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Julkishallinnollisten organisaatioiden on tultava toimeen entista vahemmill& resursseilla.
Tama koskee myos tietojarjestelmien yllapitoa ja kehittdmistd. Organisaatioiden
toimintaymparistdé muuttuu yha Kkiihtyvalla vauhdilla, eikd télle muutokselle ole
nakyvissa loppua. Perinteiset projektinhallinnan ja -kehittdmisen menetelmét soveltuvat
huonosti alati muuttuvan maailman tarpeita vastaavien palveluiden kehittamiseen. Néihin
haasteisiin vastatakseen Hameen ammattikorkeakoulu on pé&éattdnyt nykyaikaistaa
tietojarjestelmaprojektiensa  projektinhallintaa sek& tietojarjestelmien kehittdmisen
menetelmid&n. Juuri siihen paatokseen liittyy osaltaan tdma opinndytetyo.

Uusia menetelmia pilotoitiin verkkopalveluiden uudistamisprojektissa, joka alkoi vuoden
2012 syksylla ja jonka viimeinen osaprojekti paattyy joulukuussa 2015. Taman
opinndytetyon laatija oli mukana projektin ensimmaéisessa vaiheessa, jossa uusittiin
julkisten verkkopalveluiden tekninen alusta, ulkoasu ja siséltd. Projektin hallintaan
kaytettiin sovellettua Scrum-menetelmé&d, ja asiantuntijapalveluiden hankinnat tehtiin
ailemmasta poikkeavalla tavalla, Kkilpailuttamalla vain tarvittavan osaamisen hinta ja
mahdollisten puitesopimuskumppaneiden osaamisen taso eli laatu.

Ketterdt menetelmat osoittautuivat kayttokelpoisiksi varsinkin tallaisessa projektissa,
jossa tarkkaa lopputulosta ei aloitettaessa tiedetd vaan selvilla on vain visio
lopputuloksesta. Ketterien menetelmien kéyttoa ei kuitenkaan voi varauksetta suositella
—ndiden menetelmien kéyttoonotto vaatii organisaatiolta halua muuttaa toimintatapojaan.

Asiasanat: ketterdt menetelmat, projektinhallinta, hankinnat



ABSTRACT
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Nowadays IT departments need to cope with fewer resources, and with these scarce
resources they need to produce better services than before. That is why Hame University
of Applied Sciences (HAMK) decided to evaluate new methodologies for IT project
management, development and procurement.

These new methods were piloted within a project, the goal of which was to modernize
HAMK's public facing website and intranet. Scrum methodology was chosen to be used
in this project. New and more agile methods for procurement were also developed and
used.

A case study approach was utilised in this thesis. The Scrum method proved to work
better than more traditional methods of project management and development. The new
procurement method was a key factor in this project’s success and it will most likely be
utilized in future projects — especially in those which do not have a more refined goal
than a vision when the project starts.

Key words: agile methodology, project management, procurement



SISALLYS

JOHDANTO ..ottt bbbttt st bbb ene e 8
2 PROJEKTINHALLINTAMENETELMIEN LAHTOTILANNE HAMEEN
AMMATTIKORKEAKQULUN TIETOHALLINNOSSA.....cccoce v 10
2.1 BUJEIISBUIANTA ......eeieiecieeeee e 10
2.2 RISKIENNATINTA .....oveiiieicce e 11
2.3 AIKAtAUIUN SBUFANTA ....c.veviieieiicceeee e 12
2.4 Projektin toiden KOOrdiNOINTE ........cccvvveieiieiiieicieseieeeee e 12
3 KETTER_AT PROJEKTINHALLINTA- JA
KEHITTAMISMENETELMAT ..ottt 14
3.1 Ketterat projektinhallintamenetelmat..............cooviiiiiiiiiie 14
3.2 Scrum-menetelman eSIttely.........ccoovviieeii i 16
3.2.1 SCrumin VAINEEL........ccviiiieiiiee e 16
3.2.2 Sprintin suunnittelu ja tydskentely sprintin aikana....................... 18
3.2.3 SPIINETEVIEW ...ttt 19
3.2.4  SPrint retrOSPECHIVE .......evvveiicie e 19
3.2.5 Henkiliden roolit scrum-menetelmassa..........ccovveveviveneeriesenne. 20
3.2.6 TUOLEOMISLAJA.....ccueeveeeieiieeie et st 21
32,7 SCIUM MASTEI .....eiiiietieeiie ettt 22
3.2.8 TOtEULUSTIIMI ..ecvveeieiecie et 22
3.3 Ketterdt menetelmét verrattuna vesiputousmalliin...............cccceevveieennene 24
3.4 Ketterien menetelmien keskeisimmat hyodyt ja haitat ................c.ccoe.e. 26
4 CASE VERKKOPALVELUIDEN UUDISTAMISPROJEKTI .....ccccovevvneeee. 28
4.1 Ketterdt menetelmét tasSa ProjektiSSa.........cccvvvevreiiieieeieiie e 29
4.2 Ketteraa projektia tukeva hankintamalli................cccooeiiiiiiciiicieee 30
4.2.1 Puitesopimuskilpailutus ..........cccoooreiiniiiiiiiee s 31
4.2.2 MiniKilpailutuKSEt ...........ccooiiiiiiicce e 32
4.2.3 Kokemukset ketteristd hankinnoista ..........cc.ccocveverenenicieinninnnns 33
4.2.4 Ketterien ja perinteisten hankintojen olennaisimmat erot............. 34
4.2.5 Ketterdt hankinnat tulevaisuudessa............ccoovevererenenienenniinnens 35
4.3 Kokemukset ketteristd menetelmisté ...........ccocvvvviinininieneieie e 36
4.3.1 Toteutustiimin KOKEMUKSEL...........ccceeveiieiree e 37
4.3.2 Toteutustiimin kehittyminen ketterien menetelmien
NYOAYNEAJANE. ..o 39
4.3.3 Omat kokemukseni ja mitd tekisin t0iSin.........cccccevereiiieniinnnnns 40
5 TOIMIVIA KAYTANTEITA HAMEEN
AMMATTIKORKEAKOQULULLE .......coooiiie e 43

5.1 Ketterd Kilpailuttamingn ...........cooviiiiniiiii e 43



5.2 Projektien PrioriSOINTE .......cceiieieiieieeie e 44

5.3 Tuoteomistajan ja tiimin voimaannuttaminen ...........ccccceeeeevivevesieesnennns 44
5.4 Kehitystiimin tyon organiSoiMINeN ..........ccccooereiirieninieienese e 45
5.5 Tiimin ja projektijohdon Kehittyminen ...........cccoovviiiiiiiinciiccie 47
B POHDINTA ettt bbbt eneas 50
LAHTEET ..ottt sttt ettt n ettt an s e 51
N I SO 54
Liite 1. Puitekilpailutuksen ehdottomat referenssivaatimukset...................... 54
Liite 2. Sprinttien retrospektiivi —lomake............ccocoiiiiiiiiiiii 55
Liite 3. Palautelomakeluonnos tiimilta projektipadllikolle ................c.coe...... 56
Liite 4. Palautelomakeluonnos kehitystiimiltad ohjausryhmélle ...................... 57

Liite 5. Scrum —menetelmaa varten mukautettu Trello-taulu................ooooo.. 58



LYHENTEET JA TERMIT
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IT
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vaatimusmaarittely

staging-ymparisto

scrum

sprint

daily scrum

sprint review

sprint retrospective

scrum master

product owner

product backlog
sprint backlog

toteutustiimi

kompleksisuus

H&meen ammattikorkeakoulu

Information Technology

GANTT-kaavio on tapa esittdd projektin tyotehtavat seka
niiden riippuvuussuhteet ja aikataulu kaavion muodossa
vaatimusmaarittely on tyypillisesti dokumenttimuotoinen
esitys tietojarjestelmaprojektin tavoitteista ja vaatimuksista
tuotantokayttoon tarkoitettua tietojarjestelmén
kayttOymparistod vastaava ympadristd, jota kaytetaan
tuotantokéayttéon tulevien ominaisuuksien testaamiseen ja
kehittdmiseen

iteraatioihin  perustuva Kketterdn projektinhallinnan ja
kehittamisen menetelmé

scrum-menetelmén  nimitys iteraatiolle eli  tuotteen
kehitysvaiheen syklille

sprintin jokaisena paivané jarjestettavé toteutustiimin siséinen
kokous

sprintin tulosten esittelytilaisuus

sprintin jalkeen jarjestettdva toteutustiimin siséinen kokous,
joka kehittad tiimin toimintaa

scrum-menetelman rooli, jonka tehtdvana on mahdollistaa
scrum-tiimin toiminta niin tehokkaasti kuin mahdollista
tuoteomistaja on scrum-menetelmén rooli, joka valvoo
rahoittajien etua projektissa

tuoteomistajan priorisoima tuotteen ominaisuuslista

sprintin ominaisuuslista eli lista sprintissa toteutettavista
ominaisuuksista

scrum-menetelmén rooli, joka tarkoittaa niita henkildita, jotka
tekevat projektissa varsinaisen tyon. Tasta roolista kdytetdan
yleisesti nimea kehitystiimi.

monimutkaisuus
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Hilma tyo- ja elinkeinoministerion yllapitamd maksuton palvelu,
jossa julkishallinnollisten hankintayksikoiden tulee ilmoittaa
kansallisen ja EU-kynnysarvon ylittavat hankinnat



1 JOHDANTO

Tama opinndytetyd kertoo Hameen ammattikorkeakoulun (HAMK) tietojarjestelma-
projektien hallintamenetelmien kehittdmiseen liittyvistd kokemuksista. Opinnaytety6
antaa lukijalle kokonaiskuvan siitd, miten ketteria projektihallintamenetelmid voidaan
soveltaa sellaisessa organisaatiossa, joka ei varsinaisesti ole jérjestaytynyt projektien
ympdrille. Lukija saa my6s vinkkeja siitd, miten hankintoja voidaan tehda ketterasti,

mutta kuitenkin hankintalain puitteissa.

Ketterid projektinhallintamenetelmid ja uudenlaista hankintatapaa pilotoitiin HAMKin
verkkopalveluiden uudistamisprojektissa. Tamén projektin alkaessa Hameen amma-
tillisen korkeakoulutuksen kuntayhtyméa (HAKKY) kaytti sekd ulkoisten etta siséisten
verkkopalveluiden palvelualustana Oracle Portal -ohjelmistoa. Tdma ohjelmisto oli ollut
kaytOsséd vuodesta 2005 ja sen kayttdon siséltyi useita riskeja kuten se, ettei ymparistoé
Vvoitu enda paivittad, koska tuotteen tuki oli loppunut seka erityisesti se, ettei ymparistoa

voitu siirtdd uudelle laitteistoalustalle tai edes virtualisoida.

Edelld mainituista seikoista johtuen HAMK kaynnisti loppuvuonna 2012 hankkeen, jonka
lopputuloksena kaikki verkkopalvelut on siirretty uudelle alustalle ja niiden sisélto ja
ulkoasu on uudistettu taysin. Opinnadytetydhon liittyva kehittamistehtavéni oli projektin
lapivienti  julkisten  verkkopalveluiden osalta. Esiselvitysvaiheen pééatteeksi
alustatuotteeksi valittiin Microsoft Sharepointin On Premise —versio eli asiakkaan omaan
konesaliin asennettava versio. Yksi keskeisimmista vaatimuksista oli se, ettd palvelut ovat
HAMKIin omassa konesalissa ja omassa yllapidossa. Myds Sharepointin sisalto-
arkkitehtuurin maarittelyn ja siséllontuotannon tulee tapahtua omana ty6nd. Jo
esiselvitysvaiheen aikana minulle muodostui hyvin vahva nédkemys siité, ettd ketterat
projektinhallinta- ja kehittdmismenetelmat voisivat soveltua hyvin tdman tyyppisen

projektin hallintaan.

Alkuperainen suunnitelma oli rakentaa opiskelijoiden ja henkilékunnan intrapalvelut
samalle alustalle kuin julkiset verkkopalvelutkin, mutta Office 365 ja Sharepoint Online
-pilvipalveluiden nopean kehityksen myota tehtiin p&&atds rakentaa sisdiset verkko-
palvelut edelld mainittuun pilviymparistoon ja ettd tdma osa eriytetddn omaksi projek-
tikseen.



Nykypaivén IT-organisaatiot kohtaavat uudenlaisia haasteita. Yhtaalla toiminnan resurs-
sit ovat entistd niukemmat, mutta toisaalta taas organisaatioiden johto odottaa entista
parempia tuloksia ja entistd nopeammin. HAMKIn tietotekniikkainvestoinnit ovat
pienentyneet puolella viimeisen seitsemén vuoden aikana. Kuitenkaan palvelujen laatu-
vaatimukset tai odotukset esimerkiksi mobiilikéaytettdvyyden suhteen eivat ole laskeneet,
vaan pikemminkin pdinvastoin. Td&mé tilanne on osaltaan ohjannut organisaatiotamme
etsimadn uudenlaisia, tehokkaampia menetelmia projektien ohjaamiseen ja palveluiden

kehittamiseen.
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2 PROJEKTINHALLINTAMENETELMIEN LAHTOTILANNE HAMEEN
AMMATTIKORKEAKOULUN TIETOHALLINNOSSA

Projekti on kokonaisuus suunnitelmallista ty6td, jolla on aikataulu, budjetti ja tavoitteet
(Layton 2012, 9). Nykyaén “projekti”-nimi annetaan kovin herkésti lahestulkoon kaikelle
tyolle, vaikka kyse olisikin projektin sijaan prosessista — projektin tunnusmerkki on
ainutkertaisuus ja aikarajoitteisuus, kun taas prosessi voi jatkua periaatteessa aarettomén
kauan (Helsingin Yliopisto 2006). Projektille on tunnusomaista myds se, etta sen parissa
tyoskentelee sellaisia ihmisid, jotka eivat normaalisti tyoskentele yhdessd vaan heidét on
voitu kutsua projektiin eri organisaatioyksikoistd ja eri maantieteellisista sijainneista
(Project Management Institute 2015). Tietojarjestelmahankkeissa projektin ja prosessin
raja on mielesténi vedettavissa kayttoonottohetkeen — tdman jalkeen jarjestelma siirtyy

yllapitoprosessien piiriin.

Projektinhallinnan prosessit ovat asettaminen, suunnittelu, toimeenpano, seuranta ja val-
vonta sekd projektin paattaminen. Projektinhallinnan osa-alueita ovat henkiliden johta-
minen, viestintd, riskien hallinta, kustannusten hallinta, laadun valvonta, laajuuden hal-
linta, hankinta, sidosryhmien hallinta, aikataulun hallinta ja kokonaisuuden hallinta.

