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Innovaatiokiytinteiden muutos siirryttiessa perinteisista kehitysmalleista ketterdin
kehittimiseen - Case iPhone-sovelluksen kehitys finanssialan yrityksessa

Innovaatioita on akateemisen tutkimuksen kentdlld tutkittu varsin runsaasti. Vihemmién on
kuitenkin tutkittu innovaatiokdyténteitd, eli sitd, mitd kehittdmisen arjessa tapahtuu ja kuinka
uudet tuotteet, palvelut tai jarjestelmit kdytdnnOssd syntyvit. Erityisesti finanssialalla tdtd
asiaa on tutkittu varsin vidhédn, jos ollenkaan. Ketterit menetelmédt ovat tuoneet koko
innovaatiokenttddn uudenlaisen toimintamallin, jonka tutkiminen on tarpeen paitsi
akateemisesta nidkokulmasta, my0Os yritysten tarpeita ajatellen. Niinpd tdmén tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, kuinka innovaatiokdytdnteet muuttuvat organisaation siirtyessd
perinteisistd kehittdmismenetelmisté ketterddn kehittdmiseen.

Tutkimus toteutettiin aineistoldhtdisend tapaustutkimuksena, jonka kohteena oli finanssialalla
toimivan yrityksen iPhone-sovelluksen kehitysprojekti. Aineisto Kkerittiin  ketterdn
kehittdmisen aikana, projektin ollessa vield kesken. Keskeisin data saatiin seitsemistd
projektiin osallistuneen henkilon haastattelusta sekd organisaation kehitysmalleihin liittyvista
kirjallisesta  materiaalista.  Aineistoa  tdydennettiin  havainnoimalla  organisaation
henkilokunnan yleisié tilaisuuksia seké tarkastelemalla projektin omia dokumentteja.

Aineistosta nousi esiin neljd keskeisesti muuttuvaa innovaatiokdytdnnettd, kun perinteisistd
menetelmistd siirryttiin  ketterdidn kehittdmiseen. Piivittdiseen padtoksentekoon liittyvét
kiytidnteet muuttuivat virallisista péddtoksentekopisteistd jatkuvaan péadtoksentekoon ja
kehitystiimille siirtyi enemmén pédédtoksentekovaltaa projektin suhteen. Aikatauluihin ja
resursointiin  liittyvistd kéytinteistd keskeisimmidt muutokset liittyivdt aikataulun
dominoivampaan asemaan ketterdssd kehittdimisessd ja  henkilOresurssien entistd
tehokkaampaan kéyttoon. Yhteistyon kéytinteet liittyivédt kehittdjien rooleihin ja néissd
muutos oli kohti epévirallista yhteistyotd, jossa ICT-kehittdjien rooli muuttui teknisistd
konsulteista aidoiksi konseptin suunnittelijoiksi. Suunnittelun tekemiseen liittyvét kiyténteet
taas muuttuivat alussa suunnittelusta projektin aikaiseen suunnitteluun. Kaikkiin néihin
muutoksiin ndytti liittyvén omia haasteitaan, joita timi tutkimus my0s valottaa.
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1.0 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kiinnostukseni innovaatioita kohtaan on noussut paitsi mediassa ndkyvén yhteiskunnallisen
keskustelun innoittamana, myds Aalto-yliopiston innovaatiohengen myo6td. Erityisesti
Professori Liisa Vilikankaan Managing Innovation and Change -kurssi kauppakorkeakoulun
maisteriopinnoissa konkretisoi minulle innovaatioiden merkitystd yrityksille ja taloudelle.
Mieltdni jdi kuitenkin kaivertamaan innovaatioiden kdytdnnon toteuttaminen eli se, mitd

ruohonjuuritasolla innovaatioiden parissa oikeastaan tapahtuu.

Kun opintoni tulivat Pro gradu —vaiheeseen, aloin etsid sopivaa yritystd innovaatioiden
tutkimiseen ja 10ysin onnekseni aiheesta kiinnostuneen finanssialan organisaation.
Yrityksessd oli hiljattain alettu korostaa innovaatioiden ja edelldkédvijyyden merkitystd, mika
sopi oivallisesti oman tutkimukseni aihepiiriin. Erityisesti kohdeyritystidni kiinnosti
likketoiminnan tuotekehittdjien ja ICT-kehittdjien vélinen yhteistyd ja sainkin yrityksen
johtoryhmén jédseneltd varsin avoimen toimeksiannon tutkia innovaatioita kéytdnnon

tekemisen tasolla, keskittyen erityisesti ICT:n ja liiketoiminnan yhteisty6hon.

Aloitin prosessin lukemalla laajasti innovaatioiden ja tuotekehityksen saralla tehtyd aiempaa
akateemista tutkimusta ja kirjallisuutta. Hyvin nopeasti ymmaérsin, ettd aiheesta on tehty
monipuolista tutkimusta monista eri nidkokulmista. Sain Liisa Vélikankaalta vinkin ottaa
yhteyttd Aalto-yliopiston BIT-tutkimuskeskuksessa tyOskentelevddn Tea Lempidlddn, joka
toimi innovaatiokdyténteitd tutkivassa tyOryhméssd projektipdéllikkond ja viimeisteli
véitoskirjaansa kauppakorkeakoululle. Lempiéla auttoi minua 16ytdmadn
innovaatiokdytinteiden tutkimuksen ja jdsentdmiin innovaatioiden ja tuotekehityksen
yhteyttd. Hédn myds suositteli aineistoldhtdistd tutkimusotetta, jonka mydtd pédsisin
tutustumaan kohdeyritykseni kdyténteisiin jonkin tietyn tapauksen ympdirilld ja voisin sitd

kautta 16ytdé juuri olennaisen kérjen tutkimukselleni.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Kun olin 16ytényt aineistoldhtdisen tapaustutkimuksen innovaatiokdyténteiden tutkimistapana,
oli aika etsid kohdeyrityksestdni sopiva innovaatioprojekti tutkittavaksi. Halusin saada
tutkittavakseni vield prosessissa olevan hankkeen, jotta mukana olevat henkil6t muistaisivat
projektin vaiheet mahdollisimman tarkasti ja osaisivat kuvata sitd mahdollisimman hyvin.
Loysin organisaatiosta hyvin kiinnostavan kohdeprojektin, jossa oltiin kehittdméssa
mobiilisovellusta iPhone-puhelimeen. Projekti oli kiinnostava paitsi organisaatiossa saamansa
huomion, my0s sen takia, ettd tdméd projekti oli yksi uudella kehitysmenetelmalla
toteutettavista hankkeista. Organisaation jérjestelmékehityksessd oli pédtetty ryhtya
kokeilemaan ketterien kehittimismenetelmien kdyttod vanhan vesiputousmalliin perustuvan

kehittdmisen sijaan.

Aloittaessani aineistonkeruun oli vield epéselvéd, tutkisinko innovaatioiden ideavaihetta,
kiytantoon viemistd vai molempia, ja kuinka yhteistydasiat ndihin liittyisivdt. Muutos
kehittdmismenetelméssd ja uusi toimintatapa nousi kuitenkin hyvin nopeasti tutkimukseni
keskioon. Havaitsin myds, ettd yhteistyossd ICT:n ja tuotekehityksen vélilld ei tuntunut
kohdeprojektissani olevan ainakaan kovin vahvaa johdon havaitsemaa jénnitettd. Jannitettd
tuntui kuitenkin ilmenevén uuden ja vanhan toimintamallin yhteensovittamisen my&td. Tdma
ndkyi ihmisten innovaatioihin liittyvien arkisten toimintatapojen, innovaatiokdyténteiden,
muutoksena tai ristiriitoina vanhan ja uuden kehitysmenetelmdn vélilld. Niinpa

tutkimuskysymykseni tarkentui seuraavaan muotoon:

Kuinka organisaation innovaatiokdytdnteet muuttuvat siirryttiessd perinteisistd

kehitysmenetelmistd ketterddn kehitykseen?
Témin padkysymyksen olen tismentinyt kahteen alakysymykseen, jotka ovat:
A) Mitkd ovat keskeisimmdt muuttuvista innovaatiokdytdnteistd, kun siirrytddn

perinteisestd kehittimisestd ketterddn kehittimiseen?

B) Kuinka ndmd kdytdinteet muuttuvat?



1.3 Keskeiset Kisitteet

Helpottaakseni lukijaa ymmartdmién tutkimustani, selvennidn aluksi kdyttdmini késitteet.
Tarkemmat perustelut sille, miksi kdytdn kussakin késitteessd juuri kyseistd mééritelmaa,

seuraavat luvussa 2.

Innovaatio Uusi ajatus, joka viedddn kaupallisesti hyddynnettavadn muotoon

(McAdam ja McClelland 2002).

Innovaatiokdytdnteet Organisaatioiden toimijoiden jokapdiviistd, innovaatioiden parissa

tehtdvid kiytdnnon toimintaa (Lempiéld 2010a).

Tuotekehitys Innovaatioprosessin vaihe, jossa liiketoimintamahdollisuudet

muutetaan konkreettisiksi tuotteiksi (Trott 2008).

Stage-Gate-malli Lineaarinen malli tuotekehityksen toisiaan seuraavista vaiheista,
joiden vilissd on seuraavaan vaiheeseen péadsystd padttavat
paitoksentekoportit (Cooper 1988). Ensimméinen perinteisiksi

nimittdmistdni kehittdmismenetelmista.

Vesiputousmalli Lineaarinen ohjelmistokehityksen malli, jossa seitsemén portaan
kautta luodaan jdrjestelmdvaatimuksista toimiva ja kdyttoonotettu
jérjestelmd (Royce 1970). Toinen perinteisiksi nimittdmistani

kehittimismenetelmista.

Ketterdt menetelmdt Kehittamismenetelmid, joiden tavoitteena on toimiva ohjelmisto ja
keinoina tehokas viestintd sekd nopea muutoksiin reagointi

kehitysprojektin aikana (Koch 2003).

Scrum Ketterd menetelmd, jossa tiettyjen toimintatapojen mukaan

toimimalla tuotetaan monimutkaisia jérjestelmid (Schwaber 2004).



14 Tutkimuksen rakenne

Aloitan tutkimusraporttini luvussa kaksi luomalla katsauksen akateemiseen keskusteluun,
johon tyoni liittyy. Esittelen ja vertailen innovaatiotutkimuksia ja erityisesti
tuotekehitysmenetelmié sekéd luon katsauksen innovaatiokdytdnteiden tutkimukseen. Luvussa
kolme kidyn ldpi tutkimukseni metodologiset 1dhtokohdat ja esittelen, miksi pdédyin tekeméddn
aineistoldhtdistd tapaustutkimusta erityisesti haastattelujen avulla. Lisdksi tarkennan
haastattelumenetelmééni, jossa yhdistyvit syvdhaastattelun kaltainen teemahaastattelu seka
arvostava haastatteluote. Tdmén luvun péétteeksi esittelen myos tarkemmin aineistoni seka
pohdin tutkimukseni luotettavuutta. Luvussa neljd kuvaan lukijalle kohdeyritystini seka
kohdeprojektiani. Kéyn ldpi kohdeorganisaationi rakennetta sekd yrityksessd tapahtunutta
organisaatiomuutosta, yrityksen virallista kehittdmismallia ja iPhone-projektin ensimmaéisten
vaiheiden kulkua. Luvussa viisi esittelen neljd 16ytimaani muuttuvaa innovaatiokdytinnetta ja
kuvaan, kuinka ndmé kayténteet muuttuvat siirryttiessd perinteisestd kehittimisestd ketterddn
kehittdmiseen. Luku kuusi on varattu keskustelulle ja johtopéitoksille. Pohdin tarkemmin
kutakin kdytdnnettd ja nithin liittyvid havaintojani sekd vertailen 10ydoksidni aikaisempaan
tutkimukseen. Liséksi annan ehdotuksia tulosteni soveltamiseen erilaisissa organisaatioissa

sekd syotteitd jatkotutkimukselle.



2.0 TUOTEKEHITYS JA INNOVAATIOT

Tuotekehityskirjallisuus ja innovaatiotutkimus kulkevat osittain kési kédessd, osittain eri
polkuja.  Tdmédn  tutkimuksen  tarkoitus on  tarkastella  tuotekehitysprosessia
innovaatiokdytinteiden késitteen avulla ja vastata edelld esittelemiini tutkimuskysymyksiin.
Avaan tédssd luvussa innovaatioiden ja tuotekehityksen yhteyttd, erilaisia tuotekehitysmalleja
sekd innovaatiokdytdnteiden parissa tehtyd aiempaa tutkimusta asemoidakseni oman

tutkimukseni akateemiseen keskusteluun.

2.1 Innovaatiot ja tuotekehitys finanssialalla

Innovaatio kisitteend siséltdd ajatuksen ideasta ja sen viemisestd kdytdntoon (McAdam ja
McClelland  2002). Tamd madritelmd keskittyy erityisesti liiketoiminnalliseen
innovaatiokésitykseen, eikd kiinnitd huomiota esimerkiksi innovaatioiden oppimiseen ja
tiedonluontiin liittyviin aspekteihin (Lam 2005). Se ei mydskddn korosta innovaatioiden
yhteyttd organisaatiokulttuuriin tai muutokseen (Lam 2005), mitd esimerkiksi Aalto-
yliopiston professori Liisa Vilikangas usein tuo esiin (esim. Vélikangas 2010). McAdamin ja
McClellandin (2002) méadritelmé kuitenkin toimii tissd tutkimuksessa selkeimmin, silld se

kiinnittdd huomion innovaatioiden synnyn ja toteutuksen véliseen eroon.

Ajatusmalli innovaatioprosessin jakautumisesta ideointi- ja toteutusvaiheeseen on
kirjallisuudessa varsin  yleisesti kdytossd ja esimerkiksi Oke (2007) jdsentda
innovaatioprosessin kuvan 1 mukaisesti neljddn vaiheeseen. Samaan tapaan asiaa on
jasentinyt esimerkiksi Alves (2007), joka ei kuitenkaan nosta ideoiden valinta -vaihetta
omaksi  kokonaisuudekseen, vaan jakaa prosessin alkuvaiheeseen, varsinaiseen
tuotekehitykseen ja julkaisuun. Innovaatiotutkimuksen yhtend kiinnostuksen kohteena on
viimeaikoina ollut erityisesti prosessin alkupid, joka on englanniksi saanut nimen front end
of innovation (kts. Koen ym. 2001, Koch ja Leitner 2008, Poskela ja Martinsuo 2009).
Prosessin alkupéd ei kuitenkaan lopulta muodostunut oman tutkimukseni kannalta relevantiksi

alueeksi, mistd syystd en avaa sen parissa tehtyé tutkimusta tarkemmin.



Luovuus ja Ideoiden Kﬁg—éﬂ#&“‘

ideointi valinta (Tuotekehitys yms.)

Kuva 1 Innovaatioprosessi (mukaillen Oke 2007, 569)

Prosessin alkuvaiheen sijaan, tutkimukseni kannalta relevantiksi alueeksi muodostui
innovaatioprosessin tuotekehitysvaihe. Tuotekehitys voidaan ndhda innovaatioprosessin osana
ja sitd voidaan nidin késitelld myds innovaation alakésitteend. Tuotekehitys (engl. New
Product Development, NPD) on innovaatioprosessin vaihe, jossa liitketoimintamahdollisuudet
muutetaan konkreettisiksi tuotteiksi. (Trott 2008.) Tétd vaihetta taas voidaan edelleen
mallintaa ja toteuttaa monin eri tavoin, joista tutkimukseni kannalta keskeisimpid esittelen

seuraavassa alaluvussa.

Tieteellisessd keskustelussa on jésennelty myos tuotekehityksen ja palvelukehityksen eroja ja
yhtéldisyyksid, mikd on oman tutkimukseni kannalta selvityksen arvoinen asia. Aihe on
kiinnostava koska kohdeyritykseni, muun finanssisektorin tavoin, on elidnyt viimeisen
parinkymmenen vuoden ajan suurta murrosta. Pankkiliiketoiminnan muoto on muuttunut
kansainvilisen kilpailun ja erityisesti tietotekniikan kehittymisen mydtd (Frame ja White
2009). Finanssisektorilla on kehitetty sekd uudenlaisia palveluita ettdi monimutkaisia
tuotekokonaisuuksia. Tuotteen ja palvelun ero onkin finanssialalla varsin hatara kasite, silla
palvelukokonaisuudet ovat usein vanhojen tuotteiden erilaisia yhdistelmid ja kehittyneempia
versioita. (Vermeulen 2005.) Tiedostaen tdmidn aikaisemmasta tutkimuksesta nousevan
kisitteellisen haasteen, olen pddttinyt tutkimuksessani antaa vdhemmédn painoarvoa
palvelukehityksen kisitteille ja késitelld iPhone-sovelluksen kehitystd ennen kaikkea
tuotekehityksen késittein. Teen ndin siitd huolimatta, ettd esimerkiksi Trott (2008) ryhmittelee
Internetpankkipalvelut selkedsti palveluiden kategoriaan. Syy valinnalleni on se, ettd
tuotekehityksen saralla tehtyd tutkimusta on jarkevdmpi suhteuttaa kohdeorganisaationi
todellisuuteen,  jossa  toimitaan  perinteisiin  tuotekehitysmalleihin ~ pohjautuvien
toimintatapojen mukaisesti. Oman tutkimukseni tapaan myds muissa palvelukehitysti

tutkivissa tutkimuksissa sekoittuvat usein palveluiden ja tuotteiden kehittiminen toisiinsa ja



palvelukehitystd pyritddn usein jisentdméén tuotekehityksen késitteiden avulla (esim. Froehle

ja Roth 2007).

Mainitsen lyhyesti my0s toisen tuotekehitykseen liittyvdn mdérittelyn. Vaikka késittelen
aihetta vahvasti tuotekehityksen kasittein, ldhestyn asiaa myds ohjelmistokehittimisen
ndkokulmasta, silld kdytdnnon toteutustyd uutta iPhone-sovellusta tehtdessd tapahtuu
ohjelmistokehityksen keinoin. Myds ohjelmistokehitys voidaan rinnastaa uuden tuotteen
kehitykseen, silld prosessit eivdt lopulta kovinkaan paljon eroa toisistaan (Larman 2003).
Néin on my0s kohdeorganisaatiossani, jossa ldhes kaikki tuotekehitysprojektit toteutetaan

kiytannossd ohjelmistojen avulla.

Asemoituani ndin tutkimukseni innovaatiotutkimuksen kentdlld, avaan alaluvussa 2.2
tarkemmin eri tuotekehitysmalleja. Ndin luon ymmarryksen tutkimukseni kohteena olevasta
muutoskentdstd eli siirtymdstd perinteisiksi nimittdmistdni kehitysmenetelmistd ketteriin

menetelmiin.

2.2 Tuotekehitysmallit

Erilaisia tuotekehitysmalleja on useita ja niitd voidaan jisentdd monin eri tavoin (kts. esim.
Trott 2008). Esittelen tdssd oman tutkimukseni kannalta kaksi relevanttia
jérjestelmdkehittimismuotoa, vesiputousmallin (Royce 1970) sekd ketterdn kehittdmisen
mallin (Highsmith ja Cockburn 2001, Koch 2003, Chin 2003, Larman 2003). Kuten edelld
totesin, pankkialan innovaatioissa on usein kyse mielenkiintoisesta yhdistelmistd tuote-,
palvelu- ja jarjestelmikehitystd, joten ndiden yhdistelmédstd on kyse myds kehittimismallien
tarkastelussani. Aloitan tdmin Iuvun esittelemilld perinteisesti fyysisten tuotteiden
kehityksessd  kidytetyn  Stage-Gate-mallin, jonka tapaisella jdsennykselld myds

kohdeyrityksesséni tuotekehityksen kokonaisuutta hallitaan (kts. luku 4.2) .

Tutkimuskysymykseni on kuinka organisaation innovaatiokdytidnteet muuttuvat siirryttdessa
perinteisistd kehitysmenetelmistd ketterdén kehitykseen. Nyt esiteltdvistd kehittdmisen
muodoista Stage-Gate-malli ja vesiputousmalli ovat tutkimuskysymyksessdni tarkoitettuja

perinteisid kehitysmenetelmid, ketterdn kehittdmisen edustaessa niille vaihtoehtoista
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kehittdmisen mallia. Ndiden mallien vertailu saa tukea aikaisemmista tutkimuksista (mm.
Karlstrom ja Runeson 2005, Boehm ja Turner 2005, Karlstrom ja Runeson 2006, Dyba ja
Dingseyr 2008) joita esittelen alaluvussa 2.2.5.

2.2.1 Stage-Gate-malli

Stage-Gate-mallin kehittdjéni pidetdén Robert Cooperia, joka on tutkinut ja soveltanut mallia
lukuisissa julkaisuissaan (esim. Cooper 1988, 1994, 2001, 2007). Vaikka malli onkin alun
perin kehitetty nimenomaan fyysisten tuotteiden ja teknologian kehitykseen, sovelletaan sité
yleisesti kaikenlaisissa kehitysprojekteissa, mukaan lukien jérjestelmdkehityksen (Karlstrom
ja Runeson 2006). Stage-Gaten perusajatus on luoda lineaarinen malli toisiaan seuraavista
vaiheista (engl. stages) ja niiden viélissd tapahtuvista padtoksentekopisteistd eli porteista (engl.

gate) (Cooper 1988). Avaan seuraavaksi lyhyesti mallin perusajatuksen.

Keksintovaihe (engl. discovery) aloittaa prosessin tarkoittaen idean syntymistéd tutkimisen ja
mahdollisuuksien kartoittamisen kautta. Tutkimusvaiheessa (engl. scoping) tehdién alustavaa
tarkastelua projektista ldhinnd tyopoytityond, mikd tarkoittaa markkinoiden kiinnostuksen
alustavaa tunnustelua ja tuotantomahdollisuuksien kevyttd tarkastelua. Tutkimusvaihetta
seuraa liiketoimintamallin rakentaminen (engl. building businesscase), mikd tarkoittaa
tarkemman teknisen- ja markkinatutkimuksen tekemistd, joiden pohjalta tehddén projektin
médrittely, projektin  tarkoituksenmukaisuuden perustelut ja  projektisuunnitelma.
Kehitysvaiheessa (engl. development) tehdddn varsinainen kehitystyd, tarkoittaen
yksityiskohtaista tuotteen ja valmistuksen suunnittelua. Testaus ja vahvistus -vaiheessa (engl.
testing and validation) tuotetta kokeillaan myyntirajapinnassa, laboratoriotesteissd ja
tehtaalla, jotta  varmistutaan sen toimivuudesta niin  tuotannollisista  kuin
markkinoinnillisistakin ndkokulmista. Viimeinen vaihe Cooperin mallissa on varsinainen
julkaisu (engl. launch), jolloin tuote kaupallistetaan ja tdysimittainen valmistus ja myynti voi

alkaa. (Cooper 2001.)

Portit toimivat mallissa nimensd mukaisesti eteenpdin menemisen vdylind tai esteind. Ne
toimivat yksinkertaisina paitdspisteind, joissa projekti saa johdolta joko siunauksen

seuraavalle vaiheelle, kdskyn odottaa, kdskyn palata edelliseen vaiheeseen tai koko projektin



hylkdyksen (Cooper 1994). Porttien rakenne on vaiheesta riippumatta samanlainen. Niihin
liittyy ensinnékin tietyt virallisesti toimitettavat dokumentit tai artefaktit, joissa projektiryhma
tuo esiin kaiken péédtoksentekoon tarvittavan tiedon. Tdma tarkoittaa esimerkiksi edellisessi
vaiheessa tehtyjen tulosten osoittamista ja perusteluja hankkeen kannattavuudelle. Toisena
kokonaisuutena porttiin kuuluu projektin kriteerien tarkastelu, eli sen, mihin projektia
verrataan ja mitd siltdi odotetaan. Ndmé voivat olla tasolla “tdytyy vastata” tai pitdisi
vastata”, tarkoittaen vastaavuutta tuotetta kohtaan oleviin odotuksiin. Viimeisend portin
siséltond on kunkin portin tuotos. Tdma tarkoittaa varsinaista pdatostd (eteenpdin, hyldtdén,
odotetaan tai tehdddn uudelleen), seuraavan vaiheen toimintasuunnitelmaa sekd seuraavalle
portille vaadittujen materiaalien osoittamista ja portin pdivimadrdn asettamista. (Cooper

2001.)

