversion ja hyvin ohjelmistoarkkitehtuurin vélille on
16ydettiva tasapaino. Myds myohemmassa vaiheessa tulevat aikataulupaineet ja toimin-
nallisuuksien lisddminen, suosivat nopeita ratkaisuja ja estavit usein my0s tarpeellisen
koodin refaktoroinnin. [TO1]

HY06. Jatkuva kehittiminen

Scrumin ja skaalausmenetelmien prosessien jatkuva kehittdminen ja tarkastelu ovat tér-
keitd. Jos prosesseissa huomataan ongelmia ja niihin ei puututa, niin tuottavuus ei parane.
Henkiloston motivaatio ja tyytyviisyys paranevat, kun ihmiset huomaavat, ettd ongelmiin
puututaan ja muutoksia saadaan aikaan. [T02]

Muutos ja oppiminen ovat mydskin keskidssd, kun hyvin menneiden projektien syita et-
sitddn. Scrum ja skaalausmenetelmit maarittelevat kehyksen, jossa tuotekehitysti teh-
ddin, mutta prosessit ja toimintamallit vaativat jatkuvaa tarkastelua. [TO1]
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6. YHTEENVETO

Tamain tyon tarkoituksena oli koota yhteen viimeisimmat tutkimukset Scrumin toimivuu-
desta suurissa ohjelmistoyrityksissd ja 10ytdd parhaimmat toimintatavat, joilla Scrumin
kaytostd saadaan paras hyoty irti. Menetelmét Scrumin skaalaamiseen ovat kuitenkin
vasta yleistymadssd ja tutkimuksia aiheesta on tehty hyvin véhén.

Toteutetussa kirjallisuustutkimuksessa 16ydettiin neljd systemaattisesti tehtyé tutkimusta
Scrumin skaalautumisesta viimeisten kolmen vuoden ajalta. Tutkimusten vihyyden takia
el timén tyon tuloksista voi vield tehda pitkélle menevid johtopddtoksia. Lisdksi kaikissa
tutkimuksissa oli menossa Scrumin ja jonkin skaalausmenetelmén kiyttdonottovaihe, jo-
ten pidemmain ajan toimivuudesta ei tutkimustuloksia ollut kdytettdvissa.

Ty0ssé pystyttiin 10ytdmiin tutkimuksissa raportoituja haasteita ja muodostamaan niisti
ylemmain tason yhteyksid. Loydettyjd haasteita olivat tiimien vilinen koordinaatio, yh-
teistyé asiakkaan kanssa, systeemi- ja arkkitehtuurisuunnittelu, muutoksen vastustus, tyo-
kiireet ja menetelmien yhteensovittaminen yrityksen tarpeisiin. Liséksi havaittiin hyodyl-
lisid toimintatapoja, joilla kehitystyotd pystyttiin parantamaan. Néitd olivat perehdyttd-
minen ja koulutus, muutoksen johtaminen, rajojen hdmdrtdminen, koordinointikanavien

hyodyntdminen ja etsiminen, arkkitehtuuriin panostaminen ja jatkuva kehittdminen.

Keskeisimpéni haasteena esille nousi tiimien vélinen koordinaatio. Kaikissa skaalausme-
netelmisséd koordinaatio on hyvin huomioitu kuten taulukosta yksi voidaan nihdd, mutta
silti se oli selkedsti suurin ongelma tutkimuksissa. Téhén asiaan tulisikin skaalausmene-
telmien kayttoonotossa ja koulutuksessa panostaa enemman.

Téarkeimpédnd hyotynd suurille yrityksille tdsséd tyossd néhtiin perehdyttiminen ja koulu-
tus. Tama tulisi toteuttaa yrityksen kaikilla tasoilla, jotta kaikilla olisi yhteinen ndkemys
kéytetyistd menetelmistd ja niiden tuomista hyddyistd. My0s kaikkien raportoitujen haas-
teiden taustalta voidaan 10ytéé yhteys tietojen puutteellisuuteen kdytetyistd menetelmista.
Lisdksi yritysten tulisi kiinnittdd enemmén huomiota eri skaalausmenetelmien ominai-
suuksiin ja soveltuvuuteen omassa toimintaympéristossd. Tamé on kuitenkin vield vai-
keaa, koska tutkimusta eri menetelmien toimivuudesta erilaisissa ymparistdissd on niin
vihin.

Tutkimukselle timén aiheen ympériltd on selkeésti tarvetta ja tutkimuksen lisddntyessi
tulevaisuudessa yrityksilld on enemmén tietoa, joiden perusteella ne voivat tehdd parem-
pia paatoksid. Omalta osaltaan tima ty0 toivottavasti auttaa tiedon lisddmisessa.
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