(Project Management Institute 2015.)

Monilla suurilla organisaatioilla on vakioitu projektinhallinnan ohjeistus tai pikemminkin
menetelmd, johon kirjattuja pelisddntoja kaikkien projektien tulee noudattaa. Entisell&
tyonantajallani Logica Suomi oy:lla (nykyisin CGIl Suomi oy) oli hyvinkin tarkka
ohjeistus, kun taas HAMKilla ei tallaista vakioitua projektinhallinnan ohjeistusta ole,
vaan kukin projektipaéllikké saa toimia verrattain vapaasti, kunhan vahimmaéis-
vaatimukset tayttyvat. Naitd vdhimmaisvaatimuksia ovat projektin budjetin seuranta,

riskienhallinta, aikataulun seuranta ja projektiin liittyvien téiden koordinointi.

2.1 Budjettiseuranta

Organisaatiollamme ei ole kdytdssé automaattista projektien kustannusten raportointia.

Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd kunkin projektipdéllikon velvollisuus on Kirjata

muistiin jarjestelmé&toimittajien laskujen summat niiden saapuessa ja asiatarkastaa laskut.
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Projektipaallikot eivat saa kirjanpitojarjestelmasta itsepalveluna raportteja projekti-
kohtaisesta toteumasta. Projektipadllikoilla ei myoskéaan ole kaytosséan yhteistd malli-
pohjaa budjettiseurantaa varten, vaan kukin ratkaisee asian parhaaksi katsomallaan

tavalla.

Tietojarjestelmdprojekteissa ei padsaantoisesti organisaation siséista tyotd kohdenneta
projektien kustannuksiksi — ainoan poikkeuksen tdhan muodostavat IT-projektipaallikot,
jotka kirjaavat tyoaikansa eri projekteille ja ndin ollen my6s heidan palkka-
kustannuksensa jakautuvat projekteille. Muiden kuin IT-projektipaéllikdiden osalta
palkkakustannusten kohdentaminen projekteille ei edes ole mahdollista, koska henkilgita
ei ole velvoitettu kohdentamaan tybajan kayttdadn millddn tavalla eik& projekteissa

perinteisesti ole dokumentoitu sité, ettd kuka minkakin projektin tehtavén on tehnyt.

Perinteisia projektinhallinnan ja kehittdmisen malleja kaytettadessé olen kokenut budjetti-
seurannan kovin haastavaksi, koska toimittaja toteuttaa vaatimusmaérittelyyn kirjattuja
toiminnallisuuksia omassa kehitysymparistossaan, eika valmis ty6 juurikaan nay
asiakkaalle ennen kuin projektin loppuessa. Talléin laskuja hyvaksyttdessa on vain
luotettava toimittajan kertomaan, koska laskun erittelyrivit ovat ainoa konkreettinen
evidenssi tehdysta tyosta.

2.2 Riskienhallinta

Riskienhallinta tarkoittaa projekteissamme kaytannossa sitd, ettd projektia kayn-
nistettdessa tunnistetaan projektin merkittdvimmat riskit ja laaditaan niista luettelo, jossa
tuodaan ilmi riski, sen toteutumisen todennakdisyys, toteutumisen vaikutukset projektiin
ja mita keinoja on riskin hallitsemiseksi. Ohjausryhman kokouksissa projektipaallikkd
esittelee projektin riskien sen hetkisen tilanteen ja ohjausryhmé péattaa esityksen
perusteella korjaavista toimenpiteisté.

Kokemusteni mukaan perinteisesti hallinnoiduissa projekteissa riskien hallinta on ollut
huomattavasti vaikeampaa. Tama johtuu siitd, ettd ndissa projekteissa on tyypillisesti teh-
ty I6yhempéé yhteisty6ta toimittajatanon kanssa, jolloin mahdollisten ongelmien esiin-

tulossa on voinut kulua enemman aikaa.
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2.3 Aikataulun seuranta

Yleensé IT-projekteiltamme edellytetddn aikataulun esittdmista jonkinlaisen aikajanan
muodossa. Tata aikataulun esitysmuotoa kaytetddn lahinnd ohjausryhmén suuntaan
tapahtuvaan viestintdan. Yleensé aikajana esitetddn GANTT-kaaviona (kuva 1), koska

tdmé kaavio on seka projektiryhman ettd ohjausryhmien jasenille tuttu.

0] Tehtévin nimi Alaitus Lopetus Kesto
210 | 810 |16.10| 2320 |30.10| 621 (P301| 2001 2701 422 |12.02)|18.02 | 25102 | 12 &1 151 | 221
1 | L Valmisteluvaine 03.10.2011 | 30112011 | 43d | 30112011
2 Kokonaisarkkitehtuurityo 3.10.2011 s0.112011 | 43d | [ cooilz011
3 Riskianalyysi 12.10.2011 8.11.2011 20d I  0c1:2011
4 Budjetin valmistelu 3.10.2011 17.10.2011 11d -‘ 17.10.2011
5 Budjetti hyvaksytty 18.10.2011 18102011 | Od @ 18.10.2011
& | 2. Integraatioalusta 02.10.2011 | 30122011 | 65d — 30.12.2011
7 Integraatiozlustan valinta 2.10.2011 12102011 | 12d ‘_u..m.z..u
8 Testiymparistén toteutus 16112011 | 21122011 | 26d I 21122011
] Tietalii yhsi i 4112011 30122011 | 41d I :0.12.2011
10 Integraatiozslustan tekninen toteutus 4.11.3011 23.12.3011 26d L 2:12.2011

KUVA 1. Erdén projektin aikataulua GANTT-kaaviona

On aikajanan esitystapa mika hyvansa, niin sen yllapitaminen on tyypillisesti kasityota,
koska aikajanan taustalla olevia tehtdvia ei ole kirjattu mihinkaan jarjestelmaan. Nain
ollen aikajana ei muodostu eiké paivity automaattisesti. Lisaksi aikataulun laatiminen
tapahtuu aina enemmé&n tai vdhemman arvaamalla, koska projektiin osallistuvien
henkildiden ty6kuormaa ei tiedetd, tiimin suoritustaso on arviota tehtéessa tuntematon ja

projektin tavoitteetkin voivat vielé kaivata tarkentamista.

2.4 Projektin téiden koordinointi

Perinteisessa projektinhallinnassa tdiden koordinoinnilla tarkoitetaan yksittdisten teh-
tdvien ja tehtdvdkokonaisuuksien tunnistamista, priorisointia, aikatauluttamista,
vastuuttamista ja niiden etenemisen seurantaa. IT-projekteissamme on tyypillisesti
tunnistettu ja Kirjattu tehtdvat melko suurpiirteisesti eli kokonaisuuksien tasolla.
Projektipaallikoilld itsellddn on sitten saattanut olla hyvinkin seikkaperdinen lista teh-
tavistd. Vaatimusmdaérittelyn purkaminen tehtaviksi on kuulunut projektipaéllikon
tehtéviin, ei niinkaan tyon toteuttaville asiantuntijoille tai asiantuntijatiimille. Priori-

sointia ei varsinaisesti ole tehty, vaan tehtdvien suorittamisjarjestys on maaraytynyt
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l&hinna sen mukaan, mité tehtévia on tehtdva, jotta seuraava tehtavakokonaisuus voidaan
ottaa tyon alle. T&ma on vesiputousmallin mukaan toimivissa projekteissa taysin kaytto-
kelpoinen tapa toimia.

Yhteisten kaytantdjen puuttuessa projektien todiden Kirjaamiskdytannét vaihtelevat
projekteittain. Talléin projektipdéllikon mahdollisesti vaihtuessa voi uuden projekti-
paallikon olla hyvin vaikeaa paasté perille projektin tehtévien tilanteesta.
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3 KETTERAT PROJEKTINHALLINTA- JA KEHITTAMISMENETELMAT

Ketterien kehittdmis- ja projektinhallintamenetelmien lahtopisteend pidetaan yleisesti
Agile Manifestoa vuodelta 2001, mutta on syyta muistaa ettd Agile Manifesto ei syntynyt
tyhjastd, vaan sen taustalla on akateemista tutkimusta ja k&ytdnndn kokemusta
(Techrepublic 2009).

Taman vuosituhannen alussa suoritetut tutkimukset osoittivat, ettd suurten tietojarjelma-
projektien suunnitteleminen ja hallinnassa pitdminen perinteisin menetelmin on
mahdotonta ja ettd suurin osa nain suunnitelluista ja johdetuista projekteista epdonnistuu
(Highsmith 2002, 20-21). Watts Humphrey oli puolestaan jo vuonna 1995 julkaistussa
kirjassaan “A Discipline for Software Engineering” todennut: “For a new software
system, the requirements will not be completely known until after the users have used it.”
(Notarangelo 2010). Voidaan siis todeta, ettd tietojarjestelmien kehittdmismenetelmat
olivat tuolloin pahasti rikki ja ettd varsinkin vaatimusmaarittelyn lukitseminen johti (ja
johtaa edelleenkin) vaistdmattd huonoihin lopputuloksiin. Ketterat menetelmét auttavat
korjaamaan edell& mainitut ongelmakohdat kiinnittdmalla erityistd huomiota kéyttéjien
tarpeisiin ja tarjoamalla kayttajille mahdollisuuden tutustua kehitettdvaan jarjestelmaén

mahdollisimman aikaisin.

3.1 Ketterat projektinhallintamenetelmét

Kettera projektinhallinta on projektinhallinnan tyyli, joka tdhtda nopean liséarvon tuot-
tamiseen, projektin tuotteen ja prosessien jatkuvaan parantamiseen, joustavuuteen, tiimin
panoksen maksimaaliseen hyddyntdmiseen ja hyvin testattujen, asiakkaan tarpeita
vastaavien tuotteiden tuottamiseen (Layton 2012, 9). Edelld mainittujen tavoitteiden
saavuttamista tukevat ketterien projektinhallintamenetelmien perusperiaatteet, joita ovat
tilvis asiakasyhteistyd, péatosvaltaiset tiimit, lyhyet iteraatiot, muutosmyonteisyys,
teknisen osaamisen yllapitdminen ja keskittyminen asiakkaalle lisdarvoa tuottavien

asioiden tekemiseen (Larman 2004, 29).
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Merkittavin ketterien projektinhallintamenetelmien kéyttéonottoa ajava voima on
epavarmuustekijat. Epdvarmuustekijat voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin epdvarmuus-
tekijoihin. Perinteiset projektinhallintamenetelmét ovat suurimmaksi osaksi kehitetty ja
kaytOssé organisaatioissa, joilla on ollut mahdollisuus eliminoida liiketoimintansa ulkoi-
set epavarmuustekijat (kaytannossé Kilpailijat) sellaisena aikana, jolloin Kilpailijoita on
ollut vahemmaén (globaalit vs. suljetut markkinat) ja ndin ollen my6s projektien kiirel-
lisyydelld ei ole ollut merkitystd. Né&ill& organisaatioilla on ollut myds mahdollisuus
rakentaa erilaisia esteitd mahdollisten uusien toimijoiden tielle. Esteet voivat olla
lainsaadanndllisia lobbauksen kautta tai vaikkapa kartellisopimuksia. Kun téllaiselle
teollisuudenalalle saapuu uusi toimija, joka jarkyttaa vakiintunutta tilannetta, niin perin-

teiset projektinhallintamenetelmaét osoittautuvat soveltumattomiksi (Chin 2003, 8-12).

Suomalaisessa IT-kentdssé tallaisena tilanteena voitaneen pitdad nykyisen CGl Suomi
Oy:n ja Tiedon ldhestulkoon monopoliasemaa valtion ja kuntien tietotekniikka-
hankinnoissa. Viime vuosituhannen lopulla Suomessa tapahtui erittdin suuria IT-alan
yritysten fuusioita, joissa nykyinen CGI osti Kunnallistiedon (joka vastasi kuntien IT-
kehityksestd) ja nykyinen Tieto osti Valtion tietotekniikkakeskuksen (jolla oli keskeinen
asema valtionhallinnon it-palveluiden tuotannossa). Ndma fuusiot ja isoja toimijoita suo-
siva kilpailutuksia ohjaava lainsdadanto loivat tilanteen, jossa ndiden kahden ison
toimijan ei tarvinnut kehittaa liiketoimintaansa vaan projekteja voitiin vieda lapi vanhoin
menetelmin, koska ulkopuolista painetta eli Kilpailua ei ollut tai ainakaan kilpailijoilla ei
ollut tasavertaista mahdollisuutta osallistua valtionhallinnon IT-kilpailutuksiin. (Kivekas
2013.)

Kun julkisia hankintoja koskevaan lainsaadantéa on muutettu ja samalla avattu markkinat
my0s kansainvélisille toimijoille, niin edelld mainitut isot IT-talot ovat joutuneet
tarkistamaan toimintapojaan ketteryytté tukeviksi. Hyvé esimerkki markkinoiden muut-
tumisesta on se, ettd tamperelaiset pienet ja keskisuuret ohjelmistotalot ovat tdman vuosi-
kymmenen aikana vallanneet koko Suomen ohjelmistomarkkinat ja syrjayttéaneet perin-

teiset toimijat myos julkishallinnon kilpailutuksissa (Vanska 2015).

Sellaisilla organisaatioilla, jotka operoivat hyvin voimakkaasti kilpailuilla liiketoiminta-

alueilla on yleensé suurempi motivaatio toimia ketterasti ja nopeasti. Ketterat kehittamis-
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menetelmat vaativat tuekseen sopivan projektinhallintatavan. Tallainen projektin-
hallintatapa tukee ketterien menetelmien perusarvoja kuten asiakaskeskeisyytta ja kevytta
johtamistyylid. Yksi k&ytetyimmisté ketterista projektinhallintamenetelmistd on Scrum.

3.2 Scrum-menetelman esittely

Scrum-menetelma tarjoaa mallin ketteran projektin hallintaan. Scrum ei ota kantaa eika
ole Kkiinteésti yhteydessa projektissa tarvittaviin teknisiin ratkaisuihin. Nain ollen se so-
veltuu erityisen hyvin ketterdn asiakasorganisaation kayttéon. (Poimala 2015.) Scrum
voidaan my0ds madritella viitekehykseksi, jossa monimutkaisia ongelmia ratkaistaan luo-
vasti (Lekman Consulting 2014, 3).

3.2.1 Scrumin vaiheet

Projekti, jossa kéaytetddn scrum-menetelméaéd, on jaettavissa neljaan eri vaiheeseen (tau-
lukko 1). N&mé vaiheet ovat suunnitteluvaihe, staging-vaihe, kehitysvaihe ja julkaisu.
(Larman 2004, 113.)