®1®@®@
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rakentaminen

Kuva 2 Stage-Gate-malli (Cooper 2001, 27)

Cooperin mallin keskeisid tekijoitd ovat poikkifunktionaaliset tiimit ja rajoja ylittdva
yhteistyd, joka kaikissa vaiheissa mahdollistaa juuri oikean osaamisen mukana olon.
Olennaista on myds se, ettd tuotekehitys ei Stage-Gaten mukaan toimittaessa ole vain
tuotekehittijien asiaa, vaan mukana prosessissa ovat tiiviisti esimerkiksi markkinoinnin ja
tuotannon edustajat. (Cooper 1994.) Nien tdmidn ajattelun vastauksena Trottin (2008)
esittelemille vanhalle funktioihin pohjautuvalle lineaariselle kehitysmallille, jonka ajatuksena
on jdsentdd tuotekehitys T & K-funktiolta tuotantofunktiolle ja sen jélkeen markkinoinnille
siirtyvind prosessina. Cooper (1994) ei kuitenkaan ota kantaa sithen, kuinka timéa yhteistyd

on kiytinndssd toiminut ja miten eri osastojen osaajat saadaan tuotua yhteen. Ndmi ovat



asioita, joita taas innovaatiotoimintaa kdytdnnon tasolla tutkineet ovat kisitelleet ja osin
kritisoineetkin (esim. Dougherty ja Heller 1994, Vermeulen 2005, Lempidld 2010a). Néihin

palaan seuraavassa alaluvussa 2.3.

Cooper (1994) esittelee myos perinteisen Stage-Gate-mallin parannusehdotuksen, jossa
vaiheiden ja porttien viliset rajat sekoittuvat. Hinen mukaansa todellisuudessa jokainen
kehitysprojekti on uniikki ja tiukat vaiheiden rajat saattavat vakavastikin hidastaa tai jopa
estdd kehitysprojektien etenemisen. Erityisesti tdmi tarkoittaa porttien merkityksen
pehmentidmisté siten, ettd portit eivét jakaisi pelkdstddn jatkoon tai ei jatkoon —péatoksid, vaan
voisivat tuottaa myos ehdollisia kylld tai ei vastauksia. Télloin kehitystiimin tulisi tehda
joistain asioista lisdselvityksid, mutta voisi silti jo siirtyd joiltakin osin eteenpdin

kehitysprosessissa. (Cooper 1994.)

Cooper nédkeekin tdhdn suuntaan siirtymisen olevan seuraava kehitysaskel Stage-Gate-
prosessissa. Itse nden tdmén myos erddnlaisena siirtymévaiheena tai ndkokulman muutoksena
kohti ketterdimpid metodeja, joihin palaan alaluvussa 2.2.3, késiteltyni ensin
jarjestelmikehityksen vesiputousmallia. Hyvin mielenkiintoinen havainto Cooperilta (1994)
on, ettd mikdli porttien ehdottomuutta hidmdirretdén, siirtyy paljon valtaa pditdksenteon
suhteen ylimmaéltd johdolta kehitystiimille ja sen johdolle. Téllainen ajattelu ja toimintatapa
vaatii myds johdolta vahvaa luottamusta kehitystiimiin, mutta toimii hyvin ja on jopa
vélttimiton siirryttdessd kohti yhd monimutkaisempia kokonaisuuksia tuotekehityksessa.
Vallan siirtyminen kehitystiimille on pohja mallin keskeisend ajatuksena oleville

poikkifunktionaalisille ja autonomisille kehitystiimeille.

Vaikka Cooper (1987, 1994, 2001, 2007) onkin tehnyt kiistatta uraauurtavan ja erittdin
yleisesti kédytetyn mallinnuksen tuotekehityksestd, joudun viistdiméttd pohtimaan hénen
luomansa mallin tieteellistd pohjaa. Cooper (1987, 1994, 2001, 2007) ei kirjoituksissaan
viittaa luoneensa malliaan minkddnlaisen empiirisen datan pohjalta tai testanneensa
tekeméédnsd mallia kdytdnnon elaméssi. Stage-Gate-malli onkin kohdannut paljon kritiikkia
viimeisen vuosikymmenen aikana (esim. Chin 2003, Sethi ja Iqpal 2008). Tamai kritiikki saa
mielesténi lisdpontta paitsi kiistdimédllda Cooperin mallin toimivuuden empiiristen havaintojen

avulla, myos koko mallin hatarasta tieteellisestd pohjasta.
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2.2.2  Vesiputousmalli

Ohjelmistokehityksen osalta perinteiselld mallilla tarkoitan tdssd Roycen (1970) lanseeraamaa
vesiputousmallia. Mallilla on huomattavia yhteyksid Stage-Gate-mallin kanssa, miké ilmenee
erityisesti lineaaristen, toisiaan seuraavien vaiheiden muodossa. Lineaarinen tapa néhda
tuotekehitysprosessia eldd varsin yleisesti toimijoiden késityksissd ja perustuu nikdkulmaan,
jossa tuotekehitysprosessia tarkastellaan erityisesti rahoituksen kannalta toisiaan seuraavien
paitosten sarjana (Trott 2008).Stage-Gate-malli on kuitenkin kehitetty enemmaén fyysisid

tuotteita silmalld pitden, kun taas vesiputousmallia sovelletaan ohjelmistokehityksen parissa.

> Testaus

K3yttéoénotto

ja ylldpito

Kuva 3 Vesiputousmalli (Royce 1970, 329)

Vesiputouskehittimisen ajatus pohjaa jo neljainkymmenen vuoden pddhén, jolloin Winston
Royce (1970) jdsensi suurten tietojirjestelmien kehityksessd kéytetyn mallin, jota

myOhemmin alettiin nimittdd vesiputousmalliksi. Mielenkiintoista on, ettd malli on
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edelleenkin vahvasti kiytossd ohjelmistoja tuottavissa yrityksissd (Petersen ym. 2009), vaikka

tietotekniikka on kehittynyt kisittdiméattoméan paljon ndiden vuosikymmenten aikana.

Malli pyrkii jésentimddn sitd todellisuutta, kuinka jérjestelmid kehitetddn vaihe vaiheelta
asiakkaiden tilauksen mukaisesti. Prosessin alussa médritelldén jirjestelmén vaatimukset, eli
mitd jédrjestelmdllda halutaan tehdd ja muokataan tdméd ohjelmistolta vaadittavien
ominaisuuksien muotoon. Jarjestelmille asetettujen vaatimusten oletetaan olevan selvilld, kun
jérjestelmékehitys alkaa. Tamén jilkeen seuraa analyysivaihe, jossa tarkastellaan jarjestelméin
kayttod syvillisemmin ja luodaan pohja jérjestelmén suunnittelulle. Jarjestelmdn
suunnitteluvaiheessa luodaan jérjestelmélle muoto ja runko, jotta varsinainen koodaus voi
alkaa. Koodausta seuraa testaus, jossa katsotaan, vastaako tuotos alussa tehtyjd madrittelyitad
ja lopulta jérjestelmd laitetaan toimintaan. Ideaalimallissa vaiheet seuraavat toisiaan ja
edelliseen palaamisen tarve pyritddn minimoimaan, silld palaaminen aiheuttaa aina

kustannuksia ja toimituksen viivéstymistd. (Royce 1970.)

Petersen ja kumppanit (2009) olivat tutkimuksessaan huomanneet, ettdi Roycen
vesiputousmalli on eri muodoissaan edelleen erittdin yleisesti kdytossd oleva
ohjelmistokehittimisen muoto. Ndhddkseni on varsin mielenkiintoista, ettd vuonna 1970
kehitetty ohjelmiston kehittimisen muoto on edelleen vahvasti kiytossd. Sen lisdksi, ettd
tietotekniikka on neljassd vuosikymmenessd edennyt valtavia harppauksia, on syytd myos
kiinnittdd huomiota Roycen artikkelin tieteelliseen painoarvoon. Vaikuttaisi nimittdin silti,
ettei Roycen (1970) ajattelu pohjaa missdédn mddrin empiiriseen tutkimustietoon tai ole
joutunut juuri minkdénlaisen akateemisen tarkastelun alle aikanaan. Varsin kuvaavaa on se,
ettd Royce (1970) aloittaa artikkelinsa lauseella "Aion kuvata henkilokohtaisia nikemyksidni

n

suurten ohjelmistokehitysten johtamisesta." Kirjoittaja néyttdisikin luoneen mallin oman
elimankokemuksensa pohjalta, jolloin subjektiiviset lahtokohdat, ndkemykset ja pyrkimykset
saattavat vaikuttaa tutkimuksen sisdltoon. Tama on erityisesti haaste, mikéli nditd 1dhtokohtia
ei tuoda esiin, kuten Roycen (1970) tapauksessa tilanne on. Ndhdédkseni myohemmin (ks.
alaluku 2.2.3) esitteleméni akateeminen kritiikkki Roycen mallille (esim. Chin 2003, Koch
2003) saa lisdd pontta kirjoituksen tieteellisen tulokulman véhéisyydestd, kuten tilanne oli
my0s Cooperin (1987, 1994, 2001, 2007) tapauksessa. Tarkoitukseni ei ole kuitenkaan
véhitelld timédn omalla alallaan hyvin keskeisen kirjoituksen arvoa. On selvdd, ettd Royce

(1970) on tehnyt uraa uurtavan mallinnuksen, jota on kiytetty useissa organisaatioissa ja

tutkimuksissa.
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Nykypédivind vesiputousmallia voidaankin soveltaa hieman erilaisissa muodoissa. Erds hyvi
jasennys nykyaikaisesta vesiputouskehittimisesti on Petersenin ja kumppaneiden (2009)
esittelemd tutkimus ruotsalaisyhti6 Ericssonin jirjestelmikehitysmallista, jossa Kkiteytyy
Stage-Gate -ajattelun ja vesiputousmallin yhteys. Nimetyt vaiheet mallissa eivit ole aivan
yksi yhteen Roycen (1970) mallin kanssa, mutta noudattavat melko hyvin samoja vaiheita.
Lisédksi malliin on lisdtty my6s formaalisti portteina toimivat laatuovet (engl. quality doors)

tarkistuslistoineen.

ﬂéékehitysprojekti \

Vaatimusten Suunnittelu ja

.
Laatuovi Laatuovi Laatuovi Laatuovi

(tarkistuslistat) (tarkistuslistat (tarkistuslistat (tarkistuslistat)

Paatuotantolinja
\ y,

Julkaisu O Yll3pito

Kuva 4 Stage-Gate-ajattelua ja vesiputousmallia yhdistdvd kehittimismenetelma (Petersen
ym. 2009, 390)

Nédméd perinteiset projektijohtamisen mallit, Stage-Gate ja vesiputousmalli, on kehitetty
kypsissd, kokeneissa organisaatioissa, joissa on opittu toimimaan omalla toimialalla, on
kehittyneet sisédiset prosessit ja tuotetaan organisaatiolle tuttuja tuotteita tai palveluita. Talloin
my0s sisdiset epdvarmuustekijit ovat pienempid ja asioita pystytddn midrittelemddn
etupainotteisesti ja voidaan panostaa huolelliseen suunnitteluun. Téllaiset organisaatiot ovat
yleensd vanhoja, suuria organisaatioita. Siirryttdessd toimimaan itselle uudella alueella,
saattavat kuitenkin vanhat prosessit ja kéytdnteet murtua ja erityisesti jos organisaation
ulkopuoliset tekijét eldvét suuressa muutoksessa, saattavat perinteiset kehittimismallit joutua
ongelmiin. (Chin 2003.) Néihin haasteisiin pyrkivét tuomaan ratkaisuita ketterdn kehittimisen

metodit, joita esittelen seuraavassa alaluvussa.
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2.2.3 Ketterd kehittiminen

Ohjelmistokehittdmisen parissa on reilun vuosikymmenen ajan puhuttu kevyemmistd
kehitysmalleista, mutta varsinaisen ketterdn kehittdmisen (engl. agile methods) termin
voidaan katsoa syntyneen helmikuussa 2001. Télloin 17 johtavaa kevyempien mallien
kehittdjad kokoontui yhteen miettimdén, onko malleissa jotain yhteistd ja loi pohjan ketterdn
kehittdmisen termille ja kehittimismetodille. (Koch 2003.) He asettivat ketterélle
kehittamiselle neljd péétavoitetta ja kutsuivat tdtd julkilausumaansa nimelld The Agile
Manifesto. Tdmédn melko juhlallisenkin kuuloisen julistuksen mukaan ketteréssi kehityksessa
asetetaan yksilot ja vuorovaikutus ennen prosesseja ja jérjestelmid, toimiva ja tyOstettdva
ohjelmisto ennen tyhjentdvdd dokumentaatiota, asiakasyhteistyd ennen sopimusneuvotteluita

ja muutokseen reagoiminen ennen suunnitelman noudattamista. (Koch 2003, Larman 2003.)

Chin (2003) korostaa ketterdn kehittimisen syntyneen kritiikistd vanhaa projektijohtamisen
mallia vastaan. Projektijohtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan tdssd yhteydessd yleensd
alemmin esiteltyd vesiputous- tai Stage Gate-ajattelua, jossa annetaan suuri painoarvo
suunnittelulle ja hallinnalle, eikd niinkddn toteutukselle. Kun toimintaymparistot muuttuvat
yhd ketterdimmiksi, on syytd pohtia, tulisiko myds kehittdmistapojen kulkea mukana.
Muuttuva ympdristd tarkoittaa kehittimisen kannalta sitd, ettd suuri osa projektin
menestymisen kannalta tirkeistd paatoksistd tehdddn todellisuudessa toteutusvaiheessa, silld

etukdteen tehtdva suunnittelu on muutoksen keskelld jopa mahdotonta. (Chin 2003.)

Perinteiset kehittdmismallit ndkevdt muutoksen vihollisena, joka on voitettava, jotta
kehitysprosessi voi onnistua (Koch 2003). Niiden mukaan muutosta voidaan hallita, mikali
tehostetaan etukdteen tehtdvdd madrittelyd, eikd ohjelmistoon tarvitse ndin tehdd muutoksia
toteutusvaiheessa. Ketterdn kehittimisen ajattelun mukaan taas on ymmarrettiva, ettd mikéli
ohjelmistokehityksessd pyritdédn eliminoimaan tehtdvid muutoksia toimintaympériston
muuttuessa, tulevat projektit ja litketoiminta epdonnistumaan, kun projektin tulos ei enda
vastaa tarkoitusta. Ohjelmistokehityksen on oltava ketterdd ja ympéristoonsid sopeutuvaa
(Highsmith ja Cockburn 2001), joten ketterdn kehittdmisen mallit pyrkivét toivottamaan
muutoksen tervetulleeksi tuomaan uutta ymmaérrystd kehitettdvdén kohteeseen ja viemidn

hanketta kohti kaikkia osapuolia tyydyttavia jarjestelmdd (Koch 2003).
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Erés ketterien metodien keskeisistd ominaisuuksista on kommunikaation tehostaminen. Kun
perinteiset metodit olettavat tarpeellisen kommunikaation tapahtuvan itsestddn, ketterét
menetelmat keskittyvit aktiivisesti parantamaan kommunikaatiota erityisesti tiimin siséllé ja
suhteessa asiakkaaseen. (Koch 2003.) Asiakkaalla voidaan tdssd tarkoittaa joko ulkoisia
tilaajia tai organisaation sisdisid asiakkaita, kuten sisdisten osastojen edustajia tai tuotteen
markkinoinnista vastaavia henkiloitd KéytdnnOssd titd toteutetaan wuseissa ketterdn
kehittdmisen malleissa luomalla kehitystiimi, joka pitdd siséllddn paitsi varsinaisia
jéarjestelmdkehittdjii, myos asiakkaan edustajia. Tdmid edellyttdd erityisesti asiakkaan
suunnalta uudenlaista suhtautumista ja valmiutta koko projektia kohtaan. (Highsmith ja
Cockburn 2001.) Asiakkaalta odotetaan usein oman edustajansa sitomista projektiin, mika voi
poiketa asiakkaan normaaleista jdrjestelmikehitysprojekteista, joissa asiakas haluaa
yksinkertaisesti ulkoistaa koko kehitysprosessin ohjelmistokehittdjdlle. Tamé ei kuitenkaan
Kochin (2003) mukaan toimi, mikéli halutaan olla aidosti ketterid, silld asiakkaan on
pystyttdivd hyvinkin nopeasti tekemidn pddtoksid ja antamaan vastauksia jdrjestelmdn

vaatimuksista ja kdyttotarkoituksesta.

Koch (2003) késittelee kirjassaan organisaatiokulttuurin roolia ketterien kehitysmetodien
jalkauttamisessa. Hén jakaa organisaatiot ensinndkin sen mukaan, kuinka hierarkkisia tai
yhteistyohon perustuvia ne ovat. Hierarkkisissa organisaatioissa on selkeédt valtasuhteet ja
erilliset omista osa-alueistaan vastaavat osastot. Ndmd ovat tyypillisesti suuria, idkkaitd
organisaatioita. Hierarkian sijaan yhteistyohon pohjautuvammat organisaatiot eivét sisdlld
selkeitd valtasuhteita tai vélttimaittd edes tehtdvidalueita ja niissd saattaa syntyd ad hoc-
tyyppisid tydtiimejé erilaisten tehtévien ympérille. Néitd ovat tyypillisesti esimerkiksi start-up
yritykset. Kochin (2003) mukaan ketterissi menetelmissd on selvésti yhteistoiminnallisia
piirteitd enemmaén kuin hierarkkisia ja télldin ketterien menetelmien tuominen hierarkkiseen
organisaatioon saattaa tuoda mukanaan haasteita, jotka liittyvdt eri osastojen véliseen
kommunikaation ja esimiesketjuihin. Kuitenkin myds ketterissd menetelmissé on paikkansa
selkeille tehtivd- ja valtamadrittelyille, joten myos tdysin yhteistydbhon perustuvassa

organisaatiossa voi tulla haasteita ketterien menetelmien soveltamisen kanssa.

Toinen organisaatiokulttuurin ulottuvuus Kochin (2003) mukaan on suhtautuminen
muutokseen. Organisaatiot, jotka pyrkivit kontrolloimaan muutosta ovat sellaisia, joilla on

usein hyvin madritellyt prosessit erilaisten muutosten huomaamiseen, jéljittimiseen ja
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hallinnointiin. Téallaiset organisaatiot olisivat usein tyytyvéisimpid, jos muutoksia ei tulisi ja
ne voisivat jatkaa omalla hyvéksi havaitsemallaan toimintatyylilld. Toista muutokseen
suhtautumisen &déripddtd edustavat organisaatiot, jotka reagoivat kaikkiin muutoksiin
kustannuksista huolimatta, mutta samalla asettavat etusijalle asiakkaan tarpeet. Téllaiset
organisaatiot ovat esimerkiksi kehittimisprojekteja budjetoitaessa suhtautuneet muutoksiin
normaalina toimintatapana, mikd helpottaa muutoksiin sopeutumista, mutta samalla saattaa
aiheuttaa haasteita budjettien ja aikataulujen ennustamattomuuden muodossa. Selvdé on taas,
ettd muutoksiin reagoivat yritykset ovat Kochin (2003) mukaan todennédkdisempid
onnistumaan ketterdn kehittdmisen ldpiviennissd, mutta toisaalta keikkuminen liian
sopeutumisen ja resurssirajojen vililldi on usein haastavaa lilan muutoshaluisille

organisaatioille.

Koch (2003) korostaa, ettd organisaatiokulttuuri on pitkdén kehittynyt asia, joka pohjaa
ihmisten kokemuksille yhdessd toimimisesta ja siitd, mikd on oikea tapa toimia ja miké ei.
Mikéli organisaatio on hyvin hierarkkinen ja muutosten hallitsemiseen pyrkivé, saattaa
kulttuuri vaikuttaa ihmisten kdyttdytymiseen ylldttdvankin paljon ja ketterien toimintatapojen
jalkautus kohdata ylldttdvid haasteita. Sama tilanne on vastassa toisessa adripddssd, jos
organisaatio on kovin vapaasti yhteistydbhon pohjautuva ja reagoi kaikkeen ympérilla
tapahtuvaan. Keskitien 10ytyminen tuntuisi olevan avainasemassa ketterien menetelmien

soveltamisessa.

Ketterd kehittiminen on myds saanut osakseen kritiikkid, jossa on usein kyse siitd, mistd
joudutaan luopumaan, kun halutaan tehdi nopeasti valmista ja sopeutua kaikkiin muutoksiin.
Liiallinen muutosten tekeminen projektin edetessé voi helposti johtaa ikuisuusprojektiin, joka
ei tuota koskaan valmista jarjestelmdd. (Koch 2003.) Kritiikkid on saanut myos esimerkiksi
asiakkaan edustajan raskas rooli ketterissd menetelmissd, vaikkakin ylipdénsd asiakkaan
tarpeiden huomioiminen on saanut kiitosta. My0s suunnitteluun ja jéarjestelmaarkkitehtuuriin
paneutumisen pintapuolisuus ketterissd menetelmissd on saanut osakseen kritiikkid. (Dyb4 ja

Dingseyr 2008.)

Itse kiinnittdisin myds huomiota lainaamieni kirjoittajien (Highsmith ja Cockburn 2001, Koch
2003, Chin 2003) paikoin varsin julistavaan ja kaikkivoipaisen kuvan antavaan
suhtautumiseen ketterid menetelmid kohtaan. Vaikka esimerkiksi Koch (2003) pysédhtyy

teoksessaan paikka paikoin tarkastelemaan myods ketterien menetelmien puutteita, on usko
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niiden ylivoimaisuuteen varsin selkedsti luettavissa tekstistd. Vaikuttaisikin siltd, ettd
ohjelmistokehittimisen kirjallisuudessa, puhuttiin sitten Roycen (1970) ajan tuotoksista tai
nykypéividisemmistd akateemisista kirjoituksista (Highsmith ja Cockburn 2001, Koch 2003,
Chin 2003), on vallalla jonkinlainen mallien luomisen paradigma. Téhdn paradigmaan
ndyttdisi liittyvdn vahva tarve perustella oman mallin pétevyyttd ja ennen kaikkea
litkkeenjohdollista toimivuutta, unohtaen mallien kritisoinnin ja empiirisen testaamisen. Tdma
taas akateemisen tutkimuksen kannalta saattaa asettaa rajoitteita kyseisten ldhteiden
uskottavuudelle. Téstd huolimatta edelld mainitut tutkimukset ovat oivallisia apuvilineitd, kun
pyrin  tarkastelemaan innovaatiokdytinteiden muutosta  siirryttdessd  perinteisistd
kehittdmismalleista ketteriin menetelmiin, silli ne toimivat hyvind kuvauksina erilaisten

tuotekehitysmallien tavoitetiloista ja 1dhtokohdista.