Suunnitteluvaihe painottuu tuotevision laatimisen, budjetoinnin ja erilaisten demojen ja
prototyyppien ympadrille. Staging-vaiheessa tarkennetaan vaatimuksia ja mééritellaan riit-
tdva mé&ard ominaisuuksia ensimmaisté kehitysiteraatiota varten. Staging-vaihe on scrum-
projektin ensimmainen iteraatio eli sprint. Kehitysvaihe koostuu niin monesta iteraatiosta
kuin tuotantokayttoon valmiin tuotteen ensimmadisen version kehittdminen vaatii. Vaik-
kakin testausta tehdadn kaikissa iteraatioissa, niin viimeisessa julkaisua edeltavéssa ite-
raatiossa painotetaan erityisesti testaukseen ja laadunvarmistukseen liittyvid tehtavia.
(Larman 2004, 113.)
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TAULUKKO 1. Scrum-projektin vaiheet (Larman 2014, 113; Layton 2012, 72)

Suunnitteluvaihe

tarkoitus:
tuotevision laatimi-
nen, rahoituksen

hankkiminen

toiminta:

vision Kirjoittami-
nen, budjetointi,
product backlogin
laatiminen, proto-
tyyppien rakenta-
minen ja niiden tes-
taaminen, erilaisten
teknisten ratkaisu-

jen testailu

Staging — vaihe

tarkoitus:
vaatimusten tarken-
taminen ja ensim-
maéisen kehitysite-
raation tavoitteiden

maéarittely

toiminta:
suunnittelutehtavia,
prototyyppien ra-
kentaminen ja nii-
den testaaminen,
erilaisten teknisten

ratkaisujen testailu

tarkoitus:
valmiin tuotteen
kehittaminen use-
ampien iteraatioi-

den aikana

toiminta:

sprintin suunnittelu,
kehitystyo ja
scrum-kokoukset,
Sprintin tulosten
katselmointi, Sprin-

tin retrospektiivi

kehitysvaiheen toi-
minta eli sprint
toistetaan 1-n ker-
taa yhden julkaisun

valmistamiseksi

tarkoitus:
valmiin tuotever-
sion tuotantokéyt-
toonotto

toiminta:
dokumentointi,
koulutus, myynti ja

markkinointi

julkaisuvaihe voi
toistua useita ker-
toja yhden projek-

tin aikana

Iteratiivisuus ei ole scrum-menetelmén yksinoikeus, vaan kaikki ketterét kehittamisen ja
projektinhallinnan menetelmat perustuvat iteratiiviseen kehittdmiseen. Scrum-menetel-
massa iteratiivisuus on niin tarkedssd asemassa, etta sitd jopa nimitetddn scrumin luuran-
goksi (Schwaber 2004, 15). Luurankoa kuvaavampi suomenkielinen nimi olkoon vaik-

kapa kehys.
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3.2.2  Sprintin suunnittelu ja tydskentely sprintin aikana

Kehys (kuva 2) toimii niin, ettd jokaisen iteraation eli sprintin alussa kehitystiimi suun-
nittelee iteraatiossa toteutettavat tyot sprintin suunnittelukokouksessa. Tyot valitaan pro-
duct backlogista, joka on tuoteomistajan yllapitamaé luettelo valmiin tuotteen ominaisuuk-
sista. Toteutettaviksi valitaan sellaiset ty6t, jotka on mahdollista saada valmiiksi iteraa-
tion aikana. Sprintin tyolistan englanninkielinen nimi on sprint backlog. Iteraation aikana
kukin kehittaja poimii sprint backlogilta ominaisuuksia, jotka han toteuttaa. Iteraation ai-
kana tiimi ohjaa tyotaan daily scrum-kokousten avulla. Tdma kokous jarjestetdén joka
péiva ja sen ohjeellinen kesto on 15 minuuttia. Daily scrum -kokouksessa jokainen tiimin
jasen kertoo, mité on tehnyt edellisen kokouksen jélkeen, mitd aikoo tehdd ennen seuraa-
vaa kokousta ja mita tyénteon esteita hanella mahdollisesti on. Daily scrum -kokouksessa
kukin tiimin jasen raportoi muille tiimildisille, ei niinkdan Scrum masterille. Iteraation
aikana tiimi tyoskentelee itsenéisesti ja esittelee iteraation lopussa sprint review -tilaisuu-
dessa projektin omistajille aikaansaannokset. Ndin projektin omistajilla on tarvittaessa
mahdollisuus tehdé ajoissa tarvittavat muutokset projektiin. (Schwaber 2004, 15-18.)
Sprint review-tilaisuus on ainoa scrumin tilaisuus, jossa tiimin ulkopuolisilla osallistujilla
on puheoikeus — muutkin tilaisuudet ovat julkisia, mutta vain tiimin jasenet saavat osal-
listua keskusteluun (Larman 2004, 119).

Sprint Planning Meeting

GOAL: To identify which
requirements will be developed

Sprint
GOAL: Completion and

. 5 t f feat
Sprint Recurring Processes ~ 2°0°Piance ol ieatures

Retrospective
GOAL: Honest review of the
process with consensus on
how to adapt it Sprint=1-4
Weeks

REQUIREMENT 1

08v13

NOILvY

4

Daily Scrum = Each day

GOAL: Tactical coordination of the day’s
priorities by the development team

Sprint Review

JONV1I43IDIV

NOILVYH08Y13
-
-

GOAL: Showcase to stakeholders
the iteration’s completed features

KUVA 2. Scrum — menetelmén kehys (Layton 2012, 72)



19

Iteraatio eli sprint on scrum menetelmén sydan. Iteraation aikana tiimi tutustuu vaatimuk-
siin, perehtyy tarvittaviin teknologioihin ja arvioi omaa osaamistaan. Ndiden arvioiden
perusteella tiimi valitsee mielestadn parhaimman toteutustavan. Tiimi uudelleenarvioi va-
litsemiaan toteutustapoja joka pdivd ja muuttaa tarvittaessa toimintatapojaan tai ottaa
kayttoon toisia teknologioita. Tamé oivaltava tydskentelytapa on scrum-menetelman sy-
dan ja juuri se asia, joka tuottaa enemmaén lisdarvoa verrattuna perinteisiin menetelmiin.
(Schwaber 2004, 15, 89-90.) Sprintin aikana ei tiimi kuitenkaan saa tehdd muutoksia,
jotka vaikuttaisivat sprintin tavoitteisiin tai laatutasoon heikentévasti (Lekman Consul-
ting 2014, 7).

Sprintin maksimikestona pidetadn yhtd kuukautta, koska sita pidempi yht&jaksoinen ke-
hittdmisjakso vaatisi ketteryyden periaatteiden vastaisesti liian tarkkaa suunnittelua en-
nen kehittdmisen aloittamista ja liséisi tyon kompleksisuutta. Toinen mainitsemisen ar-
voinen syy sprintin keston rajoittamiseen on se, ettd projektin omistajat todennékdisesti
haluavat ndhda edistymistd vahintdan kuukauden vélein ja mieluummin nopeamminkin.
(Poimala 2015.)

3.2.3 Sprint review

Kunkin sprintin lopuksi toteutustiimilla tulee olla valmiina uutta toiminnallisuutta, joka
esitellaan sprintin katselmointitilaisuudessa (sprint review). Toiminnallisuus on valmis,
kun se on sek& toiminnallisuudeltaan ettd laadultaan tuotantokdyttoon otettavissa. Kes-
keneréistd toiminnallisuutta ei tule esitelld, koska kaikki I&snd olevat olettavat, ettd esi-
teltdvana on vain valmiita toiminnallisuuksia. Keskeneraisen tuotoksen esittely olisi siis
lasndolijoiden johtamista harhaan. Artefaktien, kuten dokumenttien esittely, on sallittua
vain silloin, jos ne liittyvat suoraan esiteltyyn toiminnallisuuteen. Sprinttien katselmoin-
titilaisuudet ovat kaikille projektista kiinnostuneille avoimia tilaisuuksia. (Schwaber
2004, 116.)

3.2.4 Sprint retrospective

Heti sprintin péatyttya jarjestetddn toteutustiimin sisdinen sprintin retrospektiivi, jossa

tiimi analysoi omaa toimintaansa ja miettii, mita he voisivat tehd& parantaakseen tiiminsa
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toimintaa (Lekman Consulting 2014, 11). Retrospektiivissa tiimi listaa sprintissa seka
hyvin ettd huonosti sujuneet asiat. Ndiden asioiden kirjaamiseen voidaan kayttaa valmiita
mallipohjia, jotta kirjauksista saadaan paremmin vertailukelpoisia eri projektien vélill&.
Néiden asioiden pohjalta tiimi miettii, mité tiimin toiminnassa (eli kehittdmisen proses-
sissa) tulisi muuttaa entistakin parempiin lopputuloksiin paasemiseksi. Seuraavan sprintin
aikana toteutustiimi sopeuttaa omaa toimintaansa asettamiensa muutostavoitteiden saa-

vuttamiseksi.

3.2.5 Henkildiden roolit scrum-menetelmassa

Scrum menetelmadssé tunnistetaan vain kolme roolia, jotka ovat tuoteomistaja (product
owner), scrum master ja toteutustiimi. Kaikki projektin vastuut jaetaan nédiden kolmen
roolin kesken ja projektin ulkopuolisia ovat kaikki sellaiset, joilla ei ole jotakin edell&
mainituista rooleista. (Schwaber 2004, 16). Scrum-projektin ulkopuolisilla henkil6illa ei
tule olla ylimaaraista vaikutusvaltaa projektiin, koska he eivét ole vastuussakaan siita.
Projektin sidosryhmien erilaisia sitoutumisasteita kuvaa hyvin vitsi sian ja kanan yhtei-

sesta liiketoiminnasta (kuva 3).

HEY PIG, | WAS THINKIN' WE NO THANKS, I'D BE
SHOULD OPEN A RESTAURANT. B How COMMITTED, BUT YOU'D ONLY
(1> & T 8E INvOLVED!
| DON'T KNOW. = ot
WHAT WOULD WE /‘ o=
; ¥ il
caL m? i v’u
x ~
‘A
8y Clark & vizdos 2 2006 implementingscrum.com

KUVA 3. Sitoutuminen projektiin (Vizdos, 2006).

Y14 esitetty vitsi kanan ja sian sitoutumisesta liiketoimintaan on yksi yksinkertaisimmista
jamieleenpainuvimmista tavoista havainnollistaa scrum-projektin rooleja. Scrum-projek-
tissa sikoja ovat tuoteomistaja ja scrum master, koska he vastaavat projektin lopputulok-
sesta. Kanoja puolestaan ovat esimerkiksi ohjausryhman jasenet, koska he eivét varsinai-

sesti vastaa projektin tuloksista, mutta voivat hyotya niistd. (Vizdos 2006.)
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3.2.6 Tuoteomistaja

Tuoteomistaja eli product owner on rooli, joka valvoo rahoittajien etua projektissa. Tuo-
teomistaja laatii projektin vaatimusmaarittelyn ja julkaisusuunnitelman (release plan).
Scrum-menetelmadssé vaatimusmaaérittelya kutsutaan nimell& product backlog eli tuotteen
tyolista. Tuoteomistaja vastaa siitd, etta tyolista on aina ajan tasalla ja etta se on priori-
soitu. Priorisoitu tyolista takaa sen, ettd projektissa toteutetaan tarkein toiminnallisuus
ensin. (Schwaber 2004, 16.) Julkaisusuunnitelma eli release plan kertoo toteutustiimille
ja sidosryhmille sen, mita ja milloin projektissa valmistuu. Julkaisusuunnitelma auttaa
mya0s priorisoimaan kayttajatarinoita ja ohjaa tiimia kayttajatarinoiden toteuttamisty0ssé.
(Scrum Alliance 2012.)

Tydlistan priorisointi voidaan tehdé joko asiakasvetoisesti, joka tarkoittaa sitd, etté asiak-
kaalle eniten hyotyé tuottavat ominaisuudet toteutetaan ensin tai riskivetoisesti, joka tar-
koittaa sitd, etta esimerkiksi suurimmat tekniset epavarmuustekijat siséltavat ominaisuu-
det toteutetaan ensin (Larman 2004, 12). Parhaaseen lopputulokseen paastaan kayttamalla
molempia priorisointiperusteita, koska asiakas ei valttamétté pysty hahmottamaan teknis-
ten riskien merkittavyytta, eivatka kehittajat valttaméattd osaa arvostaa asiakkaan tarpeita
riittavasti (Larman 2004, 12).

Aiemmassa tyOpaikassani Logica Suomi Oy:ssé tuotekehitysprojektien tuoteomistaja oli
aina tuotteen tai tuoteperheen kehittdmispaallikko, kun taas nykyisessa tydssani rooli
kuuluu asiakkaan (HAMK) projektipaallikélle, joka nimetaan aina lopputuloksena synty-
van jarjestelman tai palvelun omistavasta liiketoimintayksikostd. Joissain tapauksissa

tuoteomistaja voi olla myds toimittajan tekninen projektipadllikko (Poimala 2015).

Asiakasorganisaation, kuten HAMKIin, kannalta tuoteomistajan rooli on haastava, koska
tuoteomistajalla on sellaisia tehtavid, jotka ovat perinteisesti olleet ohjausryhmén tehtéa-
vid. Tallainen aiemmin ohjausryhmaélle kuulunut tehtdvéd on esimerkiksi toteutettavien
ominaisuuksien priorisointi. Scrum-menetelmén menestyksekas kayttdminen kuitenkin
edellyttdd, ettd tuoteomistaja on yksi henkil0 eikd ryhma ja etté koko organisaatio luottaa
tuoteomistajan arviointikykyyn ja nédin ollen hanen tekemiin paatoksiin (Lekman Consul-
ting 2014, 5).
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3.2.7 Scrum master

Scrum master -roolin tehtdvand on pitéa huoli siitd, ettd projektiin osallistuvat tuntevat
menetelman riittavalla tasolla ja noudattavat scrumin periaatteita. Scrum masterin tehta-
vana on myos soveltaa scrum-menetelmaa juuri kyseessa olevaan projektiin ja organisaa-
tioon sopivalla tavalla. Scrum masterin tulee osata tasapainotella sprintin tavoitteiden ja
organisaation muutoksen sietokyvyn valilla. Scrum masterin auktoriteetti ei perustu or-
ganisatoriseen asemaan, vaan kaytossa olevan projektihallintamenetelman, scrumin, tun-
temiseen. (Schwaber 2004, 31.)

Perinteisessa projektinhallinnassa projektipaéllikon tehtévat ovat usein keskittyneet teh-
tavien suunnittelun ja hallinnan ymparille. Scrum-menetelméssa scrum masterin ei tulisi
suunnitella tehtdvid kovinkaan tarkasti etukéteen, koska tarkempi tehtavien suunnittelu
kuuluu toteutustiimin vastuulle — itseohjautuva tiimi on yksi scrumin perusarvoista. Sen
sijaan scrum master auttaa tuoteomistajaa valitsemaan kaikkein eniten liséarvoa tuottavat
kayttdjatarinat product backlogiin. Scrum masterin tarkein tehtdva on auttaa toteutustii-
mi& muuntamaan ndma tarinat kayttajia hyddyntaviksi toiminnallisuuksiksi. (Schwaber
2004, 40.)

Scrum masterin ja perinteisen projektipaéllikén roolin suurin ero on se, etté projektipaal-
likko suunnittelee, organisoi ja koordinoi, kun taas scrum masterin ensisijainen tehtava
on mahdollistaa. Mahdollistamisen lisdksi scrum master johtaa inspiroimalla ja motivoi-
malla (The Wall Street Journal 2009). VVoidaan siis todeta perinteisen projektipaallikon
olevan perinteinen esimies (eng. manager) kun taas scrum master on johtaja (eng. leader)
(CC Pace Systems 2003, 6).

3.2.8 Toteutustiimi

Toteutustiimi koostuu henkil6istd, jotka tekevat varsinaisen tyon projektissa (Poimala
2015). Scrum-menetelméssa toteutustiimi suunnittelee itse oman tyonsa sen sijaan, etta
projektipadllikkd organisoisi tyotd. Scrum-menetelméaa kayttava tiimi tyoskentelee yh-
dessé ja yhteisty0ssa, sen sijaan ettd tiimin jasenet tyoskentelisivat yksil6ind. (Schwaber
2004, 90).
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Toteutustiimid ei rakenneta perinteisen projektin tyyliin tiukasti roolittamalla eli ni-
medmaélla kuhunkin rooliin henkild. Rooleja ovat esimerkiksi arkkitehti, ohjelmoija ja
testaaja. Scrum-menetelmaéssa tiimiin valitaan sopivaa osaamista omaavat henkil6t eika
heille nimeta tarkkoja rooleja. N&in edesautetaan sit, etté tiimi ottaa yhdessa kokonais-
vastuun projektista eiké tehtévien pallottelua tapahdu. (Poimala 2015.) Roolien puuttu-
minen mahdollistaa myGs tiimin jasenten oppimisen toisiltaan, kun tiukasti rajattuja tii-

min sisaisia vastuualueita ei ole.

Siirtyma perinteisesti johdetuista projektiryhméan scrum-menetelmén mukaisiin toteutus-
tiimeihin ei valttamatta ole helppo. Scrum masterin tehtdva on tukea tiimid muutoksessa
ohjaamalla heitd scrum-menetelmén kayttdmisessa. Scrum-menetelma tarjoaa tiimille
useita tyokaluja siirtymévaiheeseen (nditd samoja tyokaluja toki kaytetaan jatkuvastikin).
Sprintin suunnittelukokouksessa tiimi valitsee tuotteen ominaisuuslistalta tarkeimmat
ominaisuudet toteutettavaksi alkavassa sprintissa. Tdmé& on ensimmainen tilanne, jossa
scrum -menetelméa kayttoonottava tiimi huomaa, etté he ovat itseohjautuva tiimi. Toinen
siirtymavaihetta merkittavasti helpottava  tydkalu on daily  scrum
-kaytanto, ndissa kokouksissa tiimin jasenet oppivat raportoimaan toisilleen — ei Scrum
masterille. (Schwaber 2004, 89.) Koska kehitystiimi on itseohjautuva, on tiimin jasenten
teknisen osaamisen taso ddrimmaéisen tarkedé — ketterissd menetelmissa arvostetaan tek-

nistd osaamista ja osaamisen yllapitdmiseen panostetaan (Larman 2004, 29).

Scrum-menetelma nojaa yksildiden véliseen, nopeaan ja epdmuodolliseen viestintaan.
Erilaiset formaalit dokumentointi- ja kommunikointikdytanteet muodostavat esteitd to-
teutustiimin tehokkaalle toiminnalle (Schwaber 2004, 90). Téllaisia kaytanteitad voivat
olla esimerkiksi raskaat dokumentointikdytannot tai esimerkiksi Helpdesk-tikettien tai
muiden scrumin ulkopuolisten menettelyiden kayttdminen tiimildisten tehtévien hallin-
nointiin. Helpdeskin kaltaisten jarjestelmien kdyttdminen vieraannuttaa asiantuntijat me-
neilladn olevasta projektista ja pahimmillaan aiheuttaa tehtavien pompottelua henkil6lta
toiselle. Helpdesk-jarjestelmien kdyttd voi myds aiheuttaa sen, ettd tiimin itseohjautuvuu-
den sijaan scrum master joutuu jakamaan tehtavié perinteiseen tyyliin kullekin tiimildi-
selle. Talloin ei kaytetd scrum-menetelméad, vaan perinteisid projektinhallinnan ja kehit-

tadmisen menetelmia.
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3.3 Ketterat menetelmat verrattuna vesiputousmalliin

Vesiputousmallia  (englanniksi  waterfall)  kaytettiin  yleisesti  vield viime
vuosikymmenelld. Vesiputousmalli pohjautuu toisen maailmansodan aikaisiin projektin-
hallintamenetelmiin, joita kéytettiin Yhdysvaltain asevoimien tietokoneprojekteissa.
Tuon aikakauden tietokoneprojektit keskittyivat l&hinn& laitteisiin, joten vesiputousta
muistuttava vaiheittainen projektimalli sai runsaasti suosiota. (Layton 2012, 10-11.)

Vesiputousmallia kaytettdessa jokainen projektin vaihe on saatava kokonaan valmiiksi
ennen kuin voidaan siirtyé seuraavaan vaiheeseen. Kuten kuva 4 osoittaa, jokaisessa vesi-
putousmallin vaiheessa kdyd&an l&pi sen vaiheen tyot kaikkien vaatimusten osalta, myos
vahemman tarkeiden. Ketteria menetelmia kéytettdessa ensimmaisessd iteraatiossa

toteutetaan vain kaikkein tarkeimpid ominaisuuksia (kuva 6).
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KUVA 4. Vesiputousmallin prosessi (Layton 2012).

Vesiputousmallia kaytettdessd suurempi osa kustannuksista kohdistuu projektin alku-
paahan kuin ketteria menetelmié kaytettdessd. Tama johtuu siita, ettd sisallon méaaritte-
lyyn ja aikataulun suunnitteluun kéytetddn projektin alussa paljon aikaa, koska
vesiputousmallia kaytettdessd muutoksia maarityksiin ei voida tehda kesken projektia
ilman huomattavia lisdkustannuksia. Tasta muutosten teon hankaluudesta ja kalleudesta
seuraa myo0s se, ettd projektipdéllikké ja tuotteen omistaja haluavat, ettd toimin-
nallisuuksia méariteltdessa mukaan otetaan kaikki tarvittavat toiminnot, kaikki ehk&
tarvittavat toiminnot, kaikki halutut toiminnot ja kaikki sellaiset toiminnot, joita saatetaan
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haluta. T&std seuraa kuvassa 5 havainnollistettu projektin laajuuden hallitsematon
kasvaminen taysin ja lahes turhilla ominaisuuksilla. Ketterid menetelmié kaytettdessé
kustannukset jakautuvat tasaisemmin projektin kestoajalle, koska toteutusvaiheeseen
voidaan edetd paljon nopeammin ja toteutustdiden aloittaminen vaatii huomattavasti

vahemman etukateissuunnittelua.

19% Rarely

16% Sometimes 45°/_o Never

Copyright® 2011 by Standish Group.

KUVA 5. Turhien ominaisuuksien maara ohjelmistoissa (Layton 2012, 12).

Kuva 6 kertoo paljon ketterien menetelmien ja vesiputousmallin valisista eroista.
Vesiputousmallia kéytettdessa projektin riskit kumuloituvat projektin loppua kohti, koska
projekti ei tuota kayttoonottokelpoista toiminnallisuutta ennen projektin valmistumista.
Ketterid menetelmid kéytettdessa projektin riskit pienenevat projektin edetessd, koska
kukin sprintti tuottaa kayttéonotettavissa olevaa toiminnallisuutta. Jos projekti joudutaan
katkaisemaan esimerkiksi ajan tai rahoituksen loppuessa, saadaan kuitenkin
hyodynnettya projektin aiempien sprinttien tuotoksia koska, kunkin sprintin loppu-

tuloksena syntyy valmiita toiminnallisuuksia.
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KUVA 6. Vesiputousmallin ja ketterien menetelmien ero riskien ja lisdarvon kannalta
(Layton 2012, 16)

3.4 Ketterien menetelmien keskeisimmat hyodyt ja haitat

Erds ketterien menetelmien haittapuoli tai pikemminkin huomioitava riski on se, ettd
ketterat menetelmat nojaavat suoraan asiakkaan ja kehittajan véliseen kommunikaatioon.
Tasta aiheutuu se, etta kehittajan tai asiakkaan yhteyshenkilon vaihtuminen on ketterdssa
projektissa paljon suurempi haaste kuin vesiputousmallia kaytettdessd, koska
jalkimmaisessd mallissa kommunikaatio rakentuu enemman muodollisen doku-
mentaation ympaérille. (Udemy 2013.) Toisaalta tdma valiton ja nopea kommunikaatio

my0s nopeuttaa kehitystyota.

Ketterdt menetelmat tuovat selkedasti esiin seké projektien etta henkildiden organisaatiolle
tuottaman lisdarvon. Nopeasti ajateltuna tdma on ketterien menetelmien selked hyoty,
mutta téssa piilee myo6s todella merkittdva riski. Perinteisessa vesiputousmallin
mukaisessa, byrokraattisessa projektiorganisaatiossa on sosiaalisesti taitavien henki-
I6iden ollut mahdollista luovia projektista toiseen, vaikka heidan ty&panoksessaan
olisikin ollut toivomisen varaa. Ketterdt menetelmét sen sijaan paljastavat hyvinkin
nopeasti, jos jonkin tiimin jdsenen tuotos ei ole odotuksien mukainen. Ketterid

menetelmid kayttdonottavan organisaation on siis syytd varautua siihen, ettd uusia
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menetelmid vastaan voidaan nousta hyvinkin rajuun vastarintaan — juuri ndiden sosiaali-

sesti ja poliittisesti taitavien ”luovijoiden” johdolla. (InformIT 2006.)

Ketterien menetelmien hyodyt organisaatiolle ja yksilolle ovat kuitenkin haittoja
suuremmat. Jo edelld esitelty tulosten ja tehdyn tydn lapindkyvyys on suuri hyoty ver-
rattuna perinteisiin kehittdmisen menetelmiin. Ketterat menetelmat mahdollistavat muu-
tokset projektin aikana ja ndm& muutokset puolestaan parantavat asiakkaan kokemaa
laatua. (Scrum Alliance 2015.)

Ketterien menetelmien kayttdminen pienent&a projektiin liittyvid taloudellisia riskejé,
koska kettera projekti tuottaa valmiita toiminnallisuuksia valmiiden vaiheiden sijaan
(kuva 6). Kettera projekti on myos kustannuksiltaan alhaisempi, koska siiné toteutetaan
vain sellaiset ominaisuudet jotka ovat valttaméattomid tuotteen Kilpailukykyisyyden

kannalta (Openview Labs 2012).
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4 CASE VERKKOPALVELUIDEN UUDISTAMISPROJEKTI

Olin mukana HAMKIin edellisessa intra- ja internet-sivustojen uusimisprojektissa vuo-
sina 2003-2006. Siina projektissa noudatettiin hyvin tiukasti vesiputousmallin mukaista
projektimallia. Projektissa kéytettiin noin puolet ajasta vaatimusmadrittelyn laatimiseen
ennen toteutustdiden aloittamista. Vaatimusmaarittely vei erityisen kauan aikaa, koska
tarvittavista ominaisuuksista oli organisaatiossamme monia eri mielipiteitd. Lisaksi
valittu teknologia oli erittéin keskeneraisté ja siihen liittyvaa osaamista ei ollut juurikaan
tarjolla. Projekti sijoittui siis kuvan 7 esittamalla kentdlld ”anarkia”-lohkoon. Valtaosa
kayttdjistd sai ensimmaéistd kertaa tuntumaa uusiin palveluihin vasta tuotantokayton
alkaessa — noin kolme vuotta projektin aloittamisen jalkeen. Tasta aiheutui paljon

tyytymattomyyttd ja jopa kokonaisten palveluiden hylkaamisté heti kéyttéonoton jalkeen.

Kaukana '
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KUVA 7. Ohjelmistokehityksen kompleksisuus. (Schwaber 2004, 13)

HAMK aloitti julkisten ja siséisten verkkopalveluiden uudistamisprojektin syyskuussa
2011. Minut nimettiin tah&n projektiin tietohallinnon projektipaallikoksi. Projekti
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aloitettiin JHS 172 -suosituksen mukaisella esiselvitystyolld, jonka lopputuloksena
Microsoft Sharepoint valittiin - uusien verkkopalveluiden tekniseksi alustaksi.
Esiselvitysprojekti paattyi tammikuussa 2012.

Varsinainen projekti pééstiin aloittamaan syksylla 2012 ja ensimmainen staging-
ymparist0 oli verkkosivustojen kehittdmisesta ja yllapitdmisestd vastaavien henkildiden
kaytettavissa marraskuussa 2012. Tammikuussa 2013 minulle k&vi selvéksi, ettd emme
pysty vieméaan projektia menestyksekkaasti lapi perinteisilla menetelmilla. Téhén vaikutti
osaltaan se, ettd pidimme projektia kokonaisuutena erittdin monimutkaisena ja toisaalta
se, ettd oli ndhtavissa ensimmaiset merkit vaatimusmaérittelytyén venymisestd, olihan
kyse sellaisesta projektista, jonka tavoitteista melkein kaikilla organisaatiossamme oli
oma mielipide ja hyvin korkeat odotukset. Kuvassa 7 on havainnollistettu ohjelmisto-
projektin kompleksisuutta. Tassé projektissa olimme tilanteessa, jossa olimme ottamassa
kayttoon meille uutta teknologiaa liiketoimintavaatimuksiltaan hyvin vaativaan kaytto-
tarkoitukseen. Lisdksi tunsimme aloitushetkelld vain hyvin pienen osan liiketoiminta-
vaatimuksista. Projektin kompleksisuus oli siis korkea, eikd olisi tarvittu kovinkaan
suurta muutosta vaatimuksissa tai teknologiassa, jotta projekti olisi ajautunut anarkiaan
(ks. kuva 7), kuten kévi kaytosta poistuvan verkkopalvelualustan kayttdonottoprojektissa.
Paatin siis yrittdd vahentda projektin kompleksisuutta pilkkomalla sen pienempiin osiin
kayttéden ketteria menetelmid. Iteratiivinen kehitys ei sinallaan pienenna koko projektin
kompleksisuutta, mutta se pysyy yksittaisen iteraation sisélla hallittavissa olevalla tasolla.
Erds keskeinen menestystekijé asiakasorganisaation ketterissd projekteissa on sopivan
hankintamallin k&yttaminen.