2.2.4  Scrum ketterdn kehittdmisen menetelmdnd

Mitd  ketterit menetelmdt sitten  kdytdnnossd  ovat?  Tunnetuimpia  ketterdn
ohjelmistokehittimisen malleja ovat esimerkiksi Extreme Programming (XP), Adaptive
Software Development (ASD), Lean Software Development, Dynamic System Development
Method (DSDM) sekd Scrum (Highsmith ja Cockburn 2001, Koch 2003, Larman 2003)
Kaikilla malleilla on omat erityispiirteensd, mutta muutamia yhteisid tekijoitd kdytdnnon
toteutuksen kannalta malleista 10ytyy. Ne kaikki pyrkivdt lyhyeen palautteenannon ja
asiakasyhteistyon aikajdnteeseen. Tamaé tarkoittaa kdytdnndssd mallista riippuen kahden viiva
kuuden viikon vilein tapahtuvia tarkastuspisteitd, joissa tehdddn myds paédtoksid etenemisesté
ja sopeudutaan uuteen tietoon (Highsmith ja Cockburn 2001). Nopeasta palautteen
aikajdnteestd johtuen ja muutoksen vaalimisperiaatetta mukaillen, on ketterille menetelmille
ominaista sopeutua asiakkaalta tulevien jérjestelmévaatimusten (engl. system requirements)
muutoksiin. Tadmé tarkoittaa sitd, ettd jdrjestelmddn suunniteltuja osia voidaan muuttaa
matkan varrella, eikd alkuperdisessd suunnitelmassa ole tarkoituskaan pysyéd. Jatkuvien
muutosten tekeminen kuitenkin voi tarkoittaa muutoksia kustannuksiin ja aikatauluihin.
Ketterissd projekteissa kehitystiimi pyrkiikin selvittimdin asiakkaalle kunkin muutoksen

vaikutukset ja asiakas tekee padtokset mahdollisten muutosten toteuttamisesta. (Koch 2003.)
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Koska kohdeprojektissani on kéytetty scrum-menetelméé ketterdn kehittdmiseen, luon vield
lyhyen katsauksen tdhén yksittdiseen metodiin. Scrum on myos sikdli mielenkiintoinen
ketterdn kehittimisen esimerkki, ettd sitd ei ole tarkoitettu pelkéstdin ohjelmistojen
kehittdmiseen, vaan myds fyysisten tuotteiden kehityksen vélineeksi (Koch 2003). Se on
kuitenkin alun perin kehitetty monimutkaisten ohjelmistojen kehitysprosessin menetelméksi
(Schwaber 2004) ja tdstd syystd, sekd siksi ettd kohdeprojektissani sitd kéytetddn

ohjelmistokehitykseen, esittelen sen erityisesti tdstd ndkokulmasta.

Scrum sanana tarkoittaa rugbyssd kaytettyd strategiaa, jonka avulla joukkue tuo pallon
takaisin peliin. Ketterdn kehityksen menetelménd se tarkoittaa prosessia, jonka avulla
kehitetdin monimutkaisia jirjestelmid erityisten kéytidntojen mukaisesti. (Koch 2003.)
Menetelmédn isdnd pidetddn Ken Schwaberia (2003), jonka teoksen “Agile Project
Management With Scrum” mukaan esittelen lyhyesti scrumin periaatteet. Esittelen ensin
scrum-prosessin ja tdmdn jilkeen tarkemmin sen eri toimijat. Kéytdn prosessin osista ja
toimijoista suomentamiani nimityksid ja merkitsen sulkuihin englanninkielisen version.
Arkikielessd termeistd puhutaan vain niiden englanninkielisilld nimilld, kuten luvun 5

aineisto-otteista huomataan.

Scrum-projekti alkaa asiakkaan tai asianomistajan visiosta tarvittavan jirjestelmin suhteen.
Asiakkaan edustajaa nimitetddn tuotteen omistajaksi (engl. product owner). Vision pohjalta
tuotteen omistaja luo tuotteen tydlistan (engl. product backlog), joka on kooste tarvittavista
toiminnallisuuksista, joita jirjestelmédn halutaan. Tuotteen ty0lista on priorisoitu siten, ettd
kaikkein tirkeimmiksi arvioidut toiminnot ovat listassa ylinnd ja ndin valmistuslistalla
ensimmadisind. Tuotteen tydlista eldd projektin aikana ja priorisoinnit muuttuvat, kun asiasta
tiedetddn enemmin ja muutoksia tehddin. Varsinainen tyd projektissa tehddén tydvaiheissa
(engl. sprint), jotka ovat 30 kalenteripdivin mittaisia tydjaksoja. Tydvaiheita tehdddn kunkin
projektin vaatima méérd. Jokaista tyOvaihetta edeltdd suunnittelutapaaminen, jossa tuotteen
omistaja esittelee tuotteen tyodlistan ja seuraavaksi tehtdvit tyot sekd keskustelee yhdessd
tiimin kanssa tehtdvistd toiminnallisuuksista, jotka tiimin on tarkoitus muuttaa jérjestelmén
ominaisuuksiksi. Téssd tapaamisessa tiimi my0s suunnittelee seuraavan tydvaiheen tekemiset
ja aikatauluttaa ne tydvaiheen tyOlistaan joka on kaytinndssd lista tehtdvistd
toiminnallisuuksista ja aikataulu niiden tekemiselle. Tydvaiheen aikana sovittuihin tehtdviin
ei tehdd muutoksia. Tiimi kokoontuu joka piivéd tapaamiseen (engl. daily scrumiin), jossa

kdydddn n. 15 minuutin aikana l&pi mitd on edellisen vuorokauden aikana tehty, mité
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ongelmia on ollut ja mitd seuraavaksi tehdddn. Jokaisen tyOvaiheen lopuksi pidetddn
tydaiheen loppupalaveri (engl. sprint review meeting), jossa tiimi, tuotteen omistaja seka
kaikki olennaisten sidosryhmien edustajat kokoontuvat epdviralliseen tapaamiseen katsomaan
mitd on saatu aikaiseksi. Tdmén jilkeen scrum-mestari (engl. scrum master), tiimin
erddnlainen projektipééllikko, pitdd tiimin oman tapaamisen (engl. scrum retro), jossa tiimi
kdy lapi edellisen tydvaiheen ja pohtii, kuinka se voisi parantaa toimintaansa seuraavaan

tyovaiheeseen. (Schwaber 2004.)
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Kuva 5 Scrum-prosessi (Schwaber 2004, 9)

Tuotteen omistaja on vastuussa muun muassa projektin rahoituksesta ja sithen liittyvistd
laskelmista ja prosesseista. Hdn toimii myds asiakkaan edustajana tiimissd ja ilmaisee
kaikkien niiden, joilla on panoksensa pelissd jérjestelmén kanssa, tahdon. (Schwaber 2004.)
Tamé tarkoittaa kdytdnnossd tuotteen tydlistan luomista, pdivittimistd ja priorisoimista,
tyovaiheiden tavoitteiden maérittelemistd tuotteen tydlistan pohjalta ja jérjestelmén
arvioimista tyovaiheiden lopussa yhdessd muiden asianomistajien kanssa (Larman 2003).
Scrum-mestarin vastuulla on toimia tiimin paillikkond, mutta myds osallistua kehittimiseen

(Larman 2003). Hén on vastuussa scrum-prosessin noudattamisesta ja sen implementoinnista
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organisaatioon ja siitd, ettd kaikki osallistujat osaavat toimia scrumin periaatteiden
mukaisesti. Scrum-tiimin tehtdvd on ratkaista, kuinka tuotteen tyolistan asiat saadaan
kdytantoon. Tiimi toimii itseohjautuvasti ja poikkifunktionaalisesti ja on kollektiivisesti

vastuussa projektin kokonaisuudesta ja onnistumisesta. (Schwaber 2004.)

2.2.5 Siirtyminen perinteisestd kehittimisestd ketteriin menetelmiin

Edellisissd alaluvuissa tarkastelin perinteisiksi nimittdmidni Stage-Gate ja vesiputousmalleja
sekd ketterid menetelmid, erityisesti scrum-metodia. Samalla tulin jo avanneeksi sitd
maailmaa, kuinka ketterdt metodit ovat syntyneet kritiikistd perinteisid malleja kohtaan,

vaikka toisaalta lainaavat niiltd joitakin perusperiaatteita.

Cooper (2007) painottaa, ettd perinteisten kehitysjohtamismallien soveltaminen ei-
perinteisten tuotteiden kohdalla voi tuottaa suurta haittaa projektille, silld perinteinen malli
saattaa turhauttaa projektitiimid, johtaa tarpeettoman ja epédolennaisen tyon tekemiseen ja
pahimmassa tapauksessa estdd muuten hyvinkin korkean potentiaalin omaavia hankkeita
toteutumasta. Téhén lddkkeend hén tarjoaa Stage-Gate-mallin kehitysaskeleen, mikd tarjoaa
16ysemmat portit ja enemmén joustoja (Cooper 1994). Tadma ei kuitenkaan valttimatta riitd, ja
onkin noussut esiin tutkimuksia, joissa Stage-Gate-mallia (esim. Sethi ja Iqpal 2008) ja
vesiputousmalleja (Cusumano ja Smith 1995) kritisoidaan ja suositellaan siirtymistéd ketterdn

kehittimisen menetelmiin (Petersen ym. 2009).

Yrityksissd onkin 2000-luvulla l&hdetty kdyttdmdin ketterdn kehittimisen metodeja ja ndiden
uusien mallien soveltamisesta on my0s tehty mielenkiintoisia tutkimuksia. Naéistéd
tutkimuksista esittelen nyt Boehmin ja Turnerin (2005) sekéd Karlstromin ja Runesonin (2005
ja 2006) 10ydoksid. Molemmat tutkijaparit ovat tarkastelleet nimenomaan ketterien
jérjestelmdkehitysmallien soveltamista aikaisemmin Stage-Gate-tyyppisilld metodeilla
toimineissa yrityksissd. Yhdessd eri tuotekehitysmallien esittelyn kanssa, ndmé tarkastelut
luovat hyvin ymmairryksen tutkimukseni kohteesta, eli innovaatiokdytdnteiden muutoksesta

siirryttdessd perinteisistd kehitysmenetelmistd ketterddn kehitykseen.
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Karlstrom ja Runeson (2005 ja 2006) tutkivat tapaustutkimuksina muun muassa ABB:n,
Vodafonen ja Ericssonin jérjestelmékehitysprojekteja, joissa oli otettu vanhan Stage-Gate-
mallin sisélle kdyttoon ketterid kehittimismenetelmid. Heiddn pédhavaintonsa on, ettd ketteriad
menetelmid voidaan integroida Stage-Gate-kehittdmiseen, kunhan huomioidaan tiettyja
seikkoja, joissa tapahtuu muutoksia uuden menetelmén kayttoonotossa. Néitd seikkoja avaan
alla. Boehm ja Turner (2005) taas toteuttivat tutkimuksensa haastattelemalla suuren mééran
ketterid kehittdjid, ilmailu- ja avaruusalan sekd puhelinviestinndn kehittéjid, ketterdn
kehittamisen luojia seka tutkijoita. He pyrkivit selvittiméan, mitd johtamishaasteita ketterien
menetelmien tuominen perinteisiin organisaatioihin aiheuttaa. Avaan seuraavaksi ndiden

tutkijoiden havaintoja kdytanteistd, joissa haasteita oli ilmennyt.

Karlstromin ja Runeson (2005) ovat empiirisesti havainneet saman suunnitteluun ja
priorisointiin liittyvén asian, jonka esimerkiksi Chin (2003) ja Koch (2003) nostavat
teoksissaan  esiin.  Tutkijat vahvistivat, ettd perinteisilldi malleilla toimivissa
kehitysprojekteissa edelleen pyritdén suunnittelemaan kaikki etukiteen ja muutokset ovat
hankalia ja aikaa vievid. Ketterissd menetelmissd taas Karlstromin ja Runesonin (2005)
mukaan muutoksia tulee koko ajan ja projektiryhmi joutuu priorisoimaan uusia asioita
jatkuvasti. Tarkeimmaét toiminnot tehddin tuotteeseen ensin ja vihemmaén tarkeét viimeiseksi,
mikdli aikaa jaa. Kirjoittajat toteavatkin johtopdédtOksissddn tdmédn vaativan erityisesti
yrityksen johdolta sitoutumista projektisuunnitelmien jatkuviin muutoksiin (Karlstrom ja
Runeson 2005). Samaan suunnittelun teemaan liittyen myds Boehm ja Turner (2005) toteavat

maédrittelyjen tekemisen uudenlaisen rytmin vaativan ymmarrysti organisaatiolta.

Karlstrom ja Runeson (2006) tuovat esiin myds kommunikaatioon liittyvdd perinteisten
mallien ja ketterdn kehittimisen yhteensovittamisen haastetta. Heiddn mukaansa yhteistyd
ketterdn kehityksen tiimin sisdlld on hyvin joustavaa, mutta ulospéin tiimi saattaa helposti
vaikuttaa eristdytyvilti. Hyvin olennaiseen rooliin he nostavat asiakkaan roolin ja
kommunikaation timin suuntaan. Ketterdn kehittdmisen perusperiaatteiden mukaisesti
kehitystiimissd on mukana selkeéd asiakakan edustaja, joka toimii asiakkaan déinentuojana ja
paitosten tekijand (Highsmith ja Cockburn 2001). Kirjoittajien aikaisemman tutkimuksen
(Karsltrom ja Runeson 2005) mukaan haastetta oli ilmennyt erityisesti sopivan henkilon
16ytdmisessd tehtdvddan. Henkilon tulisi tutkijoiden havaintojen mukaan olla aktiivinen

toimija, joka hankkii jatkuvasti vastauksia ad hoc -tyyppisiin kysymyksiin ja toisaalta antaa
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jatkuvasti palautetta jirjestelmaésti. Talloin hdnen tulisi my6s olla hyvin oman organisaationsa

tarpeet tunteva henkild. (Karlstrom ja Runeson 2005.)

Boehmin ja Turnerin (2005) mukaan projektin edistymisen seuranta muuttuu, kun projektia ei
endd viedi tarkasti ennalta méiriteltyjen vaiheiden mukaan. Ketterissd menetelmissé seuranta
voi tapahtua esimerkiksi tarkastelemalla tuotteen tydlistan toiminnallisuuksien valmistumista.
Karlstrom ja Runeson (2006) ovat havainneet saman asian ja mainitsevat itse prosessin
muuttumisen tuovan mukanaan yhteensovittamisen haasteita. Erityisesti porttien vaatiman
materiaalin jiykkyys osoittautui hankkeita hidastavaksi tekijdksi ja esimerkiksi virallisen
mallin mukaiset dokumentit muuttuivat tarpeettomiksi, kun ketterdn kehityksen mukaan
toimittaessa porttipdétostilanteisiin ei valttdiméttd tuotukaan dokumentteja, vaan valmiita
jérjestelmédn osia. Viralliset dokumentit myds korvautuivat epdvirallisilla ja uudenlaisilla

dokumenteilla projektien edetessé. (Karlstrom ja Runeson 2006.)

Edellisten huomioiden lisdksi molemmat tutkijaparit havaitsivat perinteisen kehittimisen ja
ketterdn kehittimisen yhdistdmisessd haasteita aikataulutusten suhteen. Boehmin ja Turnerin
(2005) mukaan perinteisten mallien iteraatiosykli saattoi olla kuukausia, kun taas ketterilla
menetelmilld tuotettiin valmiita tuotteita viikkojen sisélld. Nidin ollen palautettakin tarvittiin
varsin paljon nopeammin. Tutkijoiden mukaan tdmé on erityisesti haaste, kun organisaatiossa
tehdddn muita projekteja vanhalla mallilla ja ndmi liittyvédt joltain osin ketterdlld
menetelmalld tehtdvaan projektiin (Boehm ja Turner 2005). Saman ovat havainneet Karlstrom
ja Runeson (2006), joiden tutkimuksen mukaan télldin on erityisen haastavaa saada paatoksia
riittdvdn nopeasti. Toinen haaste yhdistettdessd ketterid menetelmid perinteiseen
kehittdmiseen, on saada esimerkiksi IT-arkkitehtuuriin liittyvid kysymyksid selville sopivassa

aikataulussa (Karsltrom ja Runeson 2006).
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23 Innovaatiokiytinteet

Téssd alaluvussa kerron tarkemmin innovaatiokdyténteiden tutkimuksesta sekd nostan esiin
joitain oman tutkimukseni kannalta keskeisid innovaatiokdytdnteitd. Na&itd ovat
padtoksentekoon, yhteistyohon, kehittdjien rooleihin sekd ajankdyttoon ja resursseihin

liittyvit kdyténteet.

2.3.1 Innovaatiokdytdnteet ja niiden tutkiminen

Innovaatiotutkimuksen kenttd on ollut varsin laaja jo usean vuosikymmenen ajan ja
McAdamin ja McClellandin (2002) médritelmid4d mukaillen innovaatioita on tutkittu seki
ideoiden syntymisen osalta esimerkiksi luovuuden nikokulmasta (mm. Barczak ym. 2010,
West 2002, De Jong ja den Hartog 2010) ettd toteutuksen osalta esimerkiksi johtamisen
ndkokulmasta (mm. Byrne ym. 2009, Blindenbach-Drissen ja van den Ende 2010). Téssa
tutkimuksessa keskityn innovaatioiden tutkimukseen nimenomaan toteutuksen eli varsinaisen
tuotekehitysprosessin  ndkokulmasta, jota esittelin edeltdvdssd alaluvussa. Koska
tuotekehitystd taas voidaan tarkastella monesta ndkokulmasta, haluan tuoda esiin
tuotekehityksen  innovaatioihin ~ sidonnaisen  puolen  ja  tarkastelen  prosessia

innovaatiokéytinteiden kisitteen avulla, josta kerron tarkemmin seuraavaksi.

Dougherty (1992) médrittelee innovaatiokdyténteiden tutkimuksen sellaiseksi, joka kiinnittda
erityishuomiota toiminnan ja ajattelun monimutkaisuuteen innovaatioita tarkasteltaessa.
Téllainen tutkimus ei hdnen mukaansa pyri luomaan tuotekehityksen ABC-malleja tai
puhumaan innovatiivisuudesta organisaation yldkisitteilld ja laajoilla metaforilla, vaan
valottaa sitd episelvdd kenttdd, jonka innovaatioiden parissa tydskentelevit ihmiset kohtaavat.
Lempiéld (2010a) taas yksinkertaistaa oivallisesti innovaatiokdyténteiden tutkimuksen olevan

thmisten jokapdiviisen, innovaatioiden parissa tehtévin toiminnan tarkastelua.

Organisaatiotutkimuksen kenttdd on kritisoitu tyon tutkimuksen vdhenemisestd ja
tyokdytinteiden analyysin puutteesta (Barley ja Kunda 2001, Suchman 1995).

Innovaatiokdyténteiden tutkimus vastaa omalta osaltaan tdhdn kritiikkiin kiinnittdmalla
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erityishuomiota aivan ruohonjuuritason tekemisiin innovaatioiden parissa.  Esittelen
seuraavaksi tarkemmin innovaatiokdytdnteiden parissa tehtyd tutkimusta, painottaen
erityisesti Deborah Doughertyn ja hénen tutkimusryhménsd artikkeleita 90-luvun alusta.
Dougherty on tutkimusryhmineen tutkinut innovaatiokdytdnteitd kypsdn idn saavuttaneissa
suuryrityksissé, tavoitteenaan selvittdd muun muassa resurssien kdyttod, organisaation osien
vélisid rakenteita, teknisen tiedon ja markkinatuntemuksen yhdistymistd ja strategista
yhteensopivuutta tuoteinnovaatioprojekteissa. (Dougherty 1992, Dougherty ja Heller 1994,
Dougherty ja Hardy 1996.) Doughertyn ja kumppaneiden (1992, 1994, 1996) tutkimukset
ovatkin toimineet innoittajina monille myéhemmille tutkimuksille (esim. Hargadon ja Bechky
2006, Lempidld 2010a, Lempidld 2010b). Erityisen hedelmaéllisen pohjan omalle
tutkimukselleni ndméd antavat siitd syystd, ettd kohteena tutkimuksissa on ollut suuria ja

kypsid organisaatioita, jollaiseksi my6s minun kohdeorganisaationi voidaan hyvin luokitella.

2.3.2 Pddtoksenteko innovaatiokdytdinteend

Dougherty ja Hardy (1996) ovat havainneet innovaatioprojektien ympérilld tehtdvin
padtoksenteon erddksi keskeisistd innovaatiokdyténteistd. Padtoksentekoa tuotekehityksessd ja
innovaatioiden parissa onkin tutkittu erilaisista ndkokulmista. FErddt tutkijat (esim.
Christiansen ja Varnes 2007, Summers ja Scherpereel 2008) haluavat jésentdd koko
innovaatioprosessin padtoksenteon sarjana, joka johtaa lopulta kaupallistettuun ideaan. Ndma
ajatusmallit tdsmiddvit varsin hyvin perinteisiin tuotekehitysmallinnuksiin (esim. Cooper
2001, Petersen ym. 2009), joita esittelin edellisessd alaluvussa. Christiansen ja Varnes (2007)
kuitenkin  havaitsivat, ettd organisaation virallisiksi  kdytdnteiksi  luokiteltavat
padtoksentekopisteet ja viralliset kokoukset eivét toimi aitoina paitdsten tekemisen paikkoina.
Heidén tutkimuksensa mukaan kaikki olennaiset padtokset on jo tehty nditéd virallisia pisteitd
edeltdvdssd valmisteluvaiheessa ja sithen liittyvdssd yhteisty0ssd eri pédttdjien kanssa
(Christiansen ja Varnes 2007). Tatd tukevat Lempiéldn (2010a) havainnot, jonka mukaan aito
ratkaisuiden hakeminen ja avunannon kéytinteet ilmenevét innovaatiohankkeissa ennen

virallisia kokouksia, ei niiden aikana.

Doughertyn ja Hardyn (1996) tutkimuksen mukaan yhtend péatoksentekoon liittyvani

haasteena innovaatioiden syntymisessd on ilmennyt ylimmén johdon heikko sitoutuminen
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innovaatiohankkeisiin. Kun titi havaintoa tarkastelee Lempiéldn (2010a) sekd Christiansenin
ja Varnesin (2007) piditelmiin suhteuttaen, voidaan hyvin ymmértdd, miksi Dougherty ja
Hardy (1996) toteavat johdon heikon sitoutumisen johtavan yleensd innovaatiohankkeen
epdonnistumiseen. Kuten edelld mainitsin, Lempiélédn (2010a) ja Christiansenin ja Varnesin
(2007) mukaan olennaisia pddtoksid tehdddan pitkdlti jo ennen varsinaisia
paitoksentekotapaamisia. Kun johdon sitoutuminen on innovaatioprojektin onnistumiselle
keskeistd (Dougherty ja Hardy 1996), on projektien saatava johdon aikaa myos virallisten
tapaamisten  ulkopuolella  onnistuakseen. Johdon péétoksid tarvitaan  erityisesti
kehitysprojektien rahoituksen suhteen. Tuotekehitysprojektit ovat paljon rahaa vievid
hankkeita, joiden kannattavuuden arviointi on usein haastava prosessi, joka on sekoitus
laskentadataa ja strategisiksi nimitettivid, laadullisia perusteluita. (Jorgensen ja Messner
2009). Mikili ndistd perusteluista ei johdon kanssa pééstd keskustelemaan virallisten
tapaamisten lisdksi epdvirallisilla foorumeilla, saattavat projektien jatkumiseen liittyvit

paétokset olla helposti kielteisia.

Hyvin mielenkiintoinen havainto oman tutkimukseni kannalta on Doughertyn ja Hardyn
(1996) huomio heiddn tutkimuksensa kohteena olleesta pankkiorganisaatiosta. Téssd
finanssialan organisaatiossa innovaatiot olivat verrattain uusi panostuksen kohde ja
organisaatio rakentui varsin vahvasti liiketoiminta- ja tuotepohjaisten funktioiden mukaan.
Innovaatiokdyténteiden kannalta haasteeksi nousi paatoksenteon kankeus sekéd vertikaalisessa
ettd horisontaalisessa suunnassa. Télla tarkoitettiin sitd, ettd litketoimintafunktioilla oli omat
arkirutiininsa ja niihin ei kuulunut innovaatiohankkeiden tukeminen. Télloin padtdksenteko
hidastui eikd yhteistyd toiminut, kun kehitysprojekteissa vain osittain mukana olevat funktiot
eivdt saaneet pddtoksid tehtyd heiddn liiketoiminta-aluettaan koskevista asioista riittdvin

nopeasti.