4.1 Ketterat menetelmat tassa projektissa

Projektissa hyodynnettiin scrum-menetelmaa soveltaen. Sprinttien pituus oli projektin
alkuvaiheissa kaksi viikkoa, pidensimme sprinttien keston neljaan viikkoon noin puoli-

valissé projektia.

Projektissa ei pidetty paivittdisid scrum-kokouksia (daily scrum), vaan nama kokoukset
jarjestettiin kaksi kertaa viikossa: tiistaisin ja torstaisin. Scrum-kokousten kellonajat py-

syivét koko projektin ajan vakioina.
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Kunkin sprintin jélkeen jarjestimme sprintin katselmoinnin (sprint review) ja retro-
spektiivin. Nama tilaisuudet jarjestettiin samassa yhteydessa ja niiden yhdistetty kesto oli
maksimissaan nelja tuntia. Kukin sprintti suunniteltiin omassa suunnittelukokouksessaan,

joiden ohjeellinen kesto oli kaksi tuntia.

Ominaisuuslista koostettiin product backlogiin, jota yll&pidettiin eri vélinein projektin
aikana. Sprintin ominaisuuslistaa yllapidettiin samalla vélineellda kuin product back-
logiakin. Sprinttien retrospektiivien dokumentoimiseen kaytettiin vakioitua dokumentti-

pohjaa koko projektin ajan.

4.2 Ketteraa projektia tukeva hankintamalli

Sek& mina etté kehitettdvan verkkopalvelun omistaja olimme jo aikaisessa vaiheessa sita
mieltd, ettd emme voi kilpailuttaa laajoja verkkopalveluja perinteiseen tapaan yhtena
kokonaisuutena. P&adyimme téhan lopputulokseen, koska emme halunneet vieda
projektia lapi perinteisen vesiputousmallin mukaisesti ja halusimme, ettd myds hankinnat
tehddan ketterid kehittdmismenetelmié tukevalla tavalla. Vesiputousmallin k&yttdminen
olisi ollut mahdotonta, koska projektia aloitettaessa meilla ei ollut selkedsti tiedossa,
minkalainen lopputuloksen tulisi olla — meilla oli ainoastaan visio lopputuloksesta. Visio
on yhteenveto siitd, miten ketterén projektin tuloksena syntyva tuote tukee organisaation
strategiaa (Layton 2012, 113). Hyvin laadittu ja tiivis visio voidaan avata kuulijalle
hissikyydin aikana (Moore 2006, 113), eik& visio saa olla tuotteen ominaisuuksien
luetelma (Scrum Alliance 2009). Vaikka ketterat kehittamismenetelmat tukevat projektin
aikana tehtévid muutoksia, niin vision suhteen muutokset eivét ole toivottavia, vaan ne
tyypillisesti aiheuttavat sekaannusta, motivaation laskua ja jopa projektin
epéonnistumisen (Scrum Alliance 2009). Jos kayttoon otettava tietojarjestelma halutaan
kilpailuttaa yhtena kokonaisuutena ja vesiputousmallia noudattavana projektina, niin
silloin sen toiminnallisuuden tulee olla hyvin pitkélle maaritelty kilpailutusta tehtéessa
eli pelkka visio ei riitd. Kokemuksieni mukaan epamaéardaisesti toteutettu maarittelyvaihe
vesiputousmallin mukaisessa projektissa johtaa vaistaméattd siihen, ettd tarjouksien
summat eivat tule pitdimaan yhtd toteutuneiden kustannuksien kanssa. Toinen
hankintatapaa ohjaava seikka oli se, ett4 ostopalveluihin kaytettdvdd rahaa oli melko

vahan kéytettdvissa — toisaalta organisaation omaa tyota oli enemman kéytettavissa.
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Olin jo aikaisemmin saanut tietooni, ettd Tieteen tietotekniikan keskus CSC oli kayttanyt
tietovarastokilpailutuksessaan sellaista menettelyd, jossa he pyysivat tarjoukset
asiantuntijatyon tuntihinnoista ilman kovinkaan tarkkaa maérittelyé siitd, mita tyota tai
toiminnallisuuksia aiotaan toteuttaa tai tehdd. CSC:n kokemukset olivat kuulemani mu-
kaan olleet hyvinkin positiivisia. Paatimme hyddyntad tatd ajatusta, mutta jatko-
jalostimme sité niin, ettd haimme asiantuntijatyon hintakilpailutuksella kolme sopimus-
toimittajaa. Mielestdmme téllaisen monitoimittaja-mallin avulla pystytdin pienentamaén
vendor lock -riskid ja lisaksi saadaan varmistettua se, ettd minikilpailutuksissa l16yddmme
aina kumppanin, joka pystyy sitoutumaan kulloinkin kyseessa olevaan aikatauluun. Tama
malli myos tukee ketterda kehitysmenetelmas, koska voimme ottaa toiminnallisuuksia
kehitettdvaksi sitd mukaa, kun niitd saadaan maaritellyksi eika ole siis tarvetta tehd&

madrittelyita pitkélle tulevaisuuteen.

Valintaamme puoltaa my6s hankinta-asiantuntijoiden nakemys siitd, ettd puitejarjestely
sopii hyvin tdman kaltaiseen tilanteeseen, jossa hankittavien palveluiden sisalté voi olla
laajakin, mutta toisaalta kokonaisuudella on selkeét rajat. Hankintojen erityisasiantuntijat
ovat myds sitd mieltd, ettd puitejarjestely on erityisen sopiva hankittaessa

asiantuntijapalveluita (Koivisto 2012).

4.2.1 Puitesopimuskilpailutus

Kilpailutimme  puitejérjestelyn  Sharepoint-sovelluskehitystyostd ja  Sharepoint
asiantuntijapalveluista. Halusimme sopimuskauden olevan kestoltaan sellainen, etta
saamme sen aikana vietya lapi seka itse projektin ettd mahdollisesti tarvittavaa jatko-
kehitystd. Hankintalaki (348/2007) méaaraé, ettd sopimustoimittajia tulee olla joko yksi
tai kolme. Té&ssé oli siis selked riski, ettd emme olisi saaneet riittdvésti tarjouksia kolmen
sopimustoimittajan valitsemiseksi. Emme sitoutuneet hankintoihin sopimuskautena.
Tallainen kilpailutusmenettely oli my6s organisaatiomme kilpailutusasiantuntijalle uutta
ja tarjouspyynnon laatimiseen kului kalenteriaikaa useampi kuukausi. Erityisen ty6lasta

oli kehittaa laadullisten tekijoiden arviointia varten Kriteeristo.

Tarjouspyyntd julkaistiin Hilmassa 25.7.2013 ja aikaa tarjoamiseen oli 13.8.2013 kello
16 saakka. Onneksemme riski vahisté tarjoajista ei toteutunut, vaan saimme kuusi kappa-

letta tarjouksia. Yksi tarjouksista toimitettiin meille eri tavalla kuin tarjouspyynngssa oli
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madritelty. TAma tarjous hylattiin, eika sita otettu vertailuun mukaan. Pisteitd antavia,
laadullisia kriteereitd olivat referenssit maéarittelemistdmme osaamisalueilta. Osa
referenssivaatimuksista oli ehdottomia eli tarjoajan oli taytettdva ko. ehto ollakseen kel-
poinen (liite 1). Suurena yllatyksend tuli se, ettd yksi tarjoajista oli kirjannut laadullisiin
referensseihin sellaisen referenssin, joka ei pitanyt paikkaansa. Tasta syysté ja myos taa-
taksemme tarjoajien tasapuolisen kohtelun, paatimme tarkistaa kaikki referenssit. Tama
tarkistustyo6 oli ty6las vaihe, mutta ei kuitenkaan vaikuttanut tarjousten késittelyn aika-
tauluun. Puitesopimukset kolmen sopimustoimittajan kanssa astuivat voimaan 10.9.2013
ja ovat voimassa kaksi vuotta, lisaksi asiakkaalla on mahdollisuus jatkaa sopimuksia

kahdella optiovuodella.

4.2.2 Minikilpailutukset

Minikilpailutuksilla tarkoitetaan valittujen puitejarjestelytoimittajien vélilla suoritettua
tarjouskilpailua. Minikilpailutusten tarkeimmat pelisadannét on Kirjattu puite-
sopimukseen. Sopimukseen Kirjattiin tarjouspyyntdprosessi (kuva 8). Tarkeimmat mini-
kilpailutuksesta sovitut asiat ovat olleet tarjouksiin vastaamisen méaérdajat ja se, ettd
minikilpailutushankinnasta ei tehd& viranhaltijapaatostd, vaan hankinnan vahvistaa
asiakkaan (sopimuksessa nimetty) ostaja. Hankintojen tekeminen on onnistunut
huomattavasti nopeammin, kun viranhaltijapaatoksiéa ei ole tarvinnut odottaa. Halusimme
nain myos varmistaa sen, ettd minikilpaituksien tuloksista ei tule valituksia (kun ei ole
viranhaltijapdatosta ei ole mista valittaa). Jo puitesopimusvaiheessa minikilpailutusten
pelisdanndista sopimisen ansiota on se, etta tarjoajien ei ole tarvinnut kovinkaan paljoa
pyytaa lisdtietoja minikilpailutusten yhteydessa. Puitesopimusten voimaantulon jalkeen
tehtiin  jo wvuonna 2013 viisi kappaletta minikilpailutuksia. Vuonna 2014

minikilpailutuksia tehtiin nelja kappaletta.
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Sharepoint -puitejarjestelyn minikilpailutusprosessi
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KUVA 8. Minikilpailutusprosessi

Vaikka puitejarjestelyn sisalla tehtdva minikilpailutus onkin ostajan kannalta paljon
avointa tarjouskilpailua kevyempi vaihtoehto, niin siindkin on huomioitavia asioita. Jos
tarjouspyynndssa pyydetdaan tarjouksen kohteena olevalle tyolle nimetyt tekijat, niin
silloin olisi hyvé, etta tarjoajilla olisi yhteinen CV-pohja kdytdssdan. Tamé nopeuttaisi
tarjousten kasittelyd. Lisaksi kun tarjoukseen on nimetty useampia tekijoita, tulisi tarjo-
ajaa pyytaa nimeamaan vastuuhenkild — néin valtytaan tilanteilta, joissa vastuut jaavat

epéaselviksi.

4.2.3 Kokemukset ketterista hankinnoista

Kokemukset useamman toimittajan kayttdmisestd samassa projektissa ovat olleet péaa-
séantoisesti hyvid. Osaltaan positiivisiin kokemuksiin on varmasti vaikuttanut se, etta mi-
nikilpailukset toteutettiin kuitenkin kokonaisuuksien ympariltd — aina kun se oli mahdol-
lista. Esimerkiksi Sharepoint-kayttoéympariston tekninen konsultointi kilpailutettiin yh-
tend kokonaisuutena, koska sen osalta tiedossa oli, minka tyyppisia palveluita tulemme
tarvitsemaan. Nain ollen teknisi& asioita on konsultoinut vain yksi puitesopimuskump-
pani. Raataloityjen sovellusten osalta taas minikilpailutuksissa on tullut valituksi aina
sama puitesopimuskumppani vaikka muutkin ovat tarjouskilpailuihin osallistuneet. Pui-
tesopimuksen voimassaolon aikana meille onkin muodostunut sellainen kuva, etta puite-
sopimuskumppanimme ovat osaamiseltaan hyvin erilailla profiloituneita ja nain heille on

I6ytynyt projektissamme luontevat roolit.
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Mielestani téllainen hankintatapa ei sovellu kéytettavaksi, jos organisaatiolla ei ole mah-
dollisuutta tai halua ottaa kokonaisvastuuta hankinnan kohteesta. Tdman projektin ta-
pauksessa kokonaisvastuu tarkoittaa sitg, etta HAMK vastaa sivustojen toimivuudesta ja
kaytettavyydesta yksin — tosin yhteistyokumppaneiden tuella. Tdméa on aiempaan verrat-
tuna myos taloudellisempi tai ainakin kustannustehokkaampi tapa toimia, koska kiinteita
yllapitomaksuja ei ole, vaan asiantuntijapalveluita kdytetdan tarvittaessa ja asiantuntija-
palveluiden tuntiveloitushinta sovitaan kiintedksi koko sopimuskaudeksi. Vanhan verk-
kopalvelualustan yllapidosta maksoimme kuitenkin yli 2000 euroa kuukaudessa kiinte&é
yllapitomaksua, vaikka yhteistyokumppanille kertyi tehtyja tunteja niukasti. Minikilpai-
lutusten kayttdminen on myos helpottanut selkedsti projektipaallikon yll&pitamaa budjet-
tiseurantaa, koska toimitettavat kokonaisuudet ovat pienempid. Myos laskujen asiatarkas-
tus on mielekkdampaa, kun laskun riveja voi peilata meille toimitettuihin, kayttévalmii-
siin toiminnallisuuksiin pelkén sanahelindn sijaan. Kaiken kaikkiaan olemme kokeneet

puitejarjestelyn niin hyvin toimivaksi, ettd jatkoimme sopimusta kahdella optiovuodella.

4.2.4 Ketterien ja perinteisten hankintojen olennaisimmat erot

Taulukkoon 2 on koottu keskeisimpid perinteisten ja ketterien hankintojen valisia eroja.

Tassa projektissa keradtyt kokemukset ketterista hankinnoista ja aiemmat kokemukset pe-

rinteisistd hankinnoista tukevat taulukon 2 havaintoja.

TAULUKKO 2. Perinteisten ja ketterien hankintojen erot (Layton 2012, 197)

Perinteiset hankinnat Ketterat hankinnat

Projektipaallikko ja hankintaorganisaatio vastaavat hankin- Itseohjautuva toteutustiimi tunnistaa hankintakohteet

noista

Sopimukset siséltévat kiinteita vaatimuksia, kattavaa doku- Sopimukset rakentuvat rakennettavat toiminnallisuuden ympa-

mentaatiota ja laajan projektisuunnitelman rille — ei dokumentaation tai projektinhallintaké&yténteiden ym-
parille

Sopimusneuvottelut voivat olla hyvinkin vaikeita ja voivat va- | Keskitytaan positiivisen ja yhteistoimintaa tukevan asiakas-
hingoittaa asiakkaan ja toimittajan suhteita jo ennen kuin pro- | toimittaja -suhteen luomiseen ja yllapitamiseen

jekti on paassyt alkamaan

Toimittajan vaihtaminen hankinnan alettua on mahdotonta (tai | Toimittajan vaihtaminen kesken projektin on mahdollista,
ainakin erittdin kallista), koska uuden toimittajan on erittain koska toimittaja tyoskentelee aina vain yhden sprintin tavoit-
vaikea ymmarta4 valtavaa méaraé kesken olevaa tyota teiden toteuttamiseksi. Tdma véhent&a kesken olevan tyon
maéré4 ja antaa uudelle toimittajalle mahdollisuuden aloittaa

seuraavan sprintin vaatimusten tydstamisen heti.
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4.25 Ketterdt hankinnat tulevaisuudessa

HAMK on perinteisesti pyrkinyt tietojarjestelméhankinnoissaan 16ytdmaan tarpeeseensa
sopivia valmisohjelmistoja, joiden raatalGintitarve olisi mahdollisimman vahainen.
Useimmiten tallainen vaihtoehto onkin I6ydettavissd, mutta joissain tapauksissa sopivaa
valmisohjelmistoa ei ole saatavissa. Talléin on kilpailutettava asiakaskohtainen tietojar-
jestelméprojekti. Olemme téllaisissa tilanteissa hakeneet kilpailutuksella aina valmista,
meille kehitettya jarjestelmad raataldinteineen. Naissa projekteissa haastavaa on tarjous-
pyynnon liitteend olleiden vaatimusten tulkinta ja varsinkin niiden yksityiskohdat. Tasta
on syntynyt aina jossain vaiheessa projektia ristivetoa jarjestelmétoimittajan kanssa. Ku-
ten edelld on kerrottu, tassé projektissa hankinnat tehtiin puitejarjestelyn kautta. Tdma
toimintatapa on osoittautunut toimivaksi, mutta muitakin tapoja ketterad kehitysta tuke-

vien hankintojen tekemiseksi on.

Ketterid hankintoja voidaan lahestyd myos toisenlaisella tavalla. Sen sijaan etté kilpailu-
tetaan jonkin tietynlaisen toiminnallisuuden tyémaaraa (hintaa), kilpailutetaankin ky-
seessd olevan toiminnallisuuden toteuttamiseen tarvittavaa osaamista eli henkil@ita. Téal-
lainen hankintatapa soveltuisi myés HAMKIin toimintatapaan, jossa etsitddn sopivia val-
misohjelmistoja. Valmisohjelmiston hankinta voitaisiin kilpailuttaa omana hankintanaan
ja tarvittavat raataloinnit erikseen. Raataloinnit voitaisiin Kilpailuttaa edellda mainitulla
tavalla eli esimerkiksi pyytamaélla tarjous 30 henkilotyopéaivéan tydpanoksesta. (Toivanen
2014.) Né&in toimimalla voitaisiin saada tehtyd valmisohjelmiston hankinta ilman, etta
hankintalain 158 mukainen kéayttdoikeussopimuksen kynnysarvo (30 000 euroa) ylittyy
(TEM 2015). Jotkut ammatillisen verkostoni jasenet tulkitsevat tdman hankintalain 208
kielletyksi hankinnan pilkkomiseksi, mutta mielesténi tata ei voida tulkita laissa maini-
tuksi ’poikkeukselliseksi menetelmiksi”. Tallaisista hankinnoista voi ajatella olevan hyo-
tya esimerkiksi pienille yrityksille, jotka p4dasevéat mukaan tarjouskilpailuihin raatalointi-

tyostd, vaikkei heilld olisikaan tarjota varsinaista ohjelmistoa.

Osaamisen hankkiminen vaatii asiakkaalta paljon enemman tai ainakin erilaista osaamista
kuin avaimet kédteen” — Kilpailutus. Asiakkaan projektiryhman pitdd osata toimia kette-
rassa projektissa ja asiakkaan tuoteomistajalla tulee olla riittdva toimivalta projektissa,
jotta mahdollisimman harvoihin kysymyksiin tarvitaan ohjausryhmén kannanottoa. Asi-
akkaan projektiryhman tulee osallistua sata prosenttisella tydpanoksella projektiin, jotta

ostettu kehitystiimi saa esittdmiinsé kysymyeksiin vastaukset saallisessé ajassa. Asiakkaan
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tulee my0s siséistaé se, ettd téllaisessa projektissa on vakioitu seké hinta ettd aikataulu —
laajuus sen sijaan joustaa (Toivanen 2014). Nakisin tallaisen toimintatavan hyvana myos
siksi, ettd sen myoté on aivan valttamatonté pystya asettamaan ominaisuudet tarkeysjar-
jestykseen. Néin toimimalla saavutetaan se, ettd kun projektin kdytettavissa oleva aika ja
raha on loppu, niin lopputulos on varmasti niin hyva kuin mahdollista ja siséaltaa kaikKki

tarkeimmat ominaisuudet.

4.3 Kokemukset ketterista menetelmista

Projektiryhmalle kertyi kokemusta ketteristd menetelmista yli vuoden ajalta, helmikuusta
2013 huhtikuuhun 2014. Projektiryhman jasenet haastateltiin toukokuussa 2014. Haastat-
telu toteutettiin teemahaastatteluna, jonka keskeiset teemat olivat: alkutunnelmat, koke-
mukset scrum-kokouksista, kokemukset tehtdvien hallinnoinnista ja valvonnasta, minka-
lainen kokonaisvaikutelma ketteristd menetelmista syntyi ja mitd tekisit nyt toisin. Tee-
mahaastattelu ei ole yhtd muodollinen kuin lomakehaastattelu, mutta kuitenkin muodol-
lisempi kuin avoin haastattelu. Teemahaastattelu ei etene yksityiskohtaisten, valmiiksi
pureskeltujen kysymysten kautta, vaan vapaammin kohdentuen ennalta valittuihin tee-
moihin. Teemahaastattelu on maardmuotoisempi kuin avoin haastattelu, sill& siind val-
mistellut aihepiirit (teemat) ovat kaikille haastateltaville samoja, vaikkei ennalta méaari-

teltya etenemisreittid olekaan. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Haastatteluita tehdessani huomasin, ettd teemahaastattelu antaa haastattelijalle hyvat
mahdollisuudet reagoida - jotkut haastateltavat saattavat kaivata vaikkapa enemman
”lammittelyaiheita”, jotta he rentoutuvat ja intoutuvat vastaamaan avoimesti. Haastattelin
nelja henkil6 eli koko projektirynmén (eli timan projektin scrum-tiimin) ja kunkin hen-
kilon haastattelu kesti 15-25 minuuttia. Kaikki haastateltavat ovat tydskennelleet yli
kymmenen vuoden ajan erilaisten IT-projektien parissa ja kaikki ovat osallistuneet usei-

siin vesiputousmallin mukaisesti toteutettuihin tietojarjestelmaprojekteihin.

Haastatteluiden daniraita tallennettiin digitaaliseen muotoon litterointia, analysointia ja
arkistointia varten. Haastatteluiden litterointi on tehty puhekielell& ja analysointimenetel-
mé&na kaytettiin teemoittelua. Analysoinnin yhteydessd ilmeni, ettd aineisto on melko kyl-

la&ntynyttd eli viimeinen haastateltava ei endd juurikaan tuonut ilmi uusia asioita.
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4.3.1 Toteutustiimin kokemukset

Projektiryhman alkutunnelmat ja ennakko-odotukset ketterien menetelmien suhteen oli-
vat varovaisen positiiviset. Yksi projektiryhmaldinen ilmaisi epdilleensa alussa itse me-
netelmien toimivuutta, kun taas toinen epaili sitd, ettd miten menetelmat sopivat HAMKin
muuhun toimintaan. Yksi projektiryhmal&isistd otti uudet toimintatavat kiitollisena vas-

taan, koska kokemukset perinteisistd menetelmisté olivat olleet negatiivisia:

Koska mulla oli kokemusta siitd aiemmasta portaaliprojektista niin otin
erittain iloisena vastaan toisenlaisen toimintatavan. Koska mé olin nahnyt
ettd mita silla vanhalla vesiputousmallilla saadaan aikaiseksi taikka ett&
minkdlainen se on menetelmand tassa organisaatiossa, nailla toimi-
joilla, tollasella kohteella. Ja sehan oli valtavan pitkd, raskas - siina mie-
lessa niinkun vaikee projekti ettd kun siind ruvettiin tekeen niin valtavan
kokoista asiaa ja sitten tavoitteet muuttu matkan varrella, ihmi-
set vaihtu matkan varrella, maailma muuttui, tekniikka kehittyi ja niin edel-
leen. Niin mulla oli semmonen mielikuva, etté se ei valttdmatta ole se kai-

kista parhaan lopputuloksen aikaansaamiseksi se kaikista paras malli.

Eras keskeisista oivalluksistamme oli kayttdjatarinoiden, teknisten tehtavien ja virheiden
hallinnointi tehtavélistojen avulla. Koin taman tarkeaksi, jotta projektin edistymisesta on
jatkuvasti oikea kuva ja jotta projektin toiminta olisi mahdollisimman lapindkyvéa. Kay-
timme tehtévien hallintaan alkuvaiheessa Microsoft Excel -tyokirjaa, mutta siirryimme
melko nopeasti kayttamaan Asana-nimistd projektinhallinnan pilvipalvelua. Asana on
helppokayttdinen ja nopeasti kayttdonotettava palvelu, joka sitoo yhteen tehtavét ja niihin
liittyvéan keskustelut ja liitetiedostot. Tehtdvalistan yllapidosta vastasivat allekirjoittanut
ja tuoteomistaja yhdessd, mutta toteutustiimin jasenet tarkensivat ja purkivat tarinatason
kuvaukset tarkemmiksi tehtaviksi ja alitehtaviksi. Projektiryhma piti aktiivista tehtavien
hallinnointia ja valvontaa hyvana asiana. Projektiryhma koki, ettd tehtavien yhteisollinen
suunnittelu ja niiden ndkyminen toisille tuo lisdarvoa myds heille. Yksi haastatelluista toi
esiin sen, ettd tehtdvat kirjaamalla saadaan nékyville tehty tyomé&éard, vaikkei jostain
syysta nékyvia tuloksia vield olisikaan. Omalta osaltani voin todeta, ettd projektipaallik-
kon& minun velvollisuuteni on pitéd huolta siita, ettd projektin tehtdvat ovat dokumentoitu
niin, ettd projektipaallikon vaihtuessa uusi projektipaallikké paésee mahdollisimman no-
peasti liikkeelle.
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Koska organisaatiossamme kaikilla henkilGilla on tyon alla enemman kuin yksi projekti,
paatimme alusta lahtien, ettd emme pida paivittaisid scrum-kokouksia vaan ettd kokouk-
set pidetddn kaksi kertaa viikossa. Scrum-kokouksen ohjeellinen kesto oli puoli tuntia.
Tamakin kokousrytmi oli selked muutos aikaisempaan, koska yleensa HAMKIin projek-
teissa on ollut tapana jarjestaa projektiryhmén kokous enintéén kerran kuukaudessa. Pro-
jektiryhmaélaiset kokivat tihedn kokousrytmin monella tapaa positiivisena asiana. Usein
toistuvat kokoukset irrottavat henkil6t muista toisté ja tuovat heidét taas tahan projektiin
mukaan. Kokouksien koettiin lahentédneen projektiryhmaa ja teravoittdneen toiden teke-

mista:

Tohon ma liséisin viel& sen, ettd mun mielesta scrum -kokoukset ovat saa-
neet projektiryhmaa laheisemmaksi. Kun usein nahtiin, kasiteltiin asiat ja
ilmapiirikin muuttui rennommaksi niin mun oli jatkossa helpompi sanoa
— —, tallainen tehtava - voitko tehda?". Tavallaan se vaikuttaa myoskin sii-
henkin, sen lisaksi etta tyon hallinta helpottaa se vaikuttaa myds siihen ettéa
projektiryhmalaisilla on kivempi ilmapiiri ja rennompi ja tavallaan saa op-
pia tuntemaan paremmin toista kun olet niin usein sen kanssa tekemisissa.
Lyhyt aikahan se on mutta kuitenkin. Tavallaan se kuitenkin pis-
taa sut tsemppaamaan etta " hei, huomenna on se scrummi, koitetaan tehda

roikkuvat tehtavat pois".

Kokoukset antoivat projektiryhmaléisille kokonaiskuvan projektin etenemisestd ja auttoi-
vat ndin kunkin oman ajankayton suunnittelemisessa antamalla selkedn kuvan siita, mita
muut tekevat. Nain ollen ryhmaélaisilla oli parempi tieto siitd, milloin kunkin tyopanosta
tarvitaan. Tdma on erityisen tarkead, kun projektiryhmaén jasenilla on muitakin t6ita hoi-

dettavanaan.

Eniten parannettavaa projektiryhmaé 16ysi ohjausryhmatydskentelyn tehostamisesta. Pro-
jektiryhmé koki, ettei ohjausryhma ollut riittavan syvélla projektin tygssa. Parhaana vaih-
toehtona pidettiin kuitenkin sit4, etta perinteisid ohjausryhmén tehtavia siirrettaisiin mah-
dollisimman paljon projektiryhmaén ja tuoteomistajan vastuulle. Ohjausryhman tehtéviksi
jaisivat ndin ollen vain aidosti suuret linjaukset kuten riskienhallintaan, budjetointiin ja

resursointiin liittyvét tehtévat. Yksi projektiryhmén jasen esitti tdssa yhteydessa erin-
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omaisen idean siitd, ettd projektin kriittiset viikot pyhitettéisiin 100 prosenttisesti projek-
tin tekemiselle. Tallaisia kriittisi& viikkoja voisivat olla vaikkapa julkaisujen tuotantoon

viennit.

Kaiken kaikkiaan projektiryhmalle jai ketteristd menetelmista positiivinen kokonaisvai-
kutelma ja heidan mielestaén projekti onnistui néin toteutettuna vahintdan yhta hyvin kuin
aikaisemmatkin. Erityisen positiivisina asioina esiin nostettiin julkaisujen kayttdminen ja

lapindkyvyys.

4.3.2 Toteutustiimin kehittyminen ketterien menetelmien hyddyntajana

Projekti jakaantui 16 sprinttiin, joista jokaisen jalkeen jarjestettiin sprintin retrospektiivi.
Retrospektiivit jéarjestettiin mahdollisimman pian kunkin sprintin paattymisen jalkeen.
Retrospektiiveissé kaytiin 1api sprintin onnistumiset ja epdonnistumiset vakiomuotoisen

dokumentin pohjalta (liite 2).