2.3.3  Yhteistyo innovaatiokdytdnteend

Doughertyn ja kumppaneiden (1992, 1994, 1996) innovaatiotutkimusten keskeisend teemana
on organisaatioiden sisdlld tapahtuvan yhteistyon tarkastelu. Dougherty ja Heller (1994)
nostavatkin  tutkimuksensa pohjalta  yhteistydbn muodot yhdeksi keskeisimmistd

innovaatiokéytinteistd, eikd keskittyminen yhteistyon tarkasteluun ole innovaatiotutkimuksen
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kentdlld muutenkaan harvinainen. Aiheesta kirjoitetaan yleisesti joko osastojen vilisen
yhteistyon (engl. collaboration) (mm. Jassawalla ja Sashittal 1998), poikkifunktionaalisen
integraation (engl. cross-functional integration) (mm. Hirunyawipada ym. 2010.) tai
poikkifunktionaalisten tiimien (engl. cross-functional teams) (mm. Edmondson ja Nembhard
2009) tutkimuksen parissa. Hirunyawipada (2010) summaa tutkimusten selkeéksi yhteiseksi
linjaksi havainnon siitd, ettd eri osastojen vélinen yhteisty0 parantaa tuotekehitysprosessin

toimivuutta.

Doughertyn ja Hellerin (1994) tutkimuksen mukaan yritysten toimintarutiinit kuitenkin
tukevat huonosti eri osastojen vilistd yhteistyotd. Heiddn mukaansa projekteissa mukana
olevat ihmiset kylld tunnistavat yhteistyon tarpeen, mutta tosielimissd eivdt osaa toimia
kovinkaan hyvin yhteen. Onnistuneissa hankkeissa eri yksikdiden ihmiset panostivat paljon
aikaa ja vaivaa yhteistyon rakentamiseen ja organisaatiot muun muassa kouluttivat
tuotekehitysprojekteihin  osallistuvia yhteistyOkéyténteisiin, kuten kokoustekniikkaan,
kuunteluun, johtamiseen ja padtoksentekoon ryhmissd. Kéytdnnon haasteeksi nousi kuitenkin
Doughertyn (1992) tutkimuksen perusteella eri toimintojen véliset toisistaan poikkeavat
ajatusmaailmat sekd toisten tydskentelymaailman ymmartdmittomyys. Doughertyn (1992)
johtopaitdsten mukaan hyvén kehitysprosessissa toimivan yksilon tunnistaakin usein kyvysté

ymmértdi toisten ajatusmaailmaa ja tuottaa toisille hyodyllistd ja olennaista tietoa.

Lempidld (2010a) on my0s tutkimuksellaan valottanut  yhteistyon haasteita
innovaatiotoiminnan ympdrilld. Hdn on havainnut muun muassa, etti organisaatioiden
viralliset kéytdnteet ohjaavat usein katsomaan innovaatioprosessia lineaarisesta ja eri
funktioihin perustuvasta ndkokulmasta, vaikka toimijat itse tunnistavatkin innovaatioiden
syntymisen yhteistydmadisen ja epdmuodollisen luonteen. Kéytinnon haasteena on usein se,
ettd tyontekijdt itse eivdt nde yhteistyotd osana “oikeaa tyotddn” vaan kokevat sen olevan

jotain, joka tulee oman tyon lisdksi tai ohella. (Lempidld 2010a.)

Erityisen haasteen ndmé yhteistyohon liittyvdt asiat saattavat luoda finanssialan
innovaatioprosessissa, silld usein juuri pankki- ja vakuutusalan kehitysprojektit ovat niin
sanottuja véhittéisid (engl. incremental) innovaatioita (Vermeulen 2005). Nailld tarkoitetaan
projekteja, joissa uudet tuotteet ovat kdytdnndssd vanhojen tuotteiden yhdistelmid ja niihin

tehtyjd pienid parannuksia. Tdméd tuottaa Vermeulenin (2005) mukaan usein
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organisationaalisia haasteita, kun eri tuoteyksikdihin kuuluvia ihmisid osallistetaan

kehitysprojektiin ja kukin osallistuja haluaa ajaa oman yksikkonsi kannalta tarkeitd asioita.

2.3.4 Kehittdjien roolit innovaatiokdytdinteend

Tarkastellessaan innovaatiokdyténteitd Dougherty (1992) nostaa tuotekehittdjien roolin ja
vastuut olennaiseksi tutkimuksen kohteeksi. Hénen mukaansa innovaatioiden kentdlla
toimittaessa ihmisten roolien on oltava huomattavasti kokonaisvaltaisempia kuin perinteisissa
organisaatioissa. Perinteisesti organisaatioissa on Doughertyn (1992) mukaan jaettu tehtivat
pieniin osiin ja yksikoihin. Onnistuneiden innovaatioiden tuottaminen vaatii kuitenkin hinen
tutkimuksensa mukaan laajempaa ymmarrystéi ja vastuunottoa koko projektin onnistumisesta,
eikd vain omien tehtdvien hoitamista. Hdn my0s tdsmentdd, ettd onnistuneissa
innovaatioprojekteissa kehittdjdt ottavatkin kokonaisvaltaista vastuuta koko hankkeen
onnistumisesta ja pyrkivdt yhteiseen tavoitteeseen liiketoiminnallisesta nikokulmasta.
Doughertyn (1992) mukaan organisaation on kannustettava ihmisid téllaiseen toimintaan ja

autettava heitd ymmartdmadn kaikkia litketoiminnan osa-alueita.

Kehitysprojekteissa on mukana monenlaisia eri alueiden teknisid asiantuntijoita, jotka usein
toimivat vain omalla toiminta-alueellaan. Olennaista prosessin onnistumisen kannalta on
kuitenkin nostaa ndiden teknistenkin asiantuntijoiden roolia enemmin kokonaisuutta
katsovaksi ja tuoda kehitystyohon enemmin toimintojen rajoja ylittdvid kdytdnteitd. (Cooper
1994.) Tama taas liittyy aiemmin esiteltyyn yhteistyon teemaan. Puhuttaessa kehittdjien
rooleista, varsin  yleinen innovaatiokirjallisuuden tutkimushaara on tuotteiden
esitaistelijoiden” (engl. product champions) tutkimus. Chakrabartin (1976) mukaan ndmi
esitaistelijat toimivat idean puolestapuhujina erityisesti johdon suuntaan ja myyvit idean
johdolle. Idean myymisen liséksi esitaistelijan tehtdvdnd on liséksi perustella ja puolustaa
hanketta organisaatiolle (Lempidld ja Yli-Kauhaluoma 2010). Esitaistelijat myds luovat
ympdrilleen verkoston, joka on motivoitunut viemddn asiaa eteenpdin ja tukee sitd
organisaation paitoksenteossa (Howell ym. 2005). Chakrabartin (1976) mukaan toimiakseen
menestyksekkddsti tuotteen puolestapuhujana, on henkil6lld oltava riittivd tekninen
osaaminen asiasta, organisaation ja markkinan tuntemusta, tarmokkuutta ja aggressiivisuutta

sekd poliittista kyvykkyyttd. Poliittisen ja sosiaalisen taidon puute saattaa hinen havaintojensa
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mukaan johtaa kyvyttdmyyteen varmistaa tarvittavien resurssien saaminen projektille, mistad

kirjoitan tarkemmin seuraavaksi.

2.3.5 Resurssit ja ajankdytto innovaatiokdytdinteend

Doughertyn ja Hardyn (1996) mukaan resurssien kéyttd on erds keskeisid innovaatiotyon
kiytanteitd. Heidén tutkimuksensa osoittaa timén kdytinteen korostuvan erityisesti idkkaissé
organisaatioissa, joissa on samanaikaisesti kédynnissd kypsid, koko ajan tuottavia
litketoimintaprosesseja ja toisaalta kehitysprojekteja, joiden tuotoista ei ole tietoa. Téhédn
liittyen Lempidld ja Yli-Kauhaluoma (2010) ovat huomanneet, ettd erds téirked
innovaatioprojekteissa tydskentelevien ihmisten tehtdvd on tarvittavien resurssien
varmistamisen. Télld tarkoitetaan tarvittavien rahallisten, ajallisten ja henkilresurssillisen

panoksen hankkimista.

Froehle ja Roth (2007) jakavat eri resurssien lajit dlyllisiin, organisationaalisiin ja fyysisiin
resursseihin. Alylliset resurssit tarkoittavat ihmisten osaamista, koulutusta ja kulttuurista
pddomaa. Organisationaalisilla resursseilla he tarkoittavat yrityksen johtamisjdrjestelmai,
asenteita ja henkiloiden vélisid suhteita. Fyysiset resurssit kattavat taloudellisen pddoman,
toimitilat, laitteet ja muun konkreettisen materiaalin. Tutkijat ovat huomanneet tarvittavien
resurssien varmistamisen olevan keskeistd erityisesti palveluyrityksille. He ehdottavat jopa
kokonaan resurssien rakentamiseen pohjautuvaa innovaatiotarkastelua vaihtoehdoksi
perinteiselle prosessin tehostamiseen keskittyvélle kirjallisuudelle (Froehle ja Roth 2007).
Téllaista rajausta en kuitenkaan itse suosisi, silld aikaisemman kirjallisuuden pohjalta
innovaatioprosessit vaikuttavat niin monisyisiltd, ettd esimerkiksi péadtoksentekoon ja

yhteistyohon liittyvét kdytinteet saattaisivat tdlloin jdada paitsioon.

Doughertyn ja Hardyn (1996) haastatteluaineiston mukaan innovaatioprojekteilla oli
vaikeuksia saada riittdvdd organisaation tukea tarvittavien ihmisten tydaikaan ja rahoitusta
tarvittaviin vélineisiin. Tdmén koettiin johtuvan erityisesti johdon heikosta sitoutumisesta
projekteihin. Innovaattorit pystyivdt kuitenkin kiertdmdén nditd haasteita omien
henkilokohtaisten verkostojensa avulla ja saivat eri yksikdiden ihmisten aikaa hankkeisiinsa,

vaikkei ndiden tyOpanosta olisikaan virallisesti tehtivddn kohdennettu. Tdmé oli kuitenkin
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kohdeorganisaatioissa asettanut innovaatiohankkeet toissijaiseen asemaan suhteessa
henkiléiden “omiin t6ihin”, mikd osaltaan vaikeutti monen projektin etenemista.
Tuotekehitysprojekteissa oli my0s koettu suoranaista henkilokunnan riittimattomyyttd, mika
osaltaan vaikutti projektien epdonnistumiseen. Samainen ilmid vaikutti tutkijoiden mukaan
myoOs rahallisten resurssien kohdentumiseen, kun mikéén osasto ei suoranaisesti omistanut
projektia. Néin ollen mikdin osasto ei ollut halukas panostamaan sithen mydskdén rahallista

resursseja.

2.4  Tuotekehityksen tarkastelu innovaatiokiytinteiden avulla

Lopuksi haluan jésentdd edelld kirjoittamaani ja selkiyttdd lukijalle tutkimukseni teoreettista
viitekehystd, jota kuva 6 havainnollistaa. Tutkimukseni pyrkii vastaamaan kysymykseen,
kuinka  organisaation  innovaatiokdytinteet muuttuvat = siirryttdessd  perinteisistd
kehitysmenetelmisti ketterddn kehitykseen. Tatd muutosta tarkastelen innovaatiokdyténteiden

avulla, jolloin tutkimuskysymyksiksi on jasentynyt:

A) Mitkd ovat keskeisimmit muuttuvista innovaatiokdytinteistd, kun  siirrytdin
perinteisestd kehittdmisestd ketterdén kehittdmiseen?

B) Kuinka ndmai kdytanteet muuttuvat?

Innovaatio- Innovaatio-
kdytanne kdytanne

PERINTEINEN

KEHITTAMINEN: RA

KEHITTAMINEN:
Scrum

Stage-Gate ja
Vesiputous

INNOVaatio- |e—l INNOVaatio-
kdytdnne kdytdnne

Kuva 6 Innovaatiokdytanteet kehittimismenetelmén muutoksen tarkasteluvilineené

29



Alaluvussa 2.1 jdsensin innovaatiotutkimuksen ja tuotekehitystutkimuksen kenttdd ja totesin
asemoivani tutkimukseni innovaatioprosessin keskeiseen osa-alueeseen, tuotekehitykseen.
Tuotekehitykselld tarkoitan tdssd vaihetta, jossa varsinainen kehitystyo tehddin ja joka seuraa
innovaatioprosessissa ideoiden valintaa (Oke 2007, Alves 2007). Puhun tdstd vaiheesta
tuotekehityksen ja jarjestelmikehityksen termistdin, enkd esimerkiksi palvelukehityksen
kisittein, vaikka pankkituotteiden kehittdminen voitaisiin hyvin myds palvelukehityksend
ndhdd (Vermeulen 2005, Trott 2008). Tuote- ja jérjestelmékehityksen ndkokulma sopii
kuitenkin parhaiten oman kohdeorganisaationi ja tdimén tutkimuksen tematiikkaan. Tuote- ja
jérjestelmdkehitystd voidaan aikaisemman tutkimuksen mukaan tarkastella rinnakkaisina
asioina (Larman 2003), mikd mahdollistaa omalle tutkimukselleni ndiden nimittdmisen

yhteiselld nimikkeelld perinteiset menetelmait”.

Alaluvussa 2.2 esittelin tarkemmin perinteistd ja ketterdd kehittdmistd sekd tutkimuksia, joissa
on tarkasteltu siirtymistd perinteisistdi menetelmistd ketteriin menetelmiin. Perinteiset
menetelmat esittelin kahtena mallina, jotka osin liittyvét toisiinsa. Cooperin (1988, 1994,
2001, 2007)  Stage-Gate-malli  jdsentdd  tuotekehityksen  toisiaan  seuraaviksi
osakokonaisuuksiksi, joiden vilissd on projektin etenemisestd paattavat paatospisteet. Mallia
onkin sovellettu laajasti erilaisissa  kehitysprojekteissa, mukaan lukien monia
jérjestelmdkehityshankkeita (Karlstrom ja Runeson 2006). Toinen perinteiseksi nimittiméni
kehitysmalli liittyy ldheisemmin ohjelmistokehitykseen ja on ns. vesiputousmalli.
Vesiputousmallin ajatus on, ettd kehitysprosessin alussa jérjestelmélle asetetut vaatimukset
médritellddn ja analysoidaan huolellisesti, sitten tehdddn tarkempi jérjestelmédn suunnittelu ja
koodaus. Téamén jéilkeen vield testataan jérjestelméd ennen sen kéyttoonottoa (Royce 1970).
Vesiputousmallia on sovellettu yhdessd Stage-Gate-mallin kanssa (Petersen ym. 2009), mista

syystd ndiden késittely rinnakkain on luontevaa.

Ketterilld menetelmilld kerroin tarkoittavani jarjestelmdkehitysmenetelméd, jossa pyritddn
suunnittelun sijasta keskittyméén toteutukseen (Chin 2003). Kédytannosséd tima merkitsee siti,
ettd ohjelmistoa kehitetddn osa kerrallaan, jolloin jérjestelmén toimivuutta péddstddn heti
testaamaan ja arvioimaan yhdessd asiakkaan kanssa (Highsmith ja Cockburn 2001). Tasta
seuraa myds jatkuvia muutoksia madrittelyihin, mikd osaltaan taas vaatii organisaatiolta
sopeutumiskykyi jatkuvaan muutokseen ja joustavaan yhteistyohon (Koch 2003). Esittelin

tarkemmin scrumin yhtend ketterdn kehittdmisen mallina, silld kohdeprojektissani juuri scrum
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oli kdytossd oleva menetelmd. Tdmdn yksittdisen menetelmidn tunteminen auttaa lukijaa

ymmartdmééin kohdeprojektini kulkua ja tekemieni havaintojen viitekehysta.

Alaluvussa 2.3 esittelin innovaatiokdytinteiden kisitteen. Innovaatiokdyténteilld tarkoitan
organisaation toimijoiden jokapdividisen, innovaatioiden parissa tehtdvin toiminnan
tarkastelua (Lempidld 2010a). Jasensin innovaatiokdytdnteitd aikaisemman kirjallisuuden ja
erityisesti Doughertyn ja kumppaneiden (Dougherty 1992, Dougherty ja Heller 1994,
Dougherty ja Hardy 1996) tekemien tutkimusten pohjalta neljain alalajiin. Ndma alalajit ovat
paidtoksenteko, yhteistyd, kehittdjien roolit sekd resurssit ja ajankdyttd. Alalajit toimivat
analyysini pohjana tarkastellessani muutosta perinteisistd kehittdmismenetelmistd ketteriin
kehittdmismenetelmiin. Téstd kirjoitan enemmén luvussa 3. Asemoituani nédin tutkimukseni
akateemisen keskustelun kentille, olen valmis kuvaamaan tutkimukseni toteutustapaa,

metodologisia 1dhtokohtia ja analyysimenetelmaa.
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3.0 METODOLOGIA JA AINEISTO

Téssd luvussa kuvaan tutkimukseni metodologiset ldhtokohdat ja kerron tarkemmin
empiirisen aineistoni keruusta sekd laadusta. Aloitan luvun kertomalla tutkimusprosessini
alkumetreistd ja sitd, kuinka pédddyin tekemddn aineistoldhtdistd tapaustutkimusta
ensisijaisesti teemahaastattelun keinoin. Seuraavassa alaluvussa kerron itselleni térkeédksi
nousseesta innovaatiokdytdnteiden tutkimuksen ongelmakeskeisestd ldhestymistavasta ja
omasta vaihtoehdostani téille tulokulmalle. Tdmén jidlkeen kerron tarkemmin aineistostani
sekd esittelen analyysimenetelmini, voidakseni p#attdd luvun tutkimuksen luotettavuuden

tarkasteluun.

3.1 Tutkimusprosessin alku — aineistoléihtoinen tapaustutkimus

Kuten johdannossa kerroin, tutkimukseni sai alkunsa kiinnostuksesta innovaatioita ja
tuotekehitystd kohtaan yleiselld tasolla. Kun kuulin kohdeorganisaationi tulevasta rakenne- ja
strategiamuutoksesta, huomasin tilaisuuteni tulleen, silld innovaatioita ja tuotekehitystd
kdytannon toimintana on tutkittu finanssialalla varsin vdhdn. Tdmi ldhtokohta oli toisaalta
hyvin mielenkiintoinen, toisaalta hyvin haastava. Haastetta toi erityisesti juuri kohdennetusti
tamén alueen tutkimuksen puuttuminen ja valmiiden tutkimusotteiden vdhyys. Onneksi pdésin
alulle aiheen kasittelyssd ja tutkimusasetelman rakentamisessa BIT-tutkimuskeskuksen
projektipdéllikon, Tea Lempidldn avustuksella, joka auttoi minua 16ytdméddn
innovaatiokdytinteiden ja tuotekehityksen véliset yhteydet ja Vanhala antoi suuntaa
aineistoldhtoiselle tapaustutkimukselle. Tdssd alaluvussa kuvailen titd ldhtokohtaa sekd

aineiston kerddmisen menetelmaini.

3.1.1 Aineistoldhtoinen tapaustutkimus

Aineistoldhtdinen tutkimusote ldhtee ajatuksesta, ettd tarkastelemalla avoimin silmin

toimintaa tai prosessia voidaan kerétd tietoa ilmidstd ja johtaa siitd teoriaa ihmisten
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sosiaalisesta toiminnasta (Charmaz 2001). Tutkija kerdd aineistoa ja tekee samalla analyysia
ilmidstd (Eriksson ja Kovalainen 2008) ja voi ndin 10ytdd tutkittavasta kohteesta olennaisia
seikkoja, jotka lukitummassa tutkimusasetelmassa saattaisivat jidda havaitsematta (Charmaz

2001).

Aineistoldhtdistd tutkimusta voidaan tehdd joko konstruktivistisesti tai objektiivisesti, vaikka
yhid yleistyvdmpi metodin soveltamistyyli pohjautuu konstruktivistiseen ajatteluun (Charmaz
2001). Objektiivinen tarkastelu olettaa tutkijan toimivan vain tiedon kerddjdnd ja saatavan
datan olevan luotettavaa, objektiivista kuvausta todellisuudesta. Konstruktivistinen
lahestyminen taas kunnioittaa tutkijan omien subjektiivisten ndkokulmien esiin tuomista ja
kuulumista sekd sen ymmaértamistd, ettd tutkittavien ja tutkijan todellisuudet rakentuvat
heiddn aiempien kokemustensa pohjalle. Talloin nditd tekijoitd on vaalittava myds
tutkimuksessa. (Charmaz 2001, Eriksson ja Kovalainen 2008.) Oma ldhtokohtani on
konstruktivistiseen ajatteluun tukeutuva ja erityisesti analyysivaiheessa pyrin tuomaan esiin
myOs omaa ajatteluani ja toisaalta tutkimukseen osallistuneiden henkildiden
kokemusmaailmaa, heidin nikemyksiddn asioista, enkd oletakaan heiltd saamani tiedon

olevan yksiselitteistd kuvausta todellisuudesta.

Aineistoldhtdistd tutkimusta on tehty erityisesti tapaustutkimuksen menetelmin (Eriksson ja
Kovalainen 2008). Toisaalta my0ds innovaatiokdytdnteiden tutkimuksessa aineistolédhtdinen
tapaustutkimus on ollut viimeaikoina toteutusmetodina (esim. Hargadon ja Bechky 2006,
Lempidld 2010b), joten ohjaajani suosituksesta piditin etsid kohdeorganisaatiostani sopivan
tapauksen, joka sattui olemaan uudella ketterdlld menetelmélld toteutettava iPhone-projekti.
Ei siis ollut alussa ollenkaan selvéd, ettd perinteisten ja ketterin kehityksen menetelmait
tulisivat olemaan tutkimukseni keskidssd. Tdméd kirkastui oikeastaan vasta ensimmaéisten
haastattelujen aikana, kun huomasin tdmén asetelman olevan aivan keskeinen seikka

kohdeprojektilleni.

Tapaustutkimuksessa keskiossd on yksittdinen tapaus tai mahdollisesti useampi tapaus.
Menetelméd on varsin yleinen taloustieteellisen alan tutkimuksissa, kuten myds muissa
sosiaalitieteiden tutkimuksissa. Menetelmin idea on erilaisin aineistonkeruun metodein keréta
tietoa kohteena olevasta tapauksesta ja johtaa siitd yleistettdvid johtopddtoksid tai teoriaa,
samaan tapaan kuin aineistoldhtoisessékin tutkimuksessa. (Eriksson ja Kovalainen 2008.)

Tapaustutkimuksen katsotaan sopivan erityisen hyvin menetelmaksi, kun tutkitaan syvéllisesti
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véliaikaista 1lmiotd sen aidossa kontekstissa ja kun ilmion ja sen ympériston rajat ovat
vaikeasti hahmotettavissa (Yin 2009). Tama tilanne on hyvin tdsméddvad minun kohteeseeni,
jossa on vaikea erottaa yksittdisen kehitysprojektiin ja koko organisaatioon liittyvid
kiytanteitd toisistaan. Lisdksi esimerkiksi Dougherty ja Hardy (1996) ovat kiyttdneet
innovaatiokéytinteiden tutkimuksessa tapaustutkimuksen menetelmid pureutuen yksittéisiin

tuotekehitysprojekteihin kohdeyrityksissién.

3.1.2  Syvdhaastattelut aineistonkeruumetodina

Kun minulla oli selvilld, ettd olen tekemissd aineistoldhtdistd tapaustutkimusta, piti vield
ratkaista, kuinka saisin tarvittavan tiedon kohteestani. Sain organisaatiolta kdyttooni heidin
virallisia tuotekehityksen ohjeitaan ja péésin osallistumaan erilaisiin yhtidon innovaatioita
koskeviin yleisiin tilaisuuksiin. Lisdksi sain kéyttooni kohdeprojektini dokumentteja seké
projektiryhmén sisdisid materiaaleja. Néiden avulla en luonnollisesti saanut riittivad kuvaa
hankkeen etenemisestd ja siihen liittyvistd innovaatiokdyténteistd, joten pédtin valita

keskeisimmaéksi aineistonkeruun muodoksi syvihaastattelun kaltaisen teemahaastattelun.

Jo aiemmin viittaamani Kathy Charmazin (2001) artikkeli antoi hyvén pohjan tille
paitokselle esittelemdlld  syvdhaastattelujen (engl. in-depth interviews) kayttoad
aineistoldhtoisen tutkimuksen tekemisessd. Héidnen mukaansa laadullinen, avoimeen
keskusteluun perustuva haastattelu on oivallinen menetelmd, kun yritetdédn hahmottaa jonkin
prosessin tai tapahtuman kautta ilmioon liittyvid sosiaalisia kdytdnteitd ja yhteyksid.
Syvéhaastattelussa tutkija pyrkii tuomaan enemmédn itseddn esiin ja luomaan ndin
luottamuksellista tunnetta haastattelutilanteeseen. Haastattelutilanne onkin usein enemmén
keskustelun kuin haastattelun kaltainen. Néin tutkija saa tietoa haastateltavan kokemuksista

osana tutkimuskohdetta. (Johnson 2001.)

Vaikka oma ldhestymistapani sisdltddkin runsaasti syvéhaastattelumaisia ominaisuuksia,
katson sen kuitenkin olevan ldhempdnd Hirsjdrven ja Hurmeen (2001) maééritteleméa
teemahaastattelua. Katson néin olevan erityisesti siitd syystd, ettd haastattelullani on ollut
ohjaava runko tukikysymyksineen ja haastattelun aihepiiri on ollut kaikille haastateltaville

sama, kuten teemahaastattelulle on ominaista (Hirsjarvi ja Hurme 2001). Lisdksi en ole tehnyt
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syventdvid uusintahaastatteluja kuin kahden haastateltavan kanssa, mikd taas olisi
syvihaastattelulle tyypillistd (Johnson 2001). Olen kuitenkin sekd teemahaastatteluille etti
syvidhaastatteluille ominaisesti pyrkinyt keskustelevaan ilmapiiriin, jossa tutkittavien ddni on
padssyt kuuluviin ja aiheet ovat voineet vapaasti vaihdella teemasta toiseen. Haastatteluja on
my0s aiemmin kéytetty innovaatiokdytdnteiden tutkimuksessa (esim. Dougherty ja Hardy
1996, Sim ym. 2007, 2010a, Lempidld ja Yli-Kauhaluoma 2010), joten minun tutkimukseeni
tamd malli soveltui hyvin. Halusinhan tietdd, kuinka uudenlaiseen, ketterdn kehityksen
mallilla toteutettuun kehitysprojektiin osallistuneet olivat kokeneet timén prosessin ja mita
heidin kdyténteissddn oli muuttunut verrattuna aikaisempaan kehitysmalliin. Lisdksi pddsisin
tekemiédn haastatteluni, kun projekti on vield kdynnissé, jolloin kohdehenkil6illd on vield
tuoreessa muistissa projektiin liittyvat asiat, mikd on hyvd asia datan laadun kannalta

(Lempidld 2010a).

Kun olin pééttinyt toteuttaa aineistoldhtdisen tapaustutkimukseni syvédhaastattelun omaisten
teemahaastattelujen avulla, oli edesséni vield yksi tehtdvé, haastattelukysymysten luominen.
Lihdin  tekemiddn teemahaastatteluille tyypilliseen tapaan teemoihin  ohjaavaa
haastattelurunkoa (Hirsjarvi ja Hurme 2001) ja haastattelujeni keskeisend tavoitteena oli
kerdtd eri ihmisten kokemuksia ketteréin kehityksen projektista. Kéytin kuitenkin runkoa vain
ohjeellisena karttana haastatteluiden ldpiviennissd ja annoin haastateltavien itse johdatella
keskustelua aiheesta toiseen. Erityisend haasteena koin haastattelukysymysten luonnin
kannalta aikaisempien tutkimusten (Dougherty 1992, Dougherty ja Heller 1994, Dougherty ja
Hardy 1996, Hargadon ja Bechky 2006, Lempiéld 2010a, Lempiéld 2010b) ongelmakeskeisen
luonteen. Halusin pyrkid auttamaan organisaatiota haasteissaan ja 16ytdd myoOs ratkaisuita
mahdollisiin ongelmakohtiin. Koin tdmén ristiriiddan melko suurena haasteena ja haluankin
kuvata mahdollisimman syvéllisesti haastattelutekniikkaan liittyvid valintojani, jotka ovat
keskeinen osa tutkimusmetodini syntymistd. Avaan seuraavassa alaluvussa tarkemmin tété

asetelmaa ja perustelen ndin haastattelurunkoni (liite 1) sisdllon.
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3.2 Ongelmakeskeinen vs. arvostava lihestymistapa haastatteluissa

Téssd alaluvussa esittelen kaksi erilaista innovaatiokdytdnteiden ja tuotekehityksen
tutkimuksen tapaa, ongelmakeskeisiksi nimittdiméni perinteisemmaét akateemiset metodit ja
toimintatutkimukselliset metodit. Perustelen lopuksi téltd pohjalta valintani toteuttaa aineiston
keruuni  keskeisessd  osassa  olevat  haastattelut  yhdistelemédlld  perinteisempid

haastattelukysymyksid ja Appreciative Inquiry -metodiikkaan liittyvid kysymyksia.

Innovaatiokdyténteiden tutkimuksessa on ndahdikseni vallalla ongelmaldht6iseksi nimittdmaéni
tutkimustapa. Niin Dougherty tutkimusryhmineen (Dougherty 1992, Dougherty ja Heller
1994, Dougherty ja Hardy 1996), kuin Lempidldkin (2010a, 2010b) ldhtivdt etsimiin
organisaation innovaatiokdytdnteissd esiintyvid haasteita ja epikohtia ongelmien kautta.
Hargadon ja Bechky (2006) taas keskittivit huomionsa organisaatioissa tapahtuvaan
ongelmien ratkaisuprosessiin, jolloin tutkimuksen kohde on varsin ongelmiin keskittyva.
Ongelmakeskeinen  ldhestymistapa on  varmasti  hedelméllinen, silldi  useinhan
tutkimuksellisesti  kiinnostavia ovat juuri erilaiset organisaatioiden jdnnitteet tai
epitoimivuudet. Heiddn ldhestymistapansa aineiston keruuseen on my0s varsin
traditionaalisesti orientoitunut kvalitatiivisiin tutkimusperinteisiin sopivine objektiivisuuden

tavoitteluineen.

Mielenkiintoista kuitenkin on, ettd téllaiset perinteisempiin akateemisiin traditioihin kuuluvat
metodit ovat saaneet jonkin verran kritiikkia osakseen, erityisesti
toimintatutkimuksellisemman tutkimusperinteen piiristd (Reason ja Bradbury 2008, Kuula
1999). Kritiikki liittyy erityisesti sithen, ettd perinteisemmét metodit saattavat helposti hukata
olennaista tietoa, kun tutkija pyrkii olemaan ulkopuolinen, eikd osallistu kohteena olevaan
sosiaaliseen toimintaan tai osallista tutkittavia esimerkiksi analyysin tekoon (Ottosson 1999).
Toimintatutkimuksellista metodia onkin sovellettu myds innovaatiokéytinteiden (Waterman
ym. 2007) ja tuotekehityskdytdntdjen tutkimukseen (Ottosson, 1999). Ndma kaksi esimerkkid
luovat pohjaa sille, miksi wuskon, ettd innovaatiokdytdnteitd voitaisiin  tutkia
toimintatutkimuksellisemmin metodein ja ndin saavuttaa sekd relevanttia tieteellistd tietoa,

ettd positiivisia vaikutuksia kohdehenkildiden ja -organisaatioiden toimintaan.
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Toimintatutkimuksellisella ldhestymistavalla on kuitenkin rajoitteensa. Vaikka yksi
toimintatutkimuksen kulmakivistd onkin hyvédksyd ja ymmairtdd tutkimuksen subjektiivinen
luonne ja sosiaalisen toiminnan kontekstisidonnaisuus (Kuula 1998), saattavat tutkijan
ndkokulmat helposti jadadd melko suppeiksi akateemisen tutkimuksen kannalta. Verrattuna
toimintatutkimukselliseen ldhestymiseen, perinteiset akateemiset innovaatiokdytdnteiden
tutkimukset ovat pyrkineet etsimdin useita erityyppisid innovaatioprosesseja ja
kohdeorganisaatioita (esim. Lempidld 2010a). Mikali toimintatutkimuksellisemmin metodein
pyrittdisiin samaan, toimintaan osallistuvan tutkijan voisi olla hyvin haastavaa olla kaikkien
caseprojektiensa asiantuntija, jolloin osallistuva tutkija saattaa muuttua jopa caseprojektin
riippakiveksi. Liséksi omassa tapauksessani osallistuminen koko kehitysprojektiin olisi ollut

kiytannon jérjestelyihin liittyvistd syistd mahdotonta.

Toimintatutkimuksen kenttd on kuitenkin laaja ja metodit monipuolisia. Arvostava haastattelu
(engl. Appreciative Inquiry) on David Cooperriderin kehittimé tekniikka, tai paremminkin
filosofia, jota kéytetdén erityisesti muutoksen apuvilineend ja aikaansaajana (Cooperrider ym.
2008). Kéytin tdssd termin suomenkielistd kdannostd, vaikka katsonkin englanninkielisten
termien vakiintuneen myds suomenkieliseen akateemiseen puheeseen. Arvostavan
haastattelun pohjana ovat ehdottoman positiiviset kysymykset, jotka erottavat metodin jo
lahtokohtaisesti  ongelmaldhtdisemmistd 1dhestymistavoista, niin toimintatutkimuksen

(Ludema ym. 2006), kuin perinteisen akateemisen tutkimuksenkin parissa.

Arvostava tutkimusmenetelmd on kokonaisuudessaan tarkoitettu laajasti kokonaisten kehitys-
ja muutoshankkeiden ldpivientiin, mutta sitd on sovellettu myds kohdennetummin
tiedonkeruun ja tyOyhteisdjen kehittdmisen metodina muun muassa Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulun Pro gradu -tissd (mm. Rossi 2003, Laine 2005, Koskimies 2010).
Télloin metodia on kdytetty aineiston keruussa haastattelutekniikkana ja tuotu raportointiin
erilaisin toteutustavoin, kuten narratiivisen Kkerrontatavan muodossa (Rossi, 2003).
Arvostavassa haastattelussa korostetaan ihmisten positiivisia kokemuksia heidin tydstddn ja
tyOympéristostddn. Esimerkkejd ndistd kysymyksistd ovat esimerkiksi; milloin olet ollut
eniten innostunut tyOstdsi? Mikd sen mahdollisti? Mitd arvostat eniten itsessési, tydssdsi ja
organisaatiossasi? Mitkd ovat organisaatiosi parhaat kdytdnnot? Miten niitd voitaisiin lisdta?
Millainen tdmi organisaatio voisi olla unelmissasi kymmenen vuoden kuluttua? (Ludema ym.
2006, Cooperrider 2008). Tavoite ndiden kysymysten takana on paitsi saada tietoa

organisaation kdyténteistd, myds ohjata ithmiset positiivisen muutoksen suuntaan. Ludeman ja
37



kumppaneiden (2006) mukaan on turha etsid ensin negatiivisen kautta organisaatioiden
ongelmia ja sitten pyrkid ratkaisemaan niitd, kun voidaan suoraan hypétd innostuneisuuden

voimalla yhteistoiminnan positiivisiin tekijoihin ja ratkaisuihin.

Innovaatiot ovat myds aina muutoksia, vaikkakaan kaikki muutokset eivit ole innovaatioita
(Waterman ym. 2007). Arvostava haastattelu on myds innovaatioita ja luovuutta kdynnistava
toimintatutkimuksellinen metodi ja toimii erityisesti organisaatioiden sosiaalisten
innovaatioiden kdynnistijdnd (Ludema ym. 2006). Metodia voidaan kuitenkin kiyttdd myds
esimerkiksi tuotekehityksen apuvilineend (Cooperrider ym. 2008), mikd antaa menetelmalle
huomattavan méérin sovellusmahdollisuuksia innovaatiokdytdnteiden tutkimuskentilld. Néin
voitaisiinkin  helposti  ajatella, ettd toteuttamalla arvostavien haastatteluiden avulla
innovaatiokdytinteiden tutkimusta kohdeorganisaatioissa, tutkijat voisivat saavuttaa
syvempid akateemista ymmarrystd, kuin perinteisilld metodeilla. Témén lisdksi he voisivat
edistdd kohdeorganisaation ja sielld toimivien ihmisten arkea auttamalla heitd 16ytdmién
perimmaisid positiivisia organisaatiolle elintirkeitd kéytinteitd, joita vahvistamalla ihmiset
itse voisivat ottaa oman tulevaisuutensa haltuun (Cooperrider ym. 2008). Tamin lisdksi
tillainen toimintatutkimuksellisen intervention muoto ei vaadi vilttimattd tutkijalta
tutkittavan alueen syvdosaamista, silld tutkija voi toimia erddnlaisena innovaatiotoiminnan
fasilitaattorina. Téltd pohjalta voitaisiin my0s ajatella arvostavan haastattelun olevan
toimintatutkimuksellisen luonteensa takia metodina monipuolisempi innovaatiokédytinteiden
tutkimuksen véline kuin perinteiset akateemiset tutkimukset, joita kentélld tdhdn asti on
pitkélti kdytetty (esim. Dougherty ym. 1992, 1994, 1996, Hargadon ja Bechky 2006,
Lempiéld 2010a, Lempiéld 2010b).

Arvostavalla tutkimusmenetelmédlla on kuitenkin omat rajoitteensa tutkimuskentilla.
Menemittd sen syvemmalle tieteenfilosofian ja akateemisten paradigmojen koukeroihin (kts.
Kuula 1998), on havaittu ihmisilld olevan oma tarpeensa tuoda esiin tydyhteisdihinsa liittyvia
ongelmia (Rossi 2003) ja purkaa asioita myds ongelmaldhtdisesti ennen ratkaisujen
16ytymistd (Dougherty ja Heller 1994). Néin ollen aionkin tutkimuksessani kayttdé perinteisia
akateemisia haastatteluasetelmia tdydentimddn arvostavan haastattelun tiedonsaannillisia
aukkoja ja toisaalta arvostavaa haastattelua tuomaan enemmin hyd6tyjd tutkimuksen

kohdejoukoille, kuin miti pelkkd ongelmalidhtdinen lahestymistapa tekisi.
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Yhdistamélld nditd metodeja tutkimuksessani voin kartoittaa aihetta ongelmaléhtoisesti ja
antaa ndin organisaatioiden jédnnitteille oman tilansa. Tdmd mahdollistaa haasteiden esille
nostamisen ja jatkokehitysajatusten selkiyttdmisen. Toisaalta metodien yhdistely antaa
mahdollisuuden myds vaikuttaa positiivisten kysymysten kautta kohdeorganisaation ja

ihmisten arkeen, ilman ettd tyoyhteisdjen ongelmakohdat haudataan maton alle.

Vaikka toimintatutkimuksellista otetta on nimitetty jopa kriittisten sosiaalitieteiden joukkoon
kuuluvaksi, ei sen yhdistdminen perinteisiin sosiaalitieteen metodeihin ole kuitenkaan
alkuunkaan wuusi ajatus. Olennaista onkin ymmértdd kunkin tutkimusprojektin
ainutlaatuisuutta ja kohdeorganisaatioiden eroja ja valita tutkimusmetodi sen mukaan (Greene
2007). Tdmédn ohjeen mukaan ja edelld esitettyyn tarkasteluun perustuen olen péattinyt

toteuttaa haastatteluni liitteend (liite 1) olevan haastattelurungon mukaisesti.

3.3  Aineisto ja analyysimenetelméa

3.3.1 Aineisto

Edelld esitetyn mukaisesti toteutin aineistoldhtdisen tapaustutkimukseni erityisesti
syvdhaastattelujen avulla. Niissd pyysin henkil6itd paitsi kuvaamaan omien kokemustensa
pohjalta kehitysprojektin kulkua, sen ymparilld tehtyd yhteistyotd ja ilmenneitd haasteita,
myOs heiddn huippukokemuksiaan ja visiotaan organisaation tulevaisuudesta, joka
mahdollistaisi néitd kokemuksia. Haastattelujen lisdksi kéytin hyvékseni organisaation sisdisia
materiaaleja sekd havainnoin yleisid tilaisuuksia, kuten johdon tiedotustilaisuuksia

henkildstolle.

Haastatteluja tehtiin yhteensd seitsemén eri henkilon kanssa. Kukin haastattelu kesti 45
minuutista kahteen tuntiin, suurimman osan haastatteluista kestdessa n. 90 minuuttia. Kahden
henkilon kohdalla toteutettiin kasvokkain tehdyn haastattelu jilkeen vield lyhyempi, n. 20
minuutin mittainen puhelinhaastattelu, jossa tarkensin saamiani tietoja. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin puhelinkeskusteluja lukuun ottamatta. Néistd tein muistiinpanot

puheluiden jélkeen.
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Haastateltavat henkil6t olivat erilaisissa rooleissa, tavalla tai toisella iPhone-projektiin
osallistuneita henkil6itd. Varsinaisesta scrum-tiimistd haastattelin tuotteen omistajaa (joka
edusti Henkildasiakaskanavat-osastoa), scrum-mestaria sekd kahta ICT-puolen kehittd;jda.
Liiketoimintojen  puolelta  haastattelin ~ konseptipdillikod  Henkildasiakas-osastolta,
Henkildasiakkaat-osaston johtajaa sekd Pankki- ja varallisuudenhoitopalveluista projektissa
mukana ollutta kehityspédllikkod (kts. organisaatiokaavio luvussa 4.1). Haastattelut

toteutettiin noin kuukauden aikana yrityksen tiloissa.

Muuta aineistoa sain  yrityksen sisdisestd intranetistd (esimerkiksi perinteisen
tuotekehitysmallin kuvaus) seki projektin kdytossd olleesta web-pohjaisesta ryhmétydtilasta,
jonne kaikki projektin dokumentit tallennettiin. Néistd materiaaleista oli suuri apu erityisesti,
kun pyrin hahmottamaan projektin etenemisté ja siihen liittyvid vaiheita. Tdmén aineiston ja
haastattelujen pohjalta kirjoitin luvun 4, jossa kuvaan caseprojektin kulun, jotta lukija pystyy

ymmértdméén tapausta, johon tulokseni sidon luvussa 5.

Tapaustutkimuksen aineistona kéytetdin usein eri muotoisia materiaaleja, kuten
dokumentteja, haastatteluja, osallistuvaa ja ei-osallistuvaa havainnointia seki fyysisid esineitd
(Remenyi ym. 2000). Ndin tutkija saa laajemmin ja uskottavammin tietoa kohteesta, kuin vain
turvautumalla yhteen datan muotoon. (Yin 2009.) Tutkiessaan innovaatiokdytanteita
tapaustutkimuksen avulla Hargadon ja Bechky (2006) pyrkivit 10ytdméén avainhenkildiden
haastattelujen ohelle muun muassa juuri tarkkoja kuvauksia toteutetuista projekteista ja
toimijoiden kdyttdmid dokumentteja ja teknologisia artefakteja. Kerdttyéni haastattelujen
ohelle projektissa kéytettyjd materiaaleja, tutustuttuani heidén teknisiin mallinnuksiinsa seka
organisaation yleisiin ohjeistuksiin, katson datani olevan varsin kelvollista siirtyesséni

aineiston analysointiin.

3.3.2  Analyysimenetelmd

Aineiston syvillinen lukeminen ja sithen tutustuminen on pohja hyville analyysille (Hirsjérvi
ja Hurme 2001). Kerdttydni, litteroituani ja muistiin kirjoitettuani aineiston aloin

systemaattisesti lukea sitd 1dpi, vaikkakin olin osittain alkanut jdsentdd analyysidni jo
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aineistonkeruun yhteydessd. Tdmé ilmenee esimerkiksi tekemistini tutkimuskysymysten
tarkennuksesta heti ensimmadisten haastattelujen jilkeen. Télloin pddtin  keskittyd
kehittdmismenetelmidn muutokseen pelkén osastojen vélisen yhteistydn sijaan. Silverman
(2000) kehottaakin tutkijaa aloittamaan analyysin mahdollisimman aikaisin, jo datan keruun
yhteydessa, jotta alkuperdistd tutkimusasetelmaa voidaan ajoissa muuttaa, mikéli aineistosta

nousee jotain kiinnostavampaa.

Ensimmaéisessd analyysivaiheessa jaottelin aineiston kaikkiaan kolmeentoista alustavaan
luokkaan sen mukaan, minkélaisia asioita haastateltavat nostivat keskeisesti esiin kertoessaan
kehityshankkeesta, siithen liittyvistd haasteista ja onnistumisista. Tédssd noudattelin
Ruusuvuoren ym. (2010) ohjetta luoda alustavat luokat tutkimusongelman ja keskeisten

késitteiden pohjalta varsinaista sisdllon analyysid helpottamaan.

Analyysin toisessa vaiheessa loin lopullisen analyysikehikkoni teemoittelemalla yhtenevit
atheet omiksi teemoikseen, joita lopulta syntyi neljd. Teemoittelulla tarkoitetaan
samankaltaisuuksien etsimistd aineistosta (Hirsjdrvi ja Hurme 2001). Tédssd tutkimuksessa
tama tarkoitti kdytdnnossd alustavien luokkien yhdistelyd sekd haastatteluaineiston ja muun
aineiston tarkastelua ristiin. Tdménkaltainen ldhestymistapa on tapaustutkimuksille ominainen
ja esimerkiksi Kovalainen ja Eriksson (2008) puhuvat asiasta nimelld toistuvuuksien (engl.
patterns) etsimisen aineistosta ja Yin (2009) englanninkieliselld termilld pattern matching.
Kaikissa ndissd ajatus on kutakuinkin sama — etsitddn yhtenevid, tutkimuskysymykseen

vastaavia ja tapauksen todellisuutta valottavia yhtenevié seikkoja.

Téssd tutkimuksessa keskityn tutkittavien kokemusmaailmaan ja erityisesti heidén
havaintoihinsa siitd, mikd muuttuu kéytdnnon tekemisen tasolla siirryttiessd perinteisistd
kehittdmismenetelmistd ketterdin kehittdmiseen. Analyysissdni teen huomioita tésté
muutoksesta paitsi kohdeprojektissani konkreettisesti havaittujen muutosten pohjalta, myds
sen perusteella, missd kehittdjat olivat havainneet haasteita. Néin ollen jotkin analyysissa
tekeméni pidédtelmit tapahtuvasta muutoksesta pohjaavat haastateltujen kokemuksiin

jénnitteistd uuden ja vanhan toimintatavan valilld, ei pelkdstdin tapahtuneisiin muutoksiin.
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34 Luotettavuuden arviointi

Perinteiset tutkimuksen laadun mittarit, reliabiliteetti ja validiteetti, ovat perdisin
kvantitatiivisen tutkimuksen parista ja sellaisinaan vain osittain sovellettavissa laadullisen
tutkimuksen parissa. Esimerkiksi reliabiliteettiin liittyvd mittausten toistettavuus on varsin
usein laadullisessa tutkimuksessa hankalasti todennettavissa, silld jokainen tapaus on
olosuhteiltaan erilainen ja sellaisenaan tulkinnallinen. (Hirsjérvi ja Hurme 2001.) Ruusuvuori
ym. (2010) tarjoavatkin kvalitatiivisen tutkimuksen laadun arvioinnin kriteereiksi tulosten

lapindkyvyytti ja yleistettdvyydesta.

Ruusuvuoren ym. (2010) tapaan myos Rastas (2010) pitdd yhtend keskeisend laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden tekijénd tutkimuksen ldpindkyvyyttd. Tdmd tarkoittaa hénen
mukaansa sitd, ettd tulkinta kirjoitetaan muiden néhtivéksi. Talloin tutkija kertoo avoimesti
aineistonkeruustaan ja osoittaa, mikéd aineistossa perustelee tehdyn tuloksen ja perustelee
tutkijan tulkintaa (Huberman ja Miles 1994). Téssé tutkimuksessa tavoittelen lapindkyvyytta
tuomalla edelld esiin aineistoni laadun sekd kisittelytavat. Tuloksia ja johtopddtoksid
esittdessdni taas pyrin tuomaan mahdollisimman paljon esiin suoria lainauksia haastatteluista

sekd tarvittaessa viittauksia muihin aineiston osiin, jotta lukija ymmaértad ajatteluni pohjan.

Yleistettdvyydelld ei laadullisessa tutkimuksessa valttiméttd tarkoiteta sitd, ettd véitettdisiin
16ydetyn ilmién pitdvén paikkaansa aina my0s laajemmassa joukossa. On ymmarrettdva, ettd
haastateltavien puhe ja muu aineisto rakentuu aina siind kontekstissa, jossa se on keritty.
Voidaan kuitenkin olettaa, ettd erilaiset puheen tavat ja jdsentdmisen keinot ovat jossain
médrin yhteisesti jaettuja, jolloin samoja jdsennystapoja voidaan kdyttdd myOs muissa
yhteyksissd. (Ruusuvuori ym. 2010.) Tdssd tutkimuksessa yleistettdvyyttd tuleekin pohtia
tastd ndkokulmasta. Tulkinnan kontekstisidonnaisuus on huomioitava erityisesti siitd syysta,
ettd tutkimus on toteutettu yksittdisen tapauksen parissa, eikd hyddylliseen useampia
tapauksia yhdistivdan tarkasteluun (kts. Yin 2009) ollut mahdollisuutta. Tulokseni ovat
kuitenkin jasennyksid siitd todellisuudesta, johon kehittdjdt innovaatiotydssd tormédvét ja on
varmasti sellaisenaan hyddyllinen erityisesti vastaavissa organisaatioissa, tai vastaavissa

kehittimisen muutosvaiheessa olevien organisaatioiden kontekstissa.
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Tapaustutkimuksille ominainen tapa yhdistelld erilaisia aineistoja ja verrata niitd toisiinsa tuo
tutkimukselleni oman lisdnsd verrattuna pelkilld haastatteluilla toteutettuun tutkimukseen.
Erityisen tirkedd tdmd on edelliseen alalukuun viitaten siitd syystd, ettd tutkimuksen
kontekstin ymmartdminen antaa lukijalle mahdollisuuden ymmartdd tulkinnan pohjaa.
Samantapaisella laadullisella aineistonkeruumetodilla, joka siséltdd sekd syvéhaastatteluja,
organisaation dokumenttien tarkasteluja sekd havainnointia, on toteutettu tutkimuksia niin
jérjestelmdkehityksen  (esim.  Karlstrdom ja  Runeson 2005 ja 2006) kuin
innovaatiokéytinteiden tutkimuksenkin saralla (esim. Hargadon ja Bechky 2006, Lempidlad
2010a, Lempidld 2010b) Erilaisilla ndkokulmilla ja aineiston muodoilla saavutetaan

mahdollisimman luotettavaa kuvausta tutkittavasta todellisuudesta (Lempiéld 2010a).

Aineistoldhtdisend  tapaustutkimuksena tdmd tutkimus pohjaa aiemmin esitetysti
konstruktivistiseen  perinteeseen.  Ruusuvuori  ym.  (2010) toteavat  puhtaan
aineistoldhtdisyyden olevan kdytdnndssd mahdotonta, silld kaikki tutkimusaineiston jdsentely
siséltdd tutkijan tekemid teoreettisia valintoja ja tulkintoja. Oma l&htokohtani on Charmazia
(2001) ja Erikssonia ja Kovalaista (2008) mukaillen konstruktivistiseen ajatteluun tukeutuva.
Niin ollen erityisesti analyysivaiheessa pyrin tuomaan esiin myds omaa ajatteluani ja toisaalta
tutkimukseen osallistuneiden henkildiden kokemusmaailmaa, heiddn nidkemyksiddn asioista,

enkd oletakaan heiltd saamani tiedon olevan yksiselitteistd kuvausta todellisuudesta.

Néihin ndkokulmiin ja perusteluihin tukeutuen uskallan pitdd tutkimustani Pro gradu -tyélle
riittdvassd madrin luotettavana. Lukijan tulee kuitenkin huomata, ettd esimerkiksi tarvittavaa
tutkimuksen kohteena olevien osallistamista analyysiin (osa ns. triangulaatiota, esim.
Silverman 2000 tai Hirsjdrvi ja Hurme 2001) ei voitu ajankdytollisistd syistd toteuttaa.
Luotettavuutta olisi myds voitu lisdtd tekemélld useampaan tapaukseen pohjautuvaa
tarkastelua (esim. Remenyi ym. 2000), miké ei kuitenkaan timén tutkimuksen puitteissa ollut
mahdollista. Ndméa voisivat toimia oivallisina ldhtokohtina jatkotutkimukselle finanssialan

organisaatioissa ja muissa vastaavien muutosten kanssa tydskentelevissé yhteisoissa.
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4.0 iPHONE-SOVELLUKSEN KEHITYS KOHDEYRITYKSESSA

Perinteisessé raportointimallissa tutkimuskohteen kuvaus olisi saattanut olla yhdistettyna
edelliseen metodologialukuun. Téssé tapauksessa katson kuitenkin tdmin kokonaisuuden
erottamisen omaan lukuunsa selkiyttivin raportin rakennetta ja helpottavan lukijan taakkaa
tamén yrittdessd hahmottaa tutkimukseni kontekstia. Esittelen tdimén luvun alussa lyhyesti
kohdeorganisaationi, jatkan siitd organisaation perinteisen kehitysmallin esittelyyn ja pditin
luvun iPhone-projektin kuvaukseen hankkeen alkuvaiheista pisteeseen, jossa kerdsin aineiston

ja tein haastattelut.

4.1 Kohdeorganisaatio

Salassapidollisista syistd en kerro kohdeyritykseni nimed enkd kuvaile sitd tarkasti
tunnuslukujen, toimialueen, historian tai muiden tunnistettavien seikkojen osalta. Namai asiat
eivit ole myoskddn tutkimuksen kannalta relevantteja, joten tyydyn kertomaan
kohdeyritykseni olevan suuri finanssikonserni, jolla on merkittivd markkinaosuus Suomessa.
Se on tarjonnut finanssialan palveluita niin kuluttaja- kuin yritysasiakkaillekin jo usean
vuosikymmenen ajan, joten kyseessd on idkds organisaatio, joka on kdynyt ldpi monia
muutoksia  elinaikanaan, mutta  samalla  kasvattanut  vahvoja  perinteitd ja

organisaatiokulttuuria.

Tutkimukseni toteutettiin tdmén konsernin tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen,
tuottamiseen ja ylldpitoon keskittyvéssd organisaatiossa. Kyse on siis erdédnlaisesta T & K-
yksikostd, joka myos huolehtii konsernin muiden organisaatioiden monista tukitoiminnoista.
Térkeitd tukitoimintoja finanssialalla ovat esimerkiksi talouspalvelut seki tietotekninen tuki.
Organisaatiossa tyOskentelee ihmisid hyvin erilaisissa tehtdvissd tuotekehityksestd
jérjestelmdtukeen ja kirjanpitdjdstd koodaajaan. Esittelen lyhyesti kohdeorganisaatiotani alla

olevan yksinkertaistetun organisaatiokaavion avulla.
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Toimitusjohtaja
=
L} L) L) L) L) L}
- sijoituspalvelut ICT-palvelut

Kuva 7 Kohdeyrityksen organisaatiokaavio

Organisaatio koostuu kuudesta osastosta, joista esittelen lyhyesti kolme tdmén tutkimuksen
kannalta olennaisinta. Kukin osasto jakaantuu edelleen kolmesta kuuteen yksikkoon tai

tytéryhtioon.

Henkildasiakkaat-osaston vastuulla on asiakkuuksien hoitoon, kehittdmiseen ja analysointiin
liittyvien jérjestelmien, tyokalujen ja toimintamallien kehittiminen ja ylldpito. Lisdksi
yksikké huolehtii henkildasiakkuuksiin liittyvien kanavien, kuten verkkopalvelun ja
konttoriverkoston kehittdmisestd sekd myyntiin ja eri tuotealueiden tukeen liittyvien
valmennusten ja viestinnin toteuttamisesta. Kiteytetysti kaikki henkildasiakkaille tarjottavien
palveluiden tarjoamiseen ja myyntiin liittyva toiminta on timén osaston vastuulla. Pankki- ja
sijoituspalvelut -osasto keskittyy tuotteiden, kuten rahoituspalveluiden, korttien, rahastojen tai
maksuliikepalveluiden kehittimiseen ja ylldpitoon. ICT-palveluiden vastuulla on
jarjestelmien ylldpito ja tuotanto, sekd kdytannOsséd kaikki spesifisti tietotekniikkaan liittyva
organisaatiossa. Organisaatiossa kéytetddn yleisesti nimitystd liiketoimintayksikko” tai
’litketoiminta” puhuttaessa muista kuin ICT-organisaatioista, eli tdssd tapauksessa joko
Henkildasiakkaat-osastosta tai Pankki- ja sijoituspalvelut -osastosta tai vaihtoehtoisesti

molemmista yhtd aikaa.

Yrityksessd on hiljattain tehty melko mittavia organisaatiouudistuksia, joiden tarkoituksena
on muun muassa ollut tuoda tehokkuutta palveluiden tuotantoon ja parantaa organisaation
innovaatiokyvykkyyttd. Erddni haasteena on organisaation johdon puolelta havaittu ICT-
osaston ja litketoimintafunktioiden vélisen yhteistyon toimimattomuus ja yleinen kehityksen
kankeus. Téhin ladkkeend on perustettu erilaisia innovaatiotydryhmid ja ldhdetty hakemaan
uusia kehittdmisen tapoja, muun muassa ketterdn kehittimisen keinoin. Organisaation johto
on esiintymisissd perddankuuluttanut muutosta “elefantista gepardiksi” ja edelldkdvijan roolin

ottamista. Kun yrityksessd ldhdettiin tekemddn iPhone-sovellusta, oli johdon mukaan alusta
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asti selvid, ettd vanha malli ei tulisi toimimaan ja uutta kehittdmisen tapaa tarvittaisiin. Tasta
prosessista kerron tarkemmin seuraavissa alaluvuissa. Aloitan kuitenkin kuvaamalla

organisaation perinteisen, V-malliksi tai V5-malliksi, nimetyn kehittdmisen mallin.

4.2 Perinteinen kehitysmalli kohdeyrityksessi

Yrityksessd on kdytdssd viisivaiheinen projektimalli, jolla tuotekehitystd toteutetaan. Malli
koostuu toisiaan seuraavista kehitysvaiheista ja niiden lopussa olevista pddtospisteista.
Kuvaan seuraavaksi organisaation omien materiaalien pohjalta titi prosessia, jotta jatkossa on
helpompi  hahmottaa, millaiseen kokonaisuuteen tutkimukseni liittyy. Tukeudun
mallinnuksessa organisaation omilla intrasivuilla olevaan materiaaliin ja esittelen sen
suhteellisen alkuperdisessd muodossa, jotta lukijan on helpompi ymmartdd organisaation

kehittdmisen ldhtoasetelmia ja virallisia kédyténteitd.

Padatos idean Kehitysehdotuksen Kehitysehdotuksen  Jatkamispditos Kayttdonotto- Markkinoille Hyétyjen
eteenpain viemiseksi jatkojalostuspaatos toteutuspaatos (tarvittaessa) paatos lanseerauspaatos toteutumisen arviointi
V1 Idean kiteyt- V2 Kehitysehdotuksen V3 Kehitysehdotuksen V 4 Pilotointi ja V 5 Markkinoille
taminen kehi- tasmentaminen toteutus ja kdyttoonoton Kiyttoonotto lanseeraus ja
tysehdotukseksi ja analysointi suunnittelu hyotyjen
- e el arviointi
Liiketoiminnan kehittaminen
Liiketoiminnan Liiketoiminnan Kayttoonoton ja hyodyn- Liiketoimin- Lanseeraus
idean tavoite- tamisen suunnittelu nallisen
tarkentaminen madrittely Liiketoiminnan tavoitteiden kelpoisuuden Hyotyjen
tarkentaminen varmistaminen toteutumisen
arviointi

Vaatimusten tarkennus
ja ratkaisun valinta

ICT-konsultointi Tietojarjestelman Mairittely Pilotointi Tietojarjestelman
o e vaatimus- Suunnittelu, Tietojarjestelman kayton tehostettu
ICT-kehittaminen maarittely toteutus ja testaus kayttoonotto seuranta

| Hankkeen organisointi ja suunnittelu
Hankehallinta 9 g Hankkeen seuranta ja ohjaus

Hankkeen paattaminen

Kuva 8 Organisaation perinteinen kehittdmismalli, "V5" tai "V-malli"

Organisaation virallinen kehitysprosessi saa sydtteen liiketoiminnoista nousevasta ideasta.

Tdmén idean pohjalta tehdddn prosessin ensimmdisessd, "ldean kiteyttdiminen
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kehitysehdotukseksi", -vaiheessa (V1) kirjallinen kehitysehdotus, jossa kuvataan tavoitteet,
markkinat, asiakkaat ja riskit. Kédytdnnossd tdmi tarkoittaa hyoOtyjen ja kustannusten
arviointia. Jos kehittdmiseen liittyy my0s ICT-tyotd, konsultoidaan ICT:td tarvittavilta osin.
Lopputuloksena tédstd vaiheesta on karkealla tasolla tehty kehitysehdotus sekd V2-vaiheen

aikataulu- ja kustannusarviot.

Toisessa, "Kehitysehdotuksen tdsmentdminen ja analysointi" -vaiheessa (V2) tismennetdén ja
analysoidaan kehitysehdotus sille tasolle, ettd pystytddn suunnittelemaan kehitysehdotuksen
toteutus ja kdyttoonotto. Tatd varten kohdealueen liiketoimintaprosessien nykytila selvitetdin
ja prosesseja kehitetddn ja kuvataan tavoitetilan mukaiseksi. Liiketoiminnan tavoitteita
tdsmennetddn jdrjestelmdn, tuotteen tai palvelun vaatimuksiksi ja ne priorisoidaan. Myds
potentiaaliset tekniset ratkaisuehdotukset kuvataan tissd vaiheessa. Koko hankkeelle tehddén
suunnitelmat karkealla tasolla, jotka siséltdvit vaiheistukset, aikataulun ja kustannukset.
Téssd vaiheessa tehddin my0s ensimmadiset alustavat resurssivaraukset suunnitelmien

pohjalta.

Kolmannessa, "Kehitysehdotuksen toteutus ja kéyttoonoton suunnittelu" -vaiheessa (V3)
toteutetaan  kehitysehdotuksen mukainen muutos tietojdrjestelmiin. Vaiheen alussa
kiinnitetdén kehitettdvin jarjestelmdn tekninen rakenne ja tarkennetaan vaatimuksia.
Tietojarjestelmidn kéytettdvyyden ja toteutettavuuden varmistamiseksi ICT-kehittiminen
painottuu aluksi kayttoliittymadn kuvaamiseen ja teknisiin kokeiluihin ja ennen varsinaista
ICT-toteutustyotd (koodausta) tehdddn miiritykset. Téssd vaiheessa myOs toteuttamisen ja
kayttoonoton (V4) tekemiset suunnitellaan ja organisoidaan. Mielenkiintoista on huomata,
ettd virallisen ohjeistuksen mukaan hankkeen suunnitelmaa tarkennetaan vield tdssékin

vaiheessa sitd mukaan, kun tieto kasvaa.

Kun koodaus on tehty, tietojdrjestelmélle asetettujen vaatimuksien ja toiminnallisuuksien
toteutuminen todennetaan testausympdiristdissd testeilld. Tamén jdlkeen suunnitellaan
tietojérjestelmén kayttdonotto ja sovitaan ylldpitovastuista ja kdytdnnoistd. Tdssd vaiheessa
litketoiminnallista kdyttoonottoa suunnitellaan viestinndn, markkinoinnin ja osaamisen
kehittdmisen kannalta. Liiketoiminnan tavoitteita ja prosesseja tarkennetaan vield tarvittavilta
osin. Hankeen jatkamiselle tarvitaan erillinen p#atds, mikdli kehittdmisen suuruusluokka-

arviot poikkeavat aiemmin hyviksytyistd raameista.
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Neljannessd "Pilotointi ja kéyttoonotto" -vaiheessa (V4) kayttGonotetaan toteutettu
toiminnallisuus sekd siirretdén tietojdrjestelmd tuotantoprosessiin, eli aidosti kéytettdviin
muotoon.  Ennen markkinoille lanseerausta ja varsinaista kiyttdOnottoa varmistetaan
piloteilla tietojérjestelmén ja uuden prosessin toimivuus. Liiketoiminnallisen kelpoisuuden
varmistamiseksi tdmén vaiheen lopussa pilotoidaan liiketoimintaprosessi ja sitd tukemaan
kehitetty tietojérjestelméd sekd tehdddn tarvittavat viestinndn, markkinoinnin ja osaamisen

kehittimisen toimenpiteet.

Viimeisessd, "Markkinoille lanseeraus ja hyotyjen arviointi" -vaiheessa (V5) ratkaisu
lanseerataan markkinoille etukdteen mééritellyin viestinnén, markkinoinnin ja koulutuksen
keinoin. Sovitun ajan kuluessa arvioidaan, saavutettiinko liiketoimintaprosessin ja

tietojérjestelmén kehittdmistoimenpiteilld tavoiteltujen hydtyjen toteutuminen.

4.3 iPhone-projekti ja sen ensimmaiiset vaiheet

Téassd alaluvussa kuvaan péépiirteittdin iPhone-sovelluksen kehittimisprosessin projektissa
mukana olleiden haastatteluiden sekd heiltd saamani materiaalin pohjalta. Salauksellisista
syistd en voi kertoa projektin liikkeelleldhdon tarkkaa aikaa, joten puhun projektiin kdytetysta
ajasta kuukausina alusta. Aineistonkeruuhetkelld projekti oli vield kesken, joten

projektikuvaukseni kattaa vaiheet projektin alusta jarjestelmakehittimisen puoleen véliin.

Idea iPhone-projektiin syntyi liiketoiminnan tarpeesta vastata asiakaskdyttdytymisen
muutokseen mobiilien pankkipalveluiden kdytdssd. Samalla oli johdon toimesta todettu, ettd
reaktion olisi nyt oltava nopea, jos halutaan toimia uuden organisaation periaatteiden
mukaisesti ketterdsti ja nopeasti. Johto asetti itsekin tiukaksi luonnehtimansa aikataulun, joka

vaatisi uusia menetelmid perinteisten tilalle.

Mitd iPhone-sovellus sitten kdytdnnossd tarkoittaa? Kohdeyritykselldni, kuten muillakin
finanssialan toimijoilla, on kaytdssé verkkopalveluita, joissa on tarjolla muodossa tai toisessa

koko pankki- ja vakuutuspalveluiden kirjo asuntolainasta ulkomaanmaksuihin ja
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osakesijoittamiseen. Ndiden palveluiden kdyttaminen Internetin kautta alkaa olla kuluttajille
arkipdivdd, mutta dlypuhelimen kautta nditd palveluita on péddssyt aikaisemmin kayttimiin
vain menemélld erillisen selaimen kautta Internetiin ja kayttdmilld palveluita yhtion
verkkosivuilta aivan kuten tietokoneenkin selaimelta. iPhone sovelluksessa on kyse
puhelimeen ladattavasta ohjelmistosta, jonka kautta péddsee suoraan kéyttimddn joitakin,
yleensd rajoitettua madrdd, vastaavia palveluita kuin verkkopalvelussa voisi kéyttdd, seka
mahdollisesti myds muita, enemmin mobiilisovelluksiin liittyvid ominaisuuksia, kuten

konttoreiden tai pankkiautomaattien paikannusjérjestelmii ja vastaavia.

Yrityksen johto siis oli havainnut, ettd yritys tarvitsee tuoteportfolioonsa mobiilipalveluita ja
pddtti ottaa ensimmdiseksi mobiilialustaksi iPhonen, perustellen sitd ldhinnd laitteen
kayttdjakunnan houkuttelevuudella sekd markkinoilla selkedsti ndkyvilld trendilld. Alusta asti
kohdeyritykselldni on ollut mielesséd rakentaa palvelua mille tahansa mobiililaitteelle, iPhonen
toimiessa ensimmaisend varsinaisena toteutusalustana. Aiemmin esitellyn
organisaatiokaavion mukaisen Henkildasiakkaat-osaston johtaja laittoi yhdessd hénen allaan
toimivan HenkilGasiakaskanavat-yksikon pdillikon kanssa asian alulle. Projektia ldhdettiin
viemddn perinteiseen V5-malliin sovittaen, pddtoksineen ja vaiheineen, vaikka jo alussa

tunnistettiin, ettd tima hanke tulisi tehdd vanhaa mallia ketterammin.

Henkildasiakkaat-osaston johtaja ja Henkildasiakaskanavat-yksikon pddllikko laittoivat
projektin kdyntiin. Kéytdnnossd tdmé tarkoitti suuntaa-antavien kustannusarvioiden saamista
yrityksen omalta ICT-osastolta, investointilaskelmien luomista ja muita V1-vaiheen pééttavin
Pl-pdidtokseen tarvittavien elementtien kerddmistd. P1-pdédtds projektille saatiin toisena

kuukautena ja néin projekti saatiin alulle.

Projektille asetettiin V5-mallin mukaisesti myds johtoryhmaé, johon kuului 1dhinnd esimiehia
ja johtajia eri puolilta yritysté, eri litketoimintayksikdistd ja ICT:std. Projektin johtoryhmén
puheenjohtajana  toimi  aluksi  Henkildasiakkaat-osaston johtaja ja  myOhemmin

Henkildasiakaskanavat-yksikon paallikko.

Johto yhteistydssd ICT:n esimiesten kanssa selvitti mahdollisia yhteistydkumppaneita
toteutusta ajatellen. Mobiilipalveluiden toteutuksesta kokemusta omaava yhteistyokumppani
16ytyikin ldhinnd henkilokohtaisten verkostojen ja tiedon kautta, ja yritys lahti yhdistellen V1

ja V2 vaiheita tekemiin konseptin kirkastamiseksi nimittiméaénsd vaihetta. Tédssd vaiheessa
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yhteistyokumppani veti tyOpajoja, joissa yrityksen liiketoiminnan edustajat (kdytdnndssa
Henkildasiakaskanavat-yksikon henkilokuntaa) sekd yrityksen ICT-kehittdjat yhdessa

ideoivat, mitd toimintoja mobiilisovellukseen tuotaisiin ja miltd se voisi ndyttaa.

Osa konseptin ja kéyttoliittymén suunnittelutydstd paitettiin tehdé toteutusvaiheessa ja johto
teki neljannen  kuukauden lopulla  P2-pditdksen, jonka jdlkeen varsinainen
jarjestelmikehitysvaihe saattoi alkaa. Tédssd vaiheessa oli selvii, ettd jarjestelmikehittimista
el voitaisi toteuttaa perinteiselld Stage-Gateen ja vesiputousmalliin pohjautuvalla V-mallilla.
Madrittelyt olivat konseptin kirkastamisvaiheen jéljiltd avoinna ja aikataulu tiukka, ja sovellus
pitdisi saada markkinoille nopeasti. Mukaan otettiin myds ulkopuolinen toimittaja, joka
vastasi kdytdnnon tyostd, eli koodauksesta ja jarjestelmédn luomisesta. Ulkopuolinen toimija

toimi osittain ulkomailla, vain yhteyshenkil6t tulivat kohdeyritykseeni fyysisesti paikalle.

Yrityksen ICT-puolella oli jo kokeiltu toisissa projekteissa eri muodoissa scrum-menetelmaa
ja koulutettu projektipadllikoitd scrum-mestarin tehtdvéén, joten jérjestelmékehitys paitettiin
suorittaa télld menetelmédlld. Neljinnen kuukauden lopulla oli péditetty tehdd yhteensd
seitsemédn kahden viikon mittaista toteutusvaihetta (eli tydvaihetta), joista jokaisen lopuksi
saataisiin aikaan jotain valmista. Scrum-tiimi koostui noin kymmenestd asiantuntijasta, pitden
siséllaan koodaajia, médrittelijoitd, kayttoliittyméasiantuntijoita, ulkopuolisen toimittajan
edustajat, scrum-mestarin sekd Henkildasiakasyksikostd tulleen tuotteen omistajan (engl.

product owner).

Tuotteen omistaja  kokosi konseptin  kirkastamisen pohjalta tyolistaan  halutut
toiminnallisuudet. Ndmd tarkoittivat kdytdnnossd kayttdjatarinoita, kuten “haluan ndhda
kaikki tilini luettelona” tai “haluan maksaa laskuja verkossa”. Ennen kutakin tydvaihetta
tuotteen omistaja ja scrum-tiimi kokoontuivat suunnittelutapaamiseen ja kokosivat tydvaiheen

tydlistaan kussakin tydvaiheessa suoritettavat osakokonaisuudet.

Tyovaiheiden jdlkeen koottiin scrum-tiimi ja liiketoimintojen edustajia yhteen katsomaan,
mitd on saatu aikaiseksi. Néihin katselmointeihin tuli yleensd projektin johtoryhmin edustajia
sekd mahdollisesti muita sellaisia henkilditd, joiden yksikkdon liittyvid toiminnallisuuksia oli
kyseisessd tyovaiheissa tuotettu. Téllaisia henkil6itd saattoivat olla esimerkiksi Pankki- ja
sijoituspalveluiden osastolta Maksuliike-yksikon edustaja silloin, kun sovellukseen oli tehty

tileithin liittyvid toiminnallisuuksia. Ndméa henkil6t arvioivat katselmointitapaamisissa tulosta
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ja antoivat kommentteja. Scrum-mestari piti myds tydvaiheiden lopuksi tiimille tapaamiset,

joissa kaytiin ldpi tehty tydvaihe.

Kerdtessdni aineiston, oli projektissa kdynnissd neljds tyOvaihe virallisen V-mallin V3-
vaiheen sisélld. Sovellukseen oli tehty ensimmdisissd tyOvaiheissa joitain kéytettdviad
toiminnallisuuksia, joita edelld mainituissa katselmoinneissa oli péédsty kokeilemaan.
Kehitysprojekti jatkui aineiston keruun jdlkeen ja yhtié on lanseerannut iPhone -sovelluksen
ennen tdmdn tutkimuksen valmistumista. En kuitenkaan tarkoituksellisesti arvioi itse
kehityskohteen onnistumista tai menestystd, silld tdmé seikka sindnsé ei ole késilld olevan
tutkimuksen kannalta olennaista. Tutkimukseni tavoitteena on tarkastella, kuinka
innovaatiokdytinteet muuttuvat kun tuotekehityksessd siirrytddn perinteisisti menetelmistad
ketterddn kehittdmiseen. Kuvattuani téssd luvussa pédpiirteittdin kohdeprojektini kulun, olen

valmis siirtyméén tutkimustulosteni esittelyyn.
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50 MUUTTUVAT INNOVAATIOKAYTANTEET

Kuvasin edelld kohdeorganisaation tilanteen sekd karkeasti projektin kulun. Téssd luvussa
esittelen tutkimukseni tulokset ja vastaan tutkimuskysymykseeni, kuinka organisaation
innovaatiokdytinteet muuttuvat siirryttdessd perinteisistd kehitysmenetelmistd ketterddn
kehitykseen. Esittelen rinnakkain molempien alakysymysteni 10ydokset kuvaamalla kussakin
alaluvussa yhden muuttuvan innovaatiokdytdnteen ja kertomalla, kuinka tdméa kdytdnne

muuttuu siirryttidessa perinteisestd kehittdmisesti ketterdén kehittdmiseen.

Kaikkein merkittivimpdand muuttuvana innovaatiokdytdnteend nden organisaatiossa
tapahtuvan péaatoksenteon, joka osaltaan vaikutti kaikkiin muihinkin muuttuviin kdyténteisiin.
Aloitan tdmén luvun kuvaamalla tdimén kdytinteen muutosta. Muut muuttuvat kéyténteet,
yhteistyd ja kehittdjien roolit, resurssit ja aikataulut sekd jérjestelmén suunnittelu, seuraavat

tatd kdytdnnettd omissa alaluvuissaan.

5.1 Piivittiiseen piaatoksentekoon liittyvit kiytinteet

Siirryttdessd perinteisestd kehittdmisestd ketterddn kehittimiseen keskeisin muuttuva
innovaatiotoiminnan kdytinne on tuotekehitykseen liittyvd piivittdinen ja projektinaikainen
padtoksenteko. Kaikki haastatellut nostivat timén aiheen esiin ja palasivat sen eri muotoihin

monissa eri keskusteluissa.

Caseprojektiini, kuten kaikkiin innovaatiohankkeisiin, liittyy hyvin monimuotoista
padtoksentekoa. Padtoksid tehdddn paitsi hankkeen aloittamisesta, rahoituksesta ja
etenemisestd, my0s jatkuvasti kehittimisen aikana eteen tulleiden arkipdivén asioiden osalta.
Kuten edellisessd luvussa kerron, ldhdettiin iPhone-projektia alussa tekemiin organisaation
perinteisen  V5-mallin  mukaan selkeine pdatoksentekopisteineen ja  tarvittavine
dokumentteineen. Hyvin pian kuitenkin ldhdettiin varsinaista ohjelmistokehitystd viemidn

eteenpdin ketterélld scrum-menetelmaélld, jossa tarvittava paatoksenteko on luonteeltaan hyvin
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erilaista kuin perinteisessd V5-mallissa. Tétd eroa kuvaa hyvin seuraava projektissa mukana

olleen kommentti:

"Kun puhutaan ketteryydestd, niin V-malli on aika dokumenttikeskeinen ja on paljon
materiaalintuotantoa ja muuta. Se ei ole katselmointikierroksineen tdihdn omiaan. Ja kun
sprintti kestdd kaksi viikkoa ja pitdisi pitdd katselmointikierros, niin eihdn se edes onnistu

siind ajassa.”

Keskeinen ero syntyykin juuri pédtoksentekoon liittyvidstd organisoitumisesta ja
projektimallin  rakenteesta. = Organisaation perinteisessi ~ V5-mallissa on  selkedt
paidtoksentekopisteet, jolloin kaikki péadtettdvat asiat on dokumentoitu ja pitkissé
katselmoinneissa kdyddan ldpi projektin eteneminen, sithen liittyvdt ja péadtoksentekoa
vaativat kysymykset, ja pddtetddn jatkosta. Scrum-mallissa taas jokaisen tydvaiheen lopussa
tulee olla jotain kéytettdvdd valmiina, jolloin pddtdksid tarvitaan jo samalla kun ohjelmistoa

luodaan.

Oman tekijdnsd asiaan luo mobiilisovelluksen luonne kéyttoliittymépalveluna. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd sovelluksen kautta tarjotaan monipuolisesti yhtién erilaisia palveluita,
jotka taas kehitysorganisaatiossa kuuluvat eri funktioiden vastuualueille. Tdstd syntyvaa

padtoksenteon haastetta avaa seuraava kehitystiimiin kuuluvan henkilén kommentti:

“Tdssd projektissa meiddn yksikkomme vastuulla on olla mobiilipalveluiden kehittdjd. Mutta
kun timd pitdda sisdllddn eri liiketoiminta-alueiden sanotaan sovellusalueita. Vaikkapa
maksujen tai korttipalveluiden juttuja. Niin se osaaminen ei oo meilld vaan se on muissa
litketoiminnoissa. Ettd tdssd (scrumin) ajatusmallissa kun on yksi product owner, joka

pddttdd, niin meiddn perinteisessd organisaatiossa se pddtoksenteko on hajautettu.”

Kun siis kehitetdin sovellusta, joka koskettaa useita eri funktioita, ei tuotteen omistajalla ole
aidosti mahdollisuutta tehdd kaikkia kehityksen kohteena olevaan tuotteeseen liittyvid
padtoksid.  Erds  tiimin  jdsen  toivoisikin  tuotteen = omistajalle = enemmin
padtoksentekovalmiuksia:

i3

os product ownerilla olis enemmdn pddtdntdvaltaa, niin ei tarvitsisi juoksuttaa niin

1

monella taholla.’
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Samaa asiaa taas katsoo mainittujen liiketoimintojen ndkokulmasta litketoiminnan puolen

kehittdja:

?Vihdn sitd se on ollut (scrum-tiimin) tekijin nikokulmasta, ettd ei voi tehdd mitddn ennen
kuin joku sanoo jotain. Ndin se on vihdn ollut...Mutta toisaalta, ettd ICT ei tee omin pdin
pddtoksid, kun ne vdlilld tekee pdcdtoksid, jotka ei ole heiddn pddtdoksiddn. Esimerkiksi he ei
voi tehdd pddtdksid, jotka on liiketoiminnan riskejd, ettd se on yksi tdllainen asia, jossa se
product owner on se, jonka kautta hankitaan pddtos tai joka pddttdid asioita. Ettd ei ole tiimin
tehtdvd pddittdd asioita. Tuodaan ongelmat ja vaihtoehdot esiin ja sitten liiketoiminta pddittdd
Jja kantaa seurauksetkin. Tdssd (organisaation) maailmassa on sellaista, ettd IT pddttdd jdttdd
vaikka tekemdittd ja sitten tddlld ihmetellddn, ettd miksi jdi tekemdttd, kun olisi ollut kamalan

’

tirked asia.’

Kaikki haastateltavat siis puhuivat paitoksenteosta suurimpana projektiin liittyvani
haasteena. Tehtdessd ketterdlld menetelmdlld uutta kiyttoliittymésovellusta, onkin tekijoiden
parissa huomattu, ettei perinteinen katselmointeihin ja tarkkaan dokumentaatioon perustuva
paidtoksenteko toimi. Tdméd vaikuttaisi olevan erityisesti liikketoiminnan ja ICT:n viliseen
yhteistyohon ja pédatoksentekoon liittyvad ongelma, silld vaikka projektille on valittu tuotteen
omistaja, ei projektin padtoksenteko ole aidosti hdnen késissddn. Tuotteen omistaja itse toteaa

tilanteesta melko kuvaavasti:

"Kylld meiltd (Scrum-tiimiltd) on tullut se ndkemys, ettd mitd toimintoja sinne tehdddn. Ja
sitten kyseiseen liiketoimintaan otetaan yhteyttd ettd hei, tdllainen teiddn alueen juttu tinne
olisi nyt tekeilld. Mutta kun menndcdn tiettyihin yksityiskohtiin, niin pitdisi saada pddtéksid,
ettd tehdddnko noin vai ndin, ettd meilld on tdillainen ndkemys. Ja jos sieltd tulee, ettd ndyttdd
hyviltd, antaa mennd, niin se riittdd meille. Mutta me ei voida tehdd vastoin heiddn tahtoaan,
ettd jos he sanoo ettd tdmd ei voi mennd ndin, niin minun pitdd tavallaan sitten vaan - ettd md
olen vihdn renkind sinne suuntaan. Kun mulla ei ole yhtd suurta roolia sinne liiketoiminnan

suuntaan, kuin mulla on tdssd scrum-tiimissd product ownerina.”

Kun siis perinteisessd  kehitysmallissa jokaisen vaiheen jdlkeen kokoonnuttiin
poikkifunktionaalisiin padtoskokouksiin, ei timéa ketterissdé menetelmissid endd ole toimiva

malli. Heiddn mukaansa tuotteen omistajalla tulisi olla joko riittdvét péatdntdvaltuudet
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litketoiminnan suuntaan tai sitten mahdollisuudet saada riittdvilld nopeudella paitoksid eri
likketoiminta-alueilta. Tamé heréttdd kysymyksen siitd, mistd johtuu, ettei organisaatiossa
sitten saada aina paétoksid riittdvin ketterdsti kehittdmisen aikana tai valtaa uskalleta antaa
kehitystiimille ja tuotteen omistajalle? Kehittdjit vastaavat tdhdn puhumalla organisaatiossa

vallitsevasta ylivarovaisuudesta ja jopa epdonnistumisen pelosta:

”...mun mielestd olisi kiva, ettd tdmdn organisaation varovaisuutta... saataisiin vihemmdksi,
koska mun mielestd se vaikuttaa niin paljon tihdn kehittimiseen...kaikki epdvarmuus sun
muuta on niin paljon isompaa ja suurempaa (kuin aikaisemmassa tyOpaikassa), niin se kylld

tarttuu. Vaikuttaa siihen uskallukseen tehdd pddtoksid, viedd asioita eteenpdin.”

Erityisesti mainittu epdonnistumisen pelko tuntuu olevan keskijohdon ja organisaation
alempien tasojen ongelma, ei niinkdén yhtion ylimmén johdon haaste. Téssd yhteydessa
mainitaan ketteryyteen ja innovatiivisuuteen tdahtddvén organisaatiomuutoksen vaikuttaneen

ylimmén johdon péitoksentekoon ja toimintakulttuuriin:

”Ainakin meiddn osalta timd organisaatiomuutos ndkyy niin, ettd pddtoksenteko tapahtuu nyt
nopeasti, ettd johdossa ne ndyttivit nyt esimerkkid, mikd on tosi hyvd...Mutta kylld md
toivoisin, ettd se suunta ndkyisi tddlldkin, ettd jos johtokin uskaltaa nyt tehdd nopeammin
pddtoksid, niin pitdisi valuttaa vihdn alaspdin sitd, uskallettaisiin alempanakin tehdd niitd

pddtoksid”

Projektin jdsenet kiittelevétkin ylimmén johdon sitoutumista uuteen ketterdén kehittdimisen
malliin ja nopeaan pédétoksentekoon. Tamé ndkyy esimerkiksi projektin aikaisissa tydvaiheen
loppupalavereissa, joihin on saatu hyvin mukaan ylimmén johdon edustajia tai ainakin heidén
siunauksensa palaverissa tehtiville paatoksille. Johdon sitoutuminen ndkyy myods varsinaista

scrum-projektia ja tuotekehitystd edeltdvien V1- ja V2-vaiheiden nopeassa ldpiviennissa:

"Kun puhutaan pddtoksistd, ndistd liikkeelleldhtopddtoksistd tai P2-pddtoksistd tai muista,

niin ne on tulleet hyvin, niissd ei ole ollut mitddn”

Toisaalta ylimmin johdon edustaja itse ei koe varsinkaan aivan projektin liikkeelleldhtoon

liittynyttd paatoksentekoa samoin:
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"Silloin kun tdmd toteutuspddtos tuli, niin md heitin meiddn ympdristéssd niin rajun heiton,
ettd iPhonesovellus ulos ennen Ilumien sulamista...No se pitdis tulla nyt. Mutta se
pddtoksenteko venyi ja suunnittelu saatiin kdyntiin vasta joulukuun alussa. Ettd se veny sitten

meiddn pddtoksenteon takia. Niin ettd ennen kesdd on nyt se tavoite”

Perinteiseen kehittimiseen péadtoksentekomalli ndytti pyrkivdn ottamaan huomioon kaikkien
tahojen mielipiteet katselmoinneissa ja paatoksentekokokouksissa. Tillaista kdytintod on
havaintojeni mukaan ollut haastavaa sovittaa ketterddn kehittimiseen. Tilannetta kirkastaa
useamman kehittdjin esiin nostama kdytdnnon esimerkki iPhone-sovelluksen visuaalisen
ilmeen suunnittelusta:

"Me oltiin jo suunniteltu, minkd ndkéinen siitd tulee. Niin sitten tuleekin tuolta
brdndijohdosta (liiketoiminnan puolelta), ettd timd ei olo meiddn ndkoinen ja tdmd ei ole
hyvd nyt. Ja sitten menikin suunnittelu holdiin, ettd minkds ndkoistd téistd nyt sitten pitikddn
tehdd. Ettd se on varmaan aiheuttanut (tuotteen omistajalle) ongelmaa. Ettd niilld on
itseohjautuva tiimi, joka on mddrittdnyt sen tahtotilan, mutta sitten tulee tdillainen ja ne eivdt

)

pddse eteenpdin, kun ne eivdt tiedd, ettd onko tdmd tausta minkd vdrinen.’

Kehittdjit ymmartidviat, kuten edelld on huomattukin, ettd jotkin asiat ovat toki
likketoimintayksikdiden pddtettdivid ja heiddn vastuullaan. Kuitenkin kayttoliittymén
visuaalisen puolen suunnittelu on hyvd esimerkki asiasta, jonka asiantuntijuus on

kehitystiimin sisdlld, jolloin tiimi toivoisi myds voivansa niistd asioista paéttaa:

”Ettd sielld on sitten ollut...(eri osastojen johtajia), jotka on pitineet omaa keskusteluaan siitd
(visuaalisesta ilmeestd). Ja me olemme taas sanoneet, ettd tuo ei onnistu vaikka jonkun
kdytettdvyyden pohjalta tai muuta. Koska he eivit kylld ole niitd kdytettivyysasioiden tai

iPhonen asiantuntijoita.”

Péivittdiseen pddtoksentekoon liittyvédt kéytidnteet vaikuttavat ndhdidkseni vahvasti myds
muihin muuttuviin innovaatiokdyténteisiin, kuten myos muut kéytinteet pdivittdiseen
paitoksentekoon. Kuvaan seuraavaksi kolme muuta keskeistd muuttuvaa kiytdnnettd ja

palaan kdytdnteiden yhdistymiseen tarkemmin tehdesséini johtopdétoksid luvussa 6.
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5.2  Aikatauluun ja resursointiin liittyvit kaytinteet

Toinen keskeisesti muuttuva kéytdnne on kehittdimistyon aikataulutus ja resursointi.
Haastateltavat puhuvat ndistd teemoista toisiinsa sidoksissa, mistd syystd haluan myos
sdilyttdd ne yhtend muuttuvana kaytinteend, vaikka asiat voitaisiin tulkita hyvin myos
toisistaan erillisind. Aloitan kuitenkin aikataulujen muutoksesta ja timén jélkeen esittelen siitd

johdetut resurssien kdyttoon liittyvat muutokset.

Kun organisaatiossa on edetty perinteiselld kehittimismenetelmélld, organisaatiossa on
aloitettu hanke méérittelemélld mitd halutaan tehdd ja tdmén jédlkeen arvioitu vaadittava
tyoméari ja aikataulu. Télloin aikataulu on seurannut kehityskohteen mairittelya ja ollut sille
alisteinen. iPhone-hanketta ldhdettiin kuitenkin tekemédédn aikataulu edelld, silld tuote oli
johdon mukaan saatava nopeasti markkinoille. Tidstd seurasi valinta ryhtyd ketterddn

kehittdmiseen perinteisen kehittdimisen sijaan.

“Ldihdettiin liikkeelle vihdn eri tavalla kuin perinteisesti tehtdisiin. Silloin arvioidaan ja
mddritellddn, minkdlaisesta projektista on kyse ja milloin se voisi olla mahdollista. Tdssd
ldhdettiin time-to-market ajattelulla, ettd tuolloin pitid olla, muutoin on turha Idhted

1

tavoittelemaankaan sitd. Siitd lihdettiin laskemaan taaksepdin, miten tdhdn voidaan pddstd.’

Téstd seurasi valinta ryhtya ketterddn kehittdmiseen perinteisen kehittdmisen sijaan, silld asiaa
alulle panneet ymmadrsivit, ettei perinteisilld menetelmilld saataisi riittdvén nopeasti tuloksia
aikaiseksi. Organisaation perinteisilld jirjestelmikehityshankkeilla oli tapana venya vuosien

mittaisiksi, nyt aikaa oli vain muutama kuukausi.

“Jos mietitddn sitd aikataulun asettamista, niin se ohjasi, ettd tiedettiin, ettd perinteiselld
vesiputousmallilla ei puhuttaisi tdstd aikataulusta. Se olisi silloin paljon paljon myéhemmin.

Ei edes arvioitu sitd.”

Keskeinen muutos aikataulukdytdnteiden osalta on aikataulun dominoiva asema ketterissa

menetelmissd suhteessa muihin projektin osa-alueisiin. Aikataulun uusi asema ei kuitenkaan
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muuttunut aivan ongelmitta, kun organisaatiossa siirryttiin ketteriin menetelmiin. Tuotteen

omistaja linkittd4 aikataulun muutokset resursointihaasteisiin osuvasti:

“Suurin haaste tdssd projektissa on se, ettd meilld on niin tiukka aikataulu, ettd ketterdssd
kehityksessd kokenutkin ryhmd voisi olla pulassa tdssd. Suurin osa tekijdjoukosta on
ensimmdistd  kertaa tekemdssd mobiilialustalle ja ensimmdistd kertaa uudella
projektikehitysmallilla. Ja s,e ettd timd uusi projektikehitysmalli meiddin liiketoiminnan
hajautetussa pddtoksentekomallissa, niin siind on matkaa, ettd ne saadaan kulkemaan
Jjoustavasti ja rintarinnan. Omalla tavallaan puuttuu meilld siitd ketterdstd kehityksestd sitd

1

kokemusta, ei ole rutiinia ICT:n, eikd liitketoiminnan puolella.’

Huomaamme kommentissa linkin pédédtoksenteon kéyténteisiin, mutta keskitymme nyt
aikatauluun ja resursseihin. Aikataulun tiiviys yhdistettynd koko organisaation
kokemattomuuteen ketterdstd kehittdmisestd loivat haasteen, joka nidkyy erityisesti ihmisten
osaamisen ja ajankdyton ongelmana sekd ICT-projektiryhmin ettd liiketoiminnan puolelta

hankkeeseen osallistuvien osalta.

Kireillad aikataululla projektia tehtdessd ICT-kehittdjat haalittiin kasaan varsin nopeasti, mutta
onneksi hankkeen kiinnostavuus helpotti tdtd tehtdvai. Erot perinteisen kehittdmismallin ja
uuden ketterin kehittdmisen vélilld kuitenkin heijastuivat projektiin tilldkin saralla.
Perinteisessd kehittdmisessd ICT:n henkilOresurssit ohjattiin osa kokoaikaisesti, osa osa-
aikaisesti projekteihin ja ICT-kehittdjilld saattoi olla omat varsinaiset tuotantovastuunsa
kehityshankkeen lisdksi. Erityisesti osa-aikaisesti mukana oleminen ei tuntunut tdsmidvin

uuteen ketterdn kehittimisen malliin, kuten ICT puolen kehittdja kuvaa:

“Haastateltava: Md en pysty olemaan tdissd projektissa ihan tdysimddrdisesti mukana. Kun
on kaikki tuotantovastuut ja tihdn asiantuntijatehtdvddn liittyvdt asiat.

Haastattelija: Miten sd tuon koet?

Haastateltava: No se on vdhdn ristiriitainen juttu. Ei osu ihan siihen projektimalliin ja suurin
rasite on s,e ettd scrumiin liittyy paljon nditd vakiopalavereita. Niihin osallistumisen
Jjdrjestaminen on ollut véihdin hankalaa. Se on onnistunut kohtalaisesti, 50% dailyscrumeista

’

pystyn olemaan paikalla. Hienoahan se olisi, jos pystyisi olemaan tdyspainoisesti.’

Toinen kehittdjd valottaa omaa tilannettaan seuraavasti:
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“llmeisesti teoriatasolla mut on varattu tihdn kokonaisuudessaan. Mutta kdytinnéssd tuossa
on yksi toinenkin projekti, joka tyéllistid aika paljon, ettd on menossa tdssd kohta

’

tuotantoon.’

Vaikuttaisi siis siltd, ettd vaikka projektiryhmén scrum-mestarin roolia tekevd ICT:n
projektipééllikkd on varmistanut henkildresursointia monelta suunnalta, ovat jopa virallisesti
kokoaikaisesti ketterdédn projektiin kiinnitetyt ihmiset edelleen mukana my0s muissa
projekteissa. Samaan tapaan siis kuin perinteisilld menetelmilld tehtdessd, vaikka tarkoitus

olisi toisin.

Liiketoiminnanpuolelta henkiloresurssien saaminen projektiin mukaan linkittyy samaan
tematiikkaan ICT-kehittdjien kanssa. Linkitykset pddtoksenteon muuttuviin kéytdnteisiin
nédkyvit kuitenkin selkedmmin télld puolella. Vaikka haastateltavien mukaan on luontevaakin,
ettd ndma henkilot ovat mukana projektissa vain oman toimintansa ohella, ei toimintatapa

valttamattd tdsmai uuteen kehittdmisen malliin:

”Se on ehkd sellainen haaste, ettd tamd koko iso joukko, mitd tddlld on (nédyttdd kuvasta) niin
ei heitd ole tdhdn meiddn projektiin resursoitu mukaan... Tdmd projekti ei ole heiddin
tavoitteissaan tai tyosuunnitelmassaan. Enemmdn tai vihemmdn timd on heille otoa (oman
toimen ohella tehtdvéa tyotd). Veikkaisin, ettd jos he joutuu tekemddn arviointia, keskittydiko
sithen mikd on heiddn mittaristoissaan vai siihen, mikd on jonkun muun liitketoiminnan juttua,
niin veikkaisinpa heiddn keskittyvin siihen omaansa... Mutta ei kdy heitd syyttiminen,
hienosti ovat olleet mukana, mutta paljon heilldkin on muita hommia. Aina tulee kuitenkin
tilanteita, ettd jos he olisivat itse olleet alusta asti tekemdssd, niin voi olla, ettd he olisivat

tehneet sen eri tavalla.”

Henkiloresurssien lisdksi ketterdn kehittdimisen nopea aikataulu tekee muutoksen
konkreettisiin resursseihin, kuten tyétilojen ja tydvilineiden kdyttoon. Hyvénd esimerkkind
tastd toimii se, ettd kehittdjét joutuivat itse kdyttdmaén vanhoja Nokian puhelimiaan projektin

aikana, mika selvisti vaikeutti kehitystyon hahmottamista.
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"Kdyttokokemuksen hahmottaminen on hankalaa. Mulla on tdssd tdammoinen teipilld kasassa
oleva Nokian ndppdinkdnnykkd, niin mullahan ei ole oikeasti hajuakaan miltd iPhonen

’

kdyttdminen tuntuu.’

Toinen esimerkki on tyétilojen hankkiminen, silld ketterdssd mallissa projekti eldd ja

muutoksia tulee jatkuvasti, puhumattakaan nopeista liikkeellelahdoista:

"Kylld isoin haaste on timd organisaation jdaykkyys ndin Ilyhytaikaisessa projektissa. Me
istuttiin pitkddn tuolla ilman tyopisteitd vuorotellen, kun ei ollut kaikilla tydpisteitd
projektityotilassa. Tamd organisaatio ei vaan ole kypsd ndin nopeisiin toimituksiin. Ettd jos
tyoasema tilataan, niin se kestdd 5-6 viikkoa ja kun projektin kesto on 14 viikkoa, niin onhan

’

se aikamoista.’

Perinteisessé kehittdmisessd jo liikkeelleldhtd ottaa kehittdjien mukaan niin paljon aikaa, ettd
tilothin ja tyovélineisiin ehditddn hyvin varautua. Ketterissd projekteissa kehittdjat
kaipaavatkin ketteryyttd my0s konkreettisten resurssien suhteen. Kehittimisen uusi aikajénne
yhdistettyni resurssihaasteisiin saattaa vaikuttaa myds projektin onnistumiseen ja siten koko
ketterdn mallin arviointiin. Kehittdjdt ovatkin huolissaan projektin onnistumisesta nopeassa

aikataulussa:

“Meiddn tavoitteissa on toteuttaa joitain asioita. Me ehkd joudutaan jossain vaiheessa
keskustelemaan, ettd voidaanko sitd aikataulua venyttdd. Ettd onko meille tirkedimpdd
noudattaa sanottua aikataulua, vai tuottaa se, mikd meiddn mielestd olisi tdirkedd tuottaa. Ja

’

md luulen, ettd me venytetddn aikataulua, koska on menty niin tiukoille tdssd.’

Projektin alulle pannut liiketoiminta-alueen johtaja kuitenkin ihmettelee perinteisen

kehittdmisen hitautta ja optimistisesti uskoo uuteen tekemisen malliin:

“Ei se (aikataulu) mun mielestd ole epdrealistinen. Ehkd tdssd meiddn todellisuudessa se on.
Kun tddlld menee 6-12 kuukautta hommaan kun hommaan, mikd on ihan kdsittdmdtontd.

Kylld tamd pitdisi kasaan saada tdssd ajassa.”

Aikataulut siis muuttuivat ketterien menetelmien myd6td paitsi nopeammiksi, myds

dominoivaksi elementiksi. Tdmid taas vaikutti niin henkil6resurssien kuin fyysistenkin
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resurssien kéyttotavan muuttumiseen, silld perinteiselle kehittdmiselle tutut hitaat alkuvaiheet
ja muuttumattomat suunnitelmat tarvittavan osaamisen, laitteiden ja tilojen osalta eivét endé
ketterdssd kehittdmisessd olleet realismia. ICT-osaajien ja liiketoimintojen edustajien
ajankdytostd taas seuraa linkitys yhteistyon kéytdnteisiin, joiden muutoksesta kirjoitan

seuraavassa alaluvussa.

5.3  Yhteistyohon ja kehittijien rooleihin liittyvit kiytinteet

Eri osastojen vilisen yhteistyon luonne muuttuu siirryttiessd perinteisestd kehittdmisestad
ketterddn kehittimiseen. Kohdeprojektissani havaittiin, ettd erilaiset epéviralliset ja tiiviit
tapaamiset ja yhteydenotot muodostuivat kriittisiksi ketterdssd kehittimisessd, kun kehittdjat
tarvitsivat eri osastoilla olevien ihmisten asiantuntemusta ja, ensimméiseen esittelemdini
kdytanteeseen liittyen, ripeitd pddatoksid. Tdmén tyyppiset toimintatavat poikkesivat
perinteisten mallien virallisemmista yhteistyOkéytinteistd. Hyvdd kuvaa ketterien
menetelmien epévirallisista, nopeasti koolle kutsuttavista tapaamisista projektin aikana antaa

erdadn kehittdjan kuvaus:

"Usein  samoissa  tapaamisissa  on  tdllaiset — meiddn  kaltaiset  yleistyypit
(Henkildasiakaskanavat —yksikostd) ja kyseiseen palveluun liittyvit liiketoimintojen edustajat.
He voivat sitten sanoa (ICT-kehittdjille), ettd onko joku asia vaikka korttien kannalta ok tai
jos tulee jotain selvitettivdd, niin he ottaa niistd toitd sitten. Tdmd on se porukka mikd
muodostuu...Ndamd ei liity mihinkddn vaiheisiin tai muihin, ndmd on sitd, ettd se scrum-tiimi
voi seuraavassa sprintissd ldhted tekemddn, niin edellisessd vaiheessa katsotaan, mitd

tehdddn.”

Virallisillekin pditds- ja katselmointipalavereille on myds ketterissd menetelmisséd paikkansa
toimintaa oikeuttavina elementteind, mutta esimerkiksi projektin tuotteen omistaja toteaa
kiyttavinsd virallisten palaverien lisdksi epévirallisia verkostoja ja tapaamisia tyOssddn

seuraavasti:
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"No musta tuntuu, ettd ndmd viralliset kokoukset antaa mulle sen virallisen mandaatin
toimia... Toinen tapa on verkostoitua muuten. Kyllihdn md olen kdynyt ndiden eri
litketoimintojen edustajien kanssa hyvin epdvirallisia keskusteluja, ettd ei heiddn kanssaan
ole tarvinnut erikseen mitddn pddtoskokouksia aina tehdd. Me on myyty se ide,a ettd nyt on
tdllainen ketterd malli ja me halutaan, ettd teiltd on joku mukana ja hdn pystyy tdlle

omistautumaan.”

Huomaamme kommentissa linkityksen edelliseen, henkiloresursseihin  liittyvddn
kiytanteeseen. Jatkan kuitenkin yhteistyon kdyténteistd. Ketterissdé menetelmissd projektin
etenemisen kannalta oleellinen yhteistyd siis muodostuu ad hoc -tyyppisten tilanteiden ja
nopeasti selvitettdvien asioiden ympdrille. Perinteisissd kehittimismalleissa taas yhteistyd
rakentui pitkélti liiketoimintayksikkdvetoiseksi ja virallisten tapaamisten ja dokumenttien
ympirille. ICT:n rooli varsinkin projektien alkuvaiheessa, on toimia teknisend konsulttina, ei
kehittdjand. Tdmd vaikuttasi johtuvan siitd, ettd ICT koettiin perinteisissd menetelmissé
vahvasti tuottajaksi ja liiketoiminnan puoli tilaajaksi, sisdiseksi asiakkaaksi. ICT:n edustaja
toteaa yhteistydon olevan ketterdlld menetelmilld tehdessd hyvdd ja tdsmentdd verrattuna

alempaan:

"M luulen, ettd tdssd tehdddn nyt aidosti yhdessd téitd. Ennen on voinut tulla joku A4:nen,
ettd tdtd me halutaan, tehkdd tamd. Sitten saa muutaman jonkun palaverin ja sitten mennddn
omiin kémmeleihin ja tehdddn. Se ei ole aidosti yhdessd tekemistd. Nyt on aidosti istuttu
saman poyddn ddreen ja mietitty, mitkd on vaihtoehdot ja ettd ndmd on tekniset haasteet ja

tdtd me halutaan ja mites tdd saatais nyt tehtyd. Se on aitoa keskustelua ja kommunikointia.”

Tilaaja-tuottajamallin myo6td kehittdjdt ovat eriytyneet, kuten ICT-kehittdjd edelld totesi,
omiin lokeroihinsa tekemién pientd palaa kokonaisuudesta. Tdmi on perinteisissd malleissa
tuonut jopa tehokkuusongelmia ja johtanut siihen, ettd ICT-kehittdjdt eivit ole toimineet
parhaan kykynsd mukaan yhteisen tavoitteen eteen. Ketterissd menetelmissd taas kaikilla
kehittdjilla on yhteisend mielessd térkein asia, eli toimiva jdrjestelmd ja kokonaisuutena

onnistunut projekti.

?Tdllainen klassinen esimerkki on se, ettd tyontekijd jopa tekee jotain tyotd, vaikka tietdid

miten se oikeasti olisi jarkevimpdd tehdd, muttei tee sitd, koska hdntd ei ole tilattu tekemdidn
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sitd. Tdssd projektissa ei ole tdllaista ollut. Kylld se on tdmdn scrumin yksi idea, ettd ryhmd

laittaa kaiken peliin ja keskustellaan asioista ja puretaan yhdessd ongelmia.”

Perinteisille kehittimismenetelmille ominainen tilaaja-tuottaja -vastakkainasettelu on
vihentynyt ketterin menetelmédn myotd. Ketterdssd kehittdmisessd myds ICT-kehittdjien
koetaan sitoutuvan toimivan tuotteen tekemiseen ja ndin vievdn projektia kohti
kokonaisvaltaista onnistumista ja toimivaa jdrjestelmdd, ei vain budjetissa pysynyttd

kehityshanketta. Liiketoiminnan edustaja antaa asiasta vertauksen rakennustyomaalta:

”Jos rakennusmiehet on suunnittelemassa, niin he on motivoituneita siihen, ettd talo tulee
suunnitelmien mukaisesti tehdyksi. Jos ICT:lle tekee liiketoiminta ndmd mdrittelyt ja ne kaikki

’

tulee annettuina, ettd tdssd on, miksette koodaa, niin ehkd siihen ei omistauduta niin paljon.’

Liiketoimintapuolen palvelualueen johtaja visioi samansuuntaisesti unelmaprojektiaan:

“Ldihdetddn siitd, ettd meilld on idea, sitten tehtdisiin siitd vdhdn jalostuneempi, kutsutaan
vaikka konseptiksi, sitten suunniteltaisiin se, toteutetaan se ja tehdddn koko timd putki
vhteistyossd meidin ICT:n kanssa. Tai ei olisi meiddin ICT:td, vaan olisi yksi tiimi. Ja

Jokaisessa vaiheessa olisi loppuasiakkaat mukana.”

Keskeistd vaikuttaisikin olevan toimivan epévirallisen kommunikaation lisdksi ICT:n
mukanaolo koko projektin ajan, ei vain organisaation perinteisen kehitysmallin V3-vaiheen
aikana. Téamai tarkoittaa kédytdnndssd jarjestelmikehityksessd keskeisen suunnitteluvaiheen
tekemistd ja sithen osallistumista. Kun ICT-kehittdjdt osallistuvat myds jéirjestelmén
vaatimusten ja kdyton suunnitteluun, muuttuu heidédn roolinsa tuotantolinjalla olevasta
koodaajasta aidoksi kehittdjéksi ja osallistujaksi. iPhone-projektissa tdméd nédkyy ICT-

kehittdjan kertomuksesta maarittelyvaiheessa mukana olemisesta:

“Haastateltava: Me oltiin mukana ideoimassa, ettd mitd tdmd palvelu voisi pitdd sisdllddn...
Mun mielestd se oli kauhean mielenkiintoista ja ihmiset oli kauhean motivoituneita tekemddn.
Huomasi, ettd nyt tehdddn jotain kivaa. Se vei kylld mukanaan, sitd teki meilld kaikki.
Haastattelija: Mikd sd nde,t ettd oli teiddn panos, ICT:n panos tuohon alkuvaiheeseen?
Haastateltava: En md ndhnyt, ettd me oltiin jotenkin erikseen siind, me oltiin ihan mukana

miettimdssd. Sitd rajaa ei ollut mun mielestd, ettd oletko sd mitd. Md ndin sen ihan aitona
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vhdessd tekemisend ja ettd on yhteinen pddmddrd. Eikd silleen, ettd no hei, te nyt kuitenkin
vaan sanotte, ettd tdmd ei onnistu, ettd halutaan tehdd vaikka mitd ja te sanotte, ettei onnistu.

Ei ollut sellaista. Mun mielestd se oli tosi mukava tyon tekemisen vaihe”

Vaikka ICT-kehittdjien mukana oleminen projektin alkuvaiheessa koettiin positiivisena ja
aitona yhteistyon tekemisend, on kommenteista edelleen aistittavissa vanha kaiku, kun seki
ICT-puolen kehittijiltd, ettd lilketoiminnan kehittdjilta sain kertomuksia, joissa ICT:n mukana
oleminen alussa ndhtiin vain teknisen asiantuntijan roolissa, eikd varsinaisena ideoivana

kehittdjand. Néin aiheesta toteaa ICT-kehittdja:

“Projekti ldhti siitd, ettd mddriteltiin kdyttdjdaryhmid ja mitd tdmd pitdisi sitten toimintoja
sisdllddn. Se on ollut perinteisesti sellaista, mitd liiketoiminnat ovat tehneet aika pitkdlti

1

vksinddn... Nyt ICT oli mukana, jotta pddstiin kertomaan, onko timd nyt ihan mahdotonta.’

Haluan korostaa, ettd ICT-kehittdjd itse kokee kuitenkin, ettd tdrkein anti osallistumiselle
alussa oli vain kertoa, mikd on mahdollista. Samaa mainitsee myds liitketoiminnan puolen

kehittdja:

“Totesimme, ettd aikataulu on haastava, niin halutaan ottaa ICT alkuvaiheessa mukaan.
Jotta kun ldhdetdidn tekemdcdn, niin eivdt ldhde mukaan ihan pystymetsdstd. Mutta heiddin
roolinsa tuotiin selvdksi, ettd ei haluta heitd ampumaan ideoita alas, vaan pitdmddn

litketoiminnalla toisen jalan maassa, ettd on joku realistisuus, ettei karkaa homma kdsistd.”

Rooleissa tuntui siis olevan edelleen vanhaa, perinteiselle V5-mallille tyypillistd tilaaja-
tuottaja -mallia, vaikka ketterdt menetelmit olivatkin tdtd asettelua hdmértdneet ja jossain
miirin muuttaneet. Suunnittelun tekeminen, siithen osallistuvien tausta ja sen tekemisen
aikataulu nousivat lopulta niin merkittdvéksi asiaksi haastateltavien kertomuksissa, ettd tasta

muodostui viimeinen keskeisistd muuttuvista kiytdnteistd. Avaan tatd seuraavassa luvussa.
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5.4  Suunnitteluun liittyvit kiytinteet

Kuten edelld totesin, jérjestelmén suunnittelun tekemisen kéytinteet muuttuivat siirryttdessa
perinteisestd kehittdimisestd ketterddn kehittdmiseen siind mddrin, ettd nostan tdmén
viimeiseksi keskeisistd muuttuvista innovaatiokdytanteistd. Kuten myos edelld todettu, kaikki
muuttuvat kdytdnteet ovat tavalla tai toisella sidoksissa toisiinsa ja niinpd myos tétéd aihetta on
sivuttu tutkimuksessani jo aiemmin, erityisesti kirjoittaessani havaintoja aikatauluista seka

yhteistyostd ja kehittdjien rooleista innovaatiokéyténteina.

Seuraavaan kuvaukseen projektin kulusta, tai ainakin halutusta kulusta, kiteytyy hyvin tdimén

kiytanteen muutoksen ydin:

”Perinteisessd mallissa aluksi me tehdddn valtavat mddritykset, mddritellddn koko se palvelu
ihan alusta loppuun, joka ikinen asia kirjattu, mddritelty, kuvattu. Sitten ruvetaan
rakentamaan. Kun vuosi on tehty, huomataan, ettd tdmd ei olekaan hyvd, on valtavan
kankeita muutoshankkeita siind, tehdddn jotain ja maailma on muuttunut vdilissd...
Scrumprojektin ideana on se, ettd ollaan listattu se, mitd toimintoja palvelussa on. Ja product
owner tekee product backlogin, jossa ndmd toiminnot listataan, arvotetaan, priorisoidaan se,
mitkd on tdrkeimmdt tai hankalimmat jutut. Sitten scrum-tiimi ryhtyy purkamaan sitd...
Tarkkoja mddrityksid ei ole, tiimi kun suunnittelee, niin se tekee osittain (samalla) niitd

)

asioita. Edellisessd sprintissd tehdddn seuraavan suunnittelutyo.’

Samasta asiasta toinen kehittdja toteaa:

"Kun ne asiat saattaa muuttua... Jos vaikka on projektin alussa ajateltu, ettd tehdddn joku
toiminnallisuus, vaikka sijoitukset, mutta tekemisen aikana huomataan, ettd meilld ei ole
mahdollisuutta tdtd tehdd, vaan se jdd seuraavaan versioon. Perinteisesti me olisi vaan

2

ldhdetty hakemaan niitd kustannuksia ja tekemisid, jotta olisi saatu se tehtyd.

Perinteisissd menetelmissd siis ensin analysoitiin ja suunniteltiin jérjestelmd kokonaan
valmiiksi ja sitten toteutettiin, maksoi mitd maksoi. Nyt tavoitteena oli tuottaa vain palvelun
haluttu sisdltd ja vasta projektin ja jarjestelmdkehityksen ollessa kdynnissd pohtia, kuinka

kehitys lopulta toteutetaan ja mitd lopulta pystytdén toteuttamaan. Olennaista on myods jo
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edellisessd luvussa avaamani keskustelu siitd, ketkd mdiérittelyvaiheeseen ja suunnitteluun
osallistuvat. Kuten kirjoitin, ICT-kehittdjdt itse kokivat hyvin merkitykselliseksi sen, ettd
olivat tasavertaisina mukana méérittelyjen teossa, vaikka heidén roolinsa ja ajatukset siitd

olivatkin monitulkintaisia.

Haastattelemani kehittdjat kuvasivat ylld ketterin menetelmdn tavoitetilaa ja sitd, miten
projektia ldhdettiin viemiin. Keskeinen ero verrattuna perinteiseen kehittimismalliin on, ettd
médrittelyt saattavat muuttua matkan varrella ja lopullinen kohde, toimiva jérjestelmé, ei
vélttimittd ole samanlainen kuin mitd aluksi on ajateltu sen olevan. Kuitenkin haastatellut
palaavat perinteisten kehittdmismallien tematiikkaan puhuessaan seuraavaan tapaan projektin

alkuvaiheen epdonnistumisesta:

“Suunnitteluhan on sitten jatkunut timdn toteutusvaiheen (V3) alussa. On suunniteltu
kdyttoliittymdd. Se on kdytdnnossd suunniteltu vasta tdssd vaiheessa. Se olisi pitdinyt saada
suunniteltua siind V2:ssa jo pidemmdlle. Myds sitd toiminnallisuutta on tdssd vasta iteroitu...
Jos olisi ollut vihdn rauhallisempi alku, niin olisi keritty miettimddn ja varmistamaan, ettd

’

mitd siitd lopputuloksesta pitdisi syntyd.’

Kehittdjdt siis olisivat kuitenkin toivoneet, ettd tavoitetila olisi ollut kirkkaampi ja méaarittelyt
pidemmaille suunniteltuja jo alkuvaiheen, perinteisen mallin V1:n ja V2:n aikana, eikd
varsinaisen jdrjestelmdn teon aikana V3-vaiheessa, jossa haastattelujen aikana oltiin. Samaa
médrittelyjen ja tavoitetilan epédselvyyttd ja sen yhteyttd aikataulujen pitdvyyteen pohditaan

myo0s seuraavasti:

”Siihen (aikataulussa pysymiseen) vaaditaan riittivin kirkas kuva alussa. Ettd mitd tehdddn,
ettei ruveta matkalla miettimddn. Se ehkd tissd projektissa korostui. Ja tietysti monessa
projektissa juuri tamd ‘skouppi’. Sithen on moni projekti ja aikataulu kaatunutkin kun ei ole

’

alussa sellaista jéirkevdd yhteistd kuvaa, mitd ollaan tekemdssd.’

Tédmai havainto on ristiriidassa aiemmin esitetyn tavoitetilan kanssa ja sen muutoksen kanssa,
mité kehittdjien mielestd