Ensimmaisten neljan sprintin retrospektiiveissa tiimi vastasi lomakkeen kysymyksiin hy-
vinkin niukkasanaisesti ja suurin osa kommenteista liittyi ketteriin menetelmiin — tdma-
han on juuri retrospektiivien tarkoitus. Projektin edetessa kirjaukset alkoivat muuttua yk-
sityiskohtaisimmiksi ja kommentit liittyvat enemman tehtéviin ja niiden suorittamisessa
ilmenneisiin ongelmiin kuin ketteriin menetelmiin. Tosin aivan viimeisissakin retrospek-
tiiveissa l0ydettiin kehitettdvad ketterien menetelmien soveltamisessa. Painopiste kuiten-

kin selkeasti siirtyi hyvin detaljitasoiseen ongelmien ja onnistumisten kirjaamiseen.

Retrospektiividokumenteista on selkeésti tunnistettavissa projektin hankalimmat vaiheet
— niiden sprinttien retrospektiiveissé on Kirjattu véhan onnistumisia ja paljon parannetta-
vaa. Vastaavasti nditd “’kriisisprinttejd” seuraavien sprinttien retrospektiiveissa tilanne oli

pikemminkin painvastainen.
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4.3.3 Omat kokemukseni ja mita tekisin toisin

Projektin alkuvaiheessa minulla oli melko pintapuolinen késitys scrum-menetelmasta ja
ketterista menetelmista ylipaataan. Olin edellisessa tydssani saanut perustason kurssituk-
sen scrum-menetelman kayttdmisesta ja olin toiminut scrum-menetelmaa soveltavassa to-
teutustiimissa jasenend. Kynnys lahted pilotoimaan uudenlaisia projektinhallinnan mene-
telmi& oli mielestani kuitenkin matala, koska organisaatiossamme suhtaudutaan positiivi-
sesti uusien menetelmien kokeiluihin ja toiminnan kehittdmiselle on johdon tuki ole-

massa.

Erityisen tyytyvéinen olin scrum-kokousten vaikutukseen projektiryhmén sitoutuneisuu-
teen. Aiemmissa projekteissa projektiryhman rooli on ollut kovin etdinen, eika sitoutu-
misaste ole aina vélttamatta ollut paras mahdollinen. Tdma on taysin normaalia ja odotet-
tavaa, kun projektiryhma kokoontuu vain kerran pari kuukaudessa ja projektipaallikko
kaskyttaa tyotehtavat valmiiksi pureskeltuina. Kaksi kertaa viikossa jarjestetyt scrum-ko-
koukset pitivéat toteutustiimin jasenet hyvin mukana projektissa eiké edella mainitun kal-
taista vieraantumista paassyt tapahtumaan. Lisaksi kokouksissa tuli viipymatta ilmi mah-
dolliset tydnteon esteet, kuten muut projektit tai yllattdvan paljon aikaa vievét yllapito-
ty6t. Scrum-kokousten keston ja siséllon suhteen olisi ollut huomattavastikin parannetta-
vaa: kokoukset venyivét pahimmillaan jopa parin tunnin mittaisiksi puolen tunnin sijaan

ja niissé késiteltiin asioita liian yksityiskohtaisesti.

Kayttajatarinoiden, teknisten tehtavien ja virheiden kirjaamisk&ytannot toimivat padsaan-
toisesti hyvin. Joissakin tapauksissa toteutustiimin jasenet purkivat tdysin omatoimisesti
monimutkaisetkin kayttdjatarinat tehtaviksi. Nain olisi varmasti tapahtunut aina, jos olisin
osannut sitd heilta vaatia ja toisaalta antanut heidan tehda sen. Sorruin siis lilan usein
perinteiseen projektipaallikon rooliin ja sydtin toteutustiimille valmiiksi pureskeltuja, ko-
vin yksityiskohtaisesti kuvattuja tehtédvia — tdméa on perustavaa laatua oleva virhe scrum-
menetelman implementoinnissa (Larman 2004, 127). YKksi scrumin perusarvoista on tii-
min itseohjautuvuus ja sitd kautta tapahtuva oppiminen ja kehittyminen (Schwaber 2004,
90). Jotta tata kehitysta voi tapahtua, on projektipaalliksté tultava scrum master, pomosta
johtaja. On myo6s muistettava, ettei yksittdinen projektipdallikko tai scrum master voi mi-
tenk&an tietdd parasta tapaa kunkin kéayttajatarinan muuttamiseksi toiminnallisuuksiksi,
vaan paras ratkaisu syntyy, kun asiantuntijoista koostuva toteutustiimi etsii itse ratkaisu-

tavan. Uskon syyn siihen, ettd méarittelin toteutustiimin tehtévié liian tarkkaan olleen se,
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ettd minulla oli projektissa myos teknisen asiantuntijan rooli scrum master -roolin liséksi.
Scrum master voi toki toimia teknisendkin asiantuntijana ja auttaa toteutustiimia omalla
asiantuntemuksellaan, mutta vain silloin kun tiimi pyyt&é haneltd apua (The Agile School,
2012).

Talla hetkellda meneillaén olevissa projekteissa minun on paljon helpompi antaa toteutus-
tiimin etsia parhaat ratkaisut, koska kyseessd olevat toteutusteknologiat eivéat kuulu
omaan osaamiseeni ja voin siis keskittya tarkeimpiin tehtaviini eli toteutustiimin auttami-
seen projektin tavoitteiden saavuttamisessa. Toki tdhén vaikuttaa sekin, ettd nyt ymmér-
ran teknisiin yksityiskohtiin sekaantumisen olevan scrumin periaatteiden vastaista. Nai-
den kokemusten perusteella pidankin selvana risking sité, ettd scrum masterilla on ky-
seessd olevaan toteutukseen liittyvaa syvallistd teknistd tuntemusta tai ettd hanella on
rooli myos toteuttajana. Tosin tdman riskin merkittavyys on suuresti riippuvainen siita,
kuinka hyvin scrum masterina toimiva henkild osaa olla tuputtamatta omaa osaamistaan
tiimille. Joka tapauksessa téssé projektissa onnistuimme aiempia projekteja paremmin
projektin tehtdvien kirjaamisessa. Tdman ansiosta projektipaallikon tai muun avainhen-
kilon vaihtuminen ei olisi ollut vaikutuksiltaan niin negatiivista kuin aiemmissa projek-

teissa.

Ohjausryhman toiminta oli samankaltaista kuin aiemmissakin, perinteisin projektinhal-
lintamenetelmin ohjatuissa projekteissa. Tastd seurasi se, etta sprinttien katselmointiko-
kouksissa ja ohjausryhmén kokouksissa kasiteltiin osin paallekkaisia asioita — molem-
missa esiteltiin valmistuneita ominaisuuksia. Mielesténi ohjausryhma voitaisiin kutsua
sprinttien katselmointitilaisuuksiin paikalle, sielld he saisivat aina oikean kuvan tdiden
edistymisestd ja voisivat kommentoida uusia ominaisuuksia heti tuoreeltaan. Tama tie-
tenkin vaikuttaisi ohjausryhmien kokoon, kovin isoa ryhmaé ei saada neljan viikon valein
(eli kunkin sprintin paatteeksi) koolle. Vaihtoehto koko ohjausryhman lasnéololle olisi
vain osittainen edustus — esimerkiksi niin, ettd paikalla olisi ohjausryhmén puheenjohtaja

ja kehittdamisen kohteen omistajan edustaja.

Projektin toteutusvaiheen alkaessa esittelin tuoteomistajalle ja toteutustiimille
vaiheittaisen kayttéonoton mahdollistavan release- eli julkaisumenettelyn. Tuotteen
julkaisumenettely tarkoittaa sitd, ettd tuoteomistaja maarittelee milloin ja missa laa-

juudessa projektin tuloksia otetaan kayttoén. Aiemmin projekteissamme tulokset on
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otettu kayttoon vasta, kun kaikki projektin tyot ovat olleet valmiina. Talla kertaa tuote-
omistaja péatti, ettd verkkopalveluiden uudistaminen jaettiin viiteen eri julkaisuun.
Ensimmaéinen julkaisu oli Hameen ammatti-instituutin julkiset verkkosivut siind laa-
juudessa kuin oli kayttoonoton kannalta valttamaténta. Toiminnallisuutta ja sisaltdé laa-
jennettiin seuraavassa julkaisussa. HAMK:In julkiset verkkopalvelut julkaistiin kolmena
eri julkaisuna, joista ensimmaisen ja viimeisen aikavali oli yli vuosi. Julkaisumenettely
toimi sek& minun, ettd tuoteomistajan mielestd hyvin. Se auttoi priorisoimaan vaatimuksia
ja auttoi myods karsimaan turhia vaatimuksia pois. Julkaisujen suunnittelu olisi
kannattanut aloittaa heti projektin alussa, nain meilld olisi ollut heti selkeét aikataululliset

tavoitteet ja aikataulu olisi ollut helposti viestittavissa sidosryhmille.

Projektin alkuvaiheessa pyrimme arvioimaan kéyttajatarinoiden vaikeutta ja sita kautta
tyomaaria. Kéaytimme vaikeusasteen arvioinnissa Fibonaccin lukuja (8, 16, 32, 64, 128),
joita annettiin kayttgjatarinoille ja kayttdjatarinoista johdetuille tehtaville. Lukuja kéaytet-
tiin niin, ettd mit4 suurempi luku, sitd vaikeampi tehtdva. Hyvin nopeasti kavi selvaksi
se, ettd emme juurikaan osaa arvioida kayttdjatarinoiden vaikeusasteita, koska lahes
kaikki kayttajatarinoista johdetut tehtavat sisélsivat uuden oppimista. Taysin uusien teh-
tavien vaikeusasteen arviointi on lahes taysin arvailua ja siksi lopetimme vaikeusasteiden
jatydmaéarien arviointiyritykset muutaman sprintin jalkeen. Projektin etenemisen seuran-
nan ja riskienhallinnan kannalta olisi ollut hyv4, ettd tehtavien vaikeusasteiden (ja samalla
tyoémaarien) arviointi olisi ollut mahdollista — tdman avulla meille olisi verrattain nopeasti
muodostunut késitys siitd, kuinka monta vaikeuspistetta tiimi pystyy sprintissa suoritta-

maan. Téasté olisi suurta apua julkaisujen laajuutta maariteltaessa.
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5 TOIMIVIA KAYTANTEITA HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULULLE

Tassa projektissa kertyneiden tietojen ja kokemuksien perusteella ketterat projektinhal-
linnan ja kehittdmisen menetelmat voivat tulevaisuudessa olla HAMKIin péaasiassa kayt-
tdméat menetelmat. HAMKin ei kuitenkaan kannata hylata taysin perinteisié projektinhal-
lintamenetelmid, koska niille edelleenkin 16ytyy erinomaisen sopivia kayttokohteita sel-
laisista projekteista, joiden vaatimukset ovat hyvin tiukasti rajatut ja selvilla jo ennen pro-
jektin alkua. Tallaisina projekteina voidaan pitdd myds raataléimattémien valmisohjel-
mistojen kayttoonottoprojekteja. Seuraavassa esitetdan sellaiset perusperiaatteet, joita
HAMKIn ketterissa projekteissa tulisi noudattaa.

5.1 Kettera kilpailuttaminen

Kilpailutuksissa tulee suosia ketteria menetelmia hyodyntavia jarjestelmatoimittajia ja
vaatia, ettd toimittaja hyodyntéa kehitystydsséan ja projektinhallinnassa ketterid menetel-
mid. Tarjouspyynnoissé tulee huomioida tdmé kirjaamalla edelld mainitut vaatimukset

tarjouskelpoisuuden vaatimuksiksi.

Olisi hyva myds arvioida sitd, voidaanko kilpailutusvaiheessa kilpailuttaa valmiin ratkai-
sun sijaan pelkkad toteutustyotd. Tamé asettaa asiakasorganisaatiolle enemman vaati-
muksia esimerkiksi projektinhallinnan ja oman asiantuntemuksen suhteen, mutta on ai-

dosti ketterd tapa toteuttaa tietojarjestelmia.

Valmisohjelmistoja hankittaessa HAMK voisi kilpailuttaa erikseen k&yttdonottoprojektin
ja raataléinnit. Raataléintien eriyttdminen muusta hankinnasta mahdollistaa nopeamman
etenemisen kayttoonoton Kilpailutuksessa, koska kayttdonoton tarjouspyyntdvaiheessa ei

tarvitse maaritella raatalointeja.
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5.2 Projektien priorisointi

Eras ketterien menetelmien suurimmista hyddyista verrattuna perinteisiin menetelmiin on
se, ettd projektien kesto kalenteriajassa mitattuna on tyypillisesti lyhempi kuin perintei-
sissa projekteissa. Tamén hyddyn konkretisoituminen edellyttaa sité, ettd tiimi voi kes-
kittya yhteen projektiin kerrallaan. Koska HAMKIissa projektien parissa tyoskentelee
melko rajoitettu maara henkilgitd, talla hetkelld monet heisté tydskentelevat monien pro-
jektien parissa yhta aikaa. Téllainen tydn organisointi on ketterien menetelmien vastaista
ja estéé projektien nopeaa edistymista. Yksi ratkaisukeino olisi priorisoida projektit niin,
ettd niitd tehdaan yksi kerrallaan. Talloin vain yksi projekti kerrallaan edistyisi, mutta
projektien lapimenoaikaa saataisiin lyhennettyd merkittavasti.

Toinen merkittdva yksittaisen kehittdjan projektiin keskittymista haittaava seikka on se,
ettd projektien liséksi kehittjan toimivat jo olemassa olevien jarjestelmien yllapitajina ja
heilld on myos jo kaytdssa olevien jarjestelmien yllapitoon ja tukipalveluihin liittyvia
velvoitteita. Taté tilannetta voitaisiin korjata esimerkiksi niin, etta edella mainitut yllapi-
totehtavat olisivat kiertavié eli kehittdjat olisivat vuoroin projektien ja vuoroin yllapito-

toiden kaytettdvissad — mutta eivat molempia yhtaikaa.

5.3 Tuoteomistajan ja tiimin voimaannuttaminen

Ketterid menetelmia kaytettdessd kutsumme projektiryhmad kehitystiimiksi ja jokaista
ryhman jasenta kehittajaksi. Kehitystiimilla tulee olla tdydellinen maardysvalta toteutuk-
sen yksityiskohtien suhteen. Kehitystiimin ulkopuolelta ei saa tulla minké&énlaisia vaati-
muksia toteutuksen teknisten yksityiskohtien suhteen. Meidén tulee luottaa kehitystiimin
asiantuntemukseen, koska vain he voivat tietdd miten ongelmat tulee ratkaista. Liséksi
kehitystiimin sisélla tapahtuva luova ongelmanratkaisu kehittaa tiimin jasenia aivan eri
lailla kuin valmiiksi pureskeltujen tehtdavien rutiininomainen suorittaminen. Tallainen
aito tiimityoskentely myos edesauttaa hiljaisen tiedon siirtdmista ja helpottaa siten orga-

nisaation henkildiden sijaisjarjestelyité.

Kullakin projektilla tulee olla vain yksi tuoteomistaja. Tuoteomistajan tulee olla henkilg,
ei esimerkiksi henkiléryhmé kuten perinteinen projektin ohjausryhma. Tuoteomistaja ot-
taa huomioon projektin ohjausryhmaén toiveet esimerkiksi projektin kehitysjonon suhteen,
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mutta kukaan muu kuin tuoteomistaja ei saa vaikuttaa siihen, mitd ominaisuuksia toteu-

tustiimi kulloinkin kehittaa.

5.4 Kehitystiimin tydn organisoiminen

Kehitystiimin tyon organisoimiseen kdytetdan sovellettuna scrum-menetelméé. Puhtaasta
scrum-menetelméstda HAMKIin soveltama scrum eroaa siind, ettd daily scrum
-kokouksien sijaan kehitystiimi ja scrum master kokoustavat kaksi kertaa viikossa. Taméa
myonnytys on tehtéva siksi, ettd scrum master -roolissa toimivilla henkil6illa on useita

projekteja ja muitakin, projektien ulkopuolisia, tyGtehtavia.

Iteraatioiden eli sprinttien kesto HAMKIin projekteissa on nelja viikkoa. Sprintin paatty-
misen jalkeen sprintin tulokset esitelladn kaikille avoimissa katselmoinneissa, joihin osal-
listuu minimissaan kehitystiimi (mukaan lukien scrum master) ja tuoteomistaja. Katsel-

mointitilaisuuden ohjeellinen kesto on nelja tuntia.

Sprintin padtyttya kehitystiimi ja tuoteomistaja kokoontuvat suunnittelemaan seuraavan
sprintin sisallon eli méarittelevat sen, mitd ominaisuuksia seuraavassa sprintissé toteute-

taan.

HAMKIin johto haluaa olla entistd paremmin selvilld siitd, miten eri projektit edistyvat.
Projektien edistymisen ja mahdollisten ongelmakohtien tulee siis olla reaaliaikaisesti kat-
seltavissa. Reaaliaikainen tarkasteltavuus tarkoittaa kaytannossa sitd, etta projektipaalli-
kot eivét voi mitenkaan pitdd manuaalisesti ylla ajantasaisia statusraportteja, vaan status-
tiedon on synnyttava automaattisesti projektin normaalin tydskentelyn ohessa. Hyva rat-
kaisu tdhan olisi jonkin selaink&yttdisen projektinhallintapalvelun hyédyntdminen. Verk-

kopalveluiden uudistamisprojektissa kaytetty Asana (http://www.asana.com) osoittautui

projektin aikana toimivaksi vaihtoehdoksi, mutta se sai negatiivistakin palautetta lahinna
muilta kuin IT-ammattilaisilta. Toisaalta Asanaan on olemassa runsaasti erilaisia valmiita
integraatioita, kuten Sprintboards-integraatio. Sprintboards on pilvipalvelu, joka keréa
Asanan projektien tiedot ja koostaa niistd automaattisesti ajantasaisen yhteenvedon joh-

dolle ja muille sidosryhmille (kuva 9).


http://www.asana.com/
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KUVA 9. Sprintboard, jossa ndkyy Asana-projektista automaattisesti haetut statustiedot

(http://www.sprintboards.com)

Parhaillaan meneilldén olevissa projekteissa olemme kayttaneet myods Trello-nimisté pro-
jektinhallinnan pilvipalvelua (http://www.trello.com). Trello on toiminnollisuuksiltaan

selkeésti Asanaa suppeampi, mutta vastaavasti kayttajiemme mielestd helppokayttoi-
sempi. Trello on rakennettu Kanban-menetelman ympadrille. Japaninkielen sana Kanban
tarkoittaa taulua. Taulu (kuva 10) on jaettu yksinkertaisimmillaan kolmeen listaan: Teh-
tavat, Tekeilld, Valmiit (Leido 2012, 177). Tehtdvét-lista vastaa scrum-menetelman
backlogia ja Tekeilla-lista sprintin tehtavélistaa. Tehtavat-lista on jarjestetty niin, etta tér-
keimmat tehtdvat ovat listalla ensimmaisind. Tiimiléiset poimivat Tehtavat-listalta toteu-
tettavikseen tehtdvid ja siirtavét ne Tekeilla-listaan. Kun tehtdva on valmis, kehittdjé siir-
taa sen Valmiit-listaan. Jos Trelloa haluttaisiin kayttdé viel4 paremmin scrum-menetel-
maé4 tukevalla tavalla, niin Trelloon voitaisiin luoda neljas lista nimeltdén ~Sprintin teh-
tavat”. Sprintin suunnittelutilaisuudessa alkavaan sprinttiin valitut tehtdvat siirrettaisiin

sprintin Tehtavét-listalle, josta kehittdjat sitten poimisivat ne toteutettaviksi (liite 5).


http://www.sprintboards.com/
http://www.trello.com/
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KUVA 10. Trello-palvelun taulu ja listat.

5.5 Tiimin ja projektijohdon kehittyminen

Tiimin tyoskentelyn tehokkuuden ja projektin lopputuloksen kannalta on erittéin tarkeaa,
etta tiimi suorittaa kunkin iteraation jalkeen itsearvioinnin. Itsearviointi tehdaan yhdessa
maksimissaan neljén tunnin mittaisessa tilaisuudessa, jota kutsutaan retrospektiiviksi. Ta-
han itsearviointiin totesimme verkkopalveluiden kehittdmisprojektissa toimivaksi mal-
liksi liitteen 2 mukaisen dokumenttipohjan. Vakioidun mallin kayttdminen on tarkeaa,
jotta voidaan tarvittaessa verrata projektin eri vaiheiden itsearviointien tuloksia toisiinsa.
Vakioitu mallipohja myos tehostaa ajankayttoa retrospektiiveissa, kun osallistujat voivat

dokumentin muotoilun sijaan keskittyé olennaiseen.

Tarkastellessani jalkikateen verkkopalveluiden kehittamisprojektin retrospektiivejd, ha-
vaitsin, ettd hyvin usein projektia koskevat kehittdmis- tai muutosehdotukset liittyivat sii-
hen, miten johdon suuntaan saataisiin viestittya projektin tarkeitd asioita ja mahdollisia
ongelmatilanteita. Tallaiseen jatkuvaan projektin johdon suuntaan tapahtuvaan palaut-
teenantoon voisi olla hyva kéayttaa vakioituja lomakkeita. Kuvassa 11 nékyy esimerkki
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palautelomakkeesta, jonka avulla tiimin jésenet voivat viestia projektipaallikolle projek-

tin tavoitteiden saavuttamista uhkaavia tekijoita.

Improvement Initiative Score (1-3)
Time wasted in meetings
Delayed achievement of important results
Outdated project’s website
Time wasted in avoidable errors
Time wasted in irrelevant tasks
Poor communications
Others

KUVA 11. Palautelomake tiimilta projektipéallikélle (Leido 2012, 141),

Pisteytys toimii niin, ettd kukin palautteen antaja antaa haittatekijoille pisteita niin, etta
helpoimmin poistettaville haittatekijoille annetaan kolme pistetté ja vaikeimmin poistet-
taville haittatekijoille yksi piste (Leido 2012, 142). Taulukon tayttdminen ei oletettavasti
vie paljoa aikaa ja se antaa projektipaallikolle selkeén, priorisoidun listan tarvittavista
korjaustoimenpiteistd. Ensimmaiseksi korjataan eniten pisteitd saaneet asiat, koska ne
ovat helpoimmat korjata ja ndin saadaan tiimille mahdollisimman nopeaksi néhtéville se,
etta projektin johto reagoi palautteisiin. Liitteessd 1 esitetddn HAMKIin kayttoa varten
sovellettu versio tastd palautelomakkeesta, kyseessé olevan lomakkeen vaittamat ovat esi-

merkinomaisia.

Ohjausryhmankin suuntaan annettavaa palautetta olisi hyvé kerété ja tarkoitukseen voi-
taisiin kayttdd samankaltaista taulukkoa (Kuva 12). Anonyymisti keréttava palaute ma-
daltaa palautteenantokynnysta ja toisaalta valmiin taulukon avulla varmistetaan se, etta
palaute pysyy asiassa ja asiallisena. Tdma palautelomake kayttd4 samanlaista pisteytys-
tapaa kuin edelld esiteltykin lomake. Ohjausryhmé&an kohdistuvan palautteen kerddminen
tapahtuisi kunkin iteraation lopuksi ja palautteen antajina olisi kehitystiimi, projektipaal-

likko ja tuoteomistaja.



Improvement Initiative

Score (1-3)

Delay on approvals/decisions

Poor response to “signals”

Too much time on status reports

Lack of resources availability

Sudden changes to the project charter

Disturbing micro-management

Poor communication/Other waste or muda

KUVA 12. Palautelomake tiimilta ohjausryhmalle (Leido 2012, 142).
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Liitteessé 5 esitetddn HAMKIin kayttdon mukailtu versio tasta palautelomakkeesta. Lo-

makkeen vaittdmat ovat esimerkinomaisia.
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6 POHDINTA

Nopeasti muuttuva toimintaymparistd ohjaa HAMKia muuttamaan kehittdmisen ja
projektinhallinnan menetelmidan ja organisaatiollamme onkin suuret odotukset uusien

menetelmien suhteen.

Kuten verkkopalveluiden uudistamisprojekti osoitti, ketterdt projektinhallinta-
menetelmédt ja uudenlaiset hankintamallit voivat parhaimmillaan tarjota organi-
saatiollemme keinoja entistd parempien palveluiden kehittdmiseen entistd kustannus-
tehokkaammin. Ketterien menetelmien kaytto tuo asiakkaille hy6tyja nopeammin ja tehty

ty6 nékyy sidosryhmille valittdmasti.

On kuitenkin hyva muistaa, ettd ketterat menetelmat eivét ole mik&én lisdarvoautomaatti,
vaan niiden kayttoonotto vaatii pitkdjannitteisyytté ja organisaation on oltava valmis teke-
maan suuriakin muutoksia toimintatapoihinsa kuten henkildiden toimenkuviin, téiden

organisointiin ja hankintatapoihin.

Ketterien menetelmien kayttoonotto jatkuu HAMKIissa vuoden 2015 aikana niin, etta
tdman opinndytetyon Kirjoittaja laatii organisaatiollemme ketterien projektien
menetelmdoppaan, joka tarjoaa projektipdéllikoille toimintaohjeita ja dokumenttipohjia
ketterien projektien ohjaamiseen. Tassé opinndytetydssa ja siihen liittyvasséa kehittamis-
tehtdvassé keskityttiin l&hes yksinomaan scrum-menetelmaan, mutta organisaatiollemme
sopivin ketterdn projektinhallinnan malli voisi olla esimerkiksi scrum- ja lean-
menetelmien sekoitus. Téallaisen yhdistetyn menetelmén tutkiminen ja pilotointi olisikin

ehdottomasti tarpeen.

Ours is too great and too complex a nation for even such as I to direct and

lead every action. (Attila The Hun).

Mahtavinkaan meistd ei pysty hallinnoimaan kaikkia asioita. Siksi minulle projekti-
paallikkona onkin ollut suuri ilo ja helpotus tutustua ja ottaa kayttoon ketterat projektin-
hallinnan menetelmat, koska ne tuovat yksinkertaisuutta yhd monimutkaistuviin projek-

teihin ja mahdollistavat tiimin ja sen yksildiden kehittymisen.
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LITTEET

Liite 1. Puitekilpailutuksen ehdottomat referenssivaatimukset

vahintdadn yksi Sharepoint on premise -kayttdonoton konsultointi mukaan lukien

infrastruktuurin suunnittelu, asennus ja yllapito

vahintadn yksi toteutus Sharepointiin kehitetyista raataloidyista sovelluksista

vahintdan yksi toteutus Sharepointin kéyttoliittymasuunnittelusta ja -toteutuksesta raata-

I6idyilla mallipohjilla

vahintadn yksi Sharepoint Online -kayttoonoton konsultointi

vahintaan yksi hybridimallin (Sharepoint on premise + Sharepoint Online) mukainen Sha-

repoint-kayttoonoton konsultointi

vahintaan yksi toteutus Sharepoint on premisen ja Sharepoint Onlinen vélisisté integraa-

tioista

vahintadn yksi toteutus Sharepoint-informaatioarkkitehtuurin suunnittelusta ja toteutuk-

sesta
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Liite 2. Sprinttien retrospektiivi —lomake

Sharepoint-projektin 10. sprintin retrospektiivi
Edellisten muutosten toteutuminen
Tiimin tunnelmat
Mika meni hyvin?
Mik& meni véahemmaén hyvin?
Mit& konkreettista muutamme tiimimme tai projektin toiminnassa, jotta

onnistumme paremmin, ja miksi?
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Liite 3. Palautelomakeluonnos tiimilta projektipaallikolle

Hameen ammattikorkeakoulu
Oy

Projektin nimi

Kehitystiimin palaute projektipaallikolle

(anna kolme pistetta mielestasi helpoimmin pois-

Kehitysehdotus Pisteet (1-3) tettavalle)
Kokouksiin menee liian paljon aikaa

Tuloksia saavutetaan liian hitaasti

Aikaa hukataan turhiin virheisiin

Aikaa hukataan turhiin tehtaviin

Viestinta ei toimi
Muut
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Liite 4. Palautelomakeluonnos kehitystiimilta ohjausryhmélle

Hameen ammattikorkeakoulu
Oy

Projektin nimi

Kehitystiimin palaute ohjausryhmalle

(anna kolme pistetta mielestasi helpoimmin pois-

Kehitysehdotus Pisteet (1-3) tettavalle)
Paatoksenteko/hyvaksynta kestaa lilan kauan

Signaaleihin reagoidaan epamaaraisesti
Projektin statusraportointiin kuluu liikaa ai-
kaa

Projektin resursseja ei saada turvattua

Projektin visio muuttuu

Mikromanagerointi

Viestinta ei toimi
Mudaa
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Liite 5. Scrum —menetelméaa varten mukautettu Trello-taulu
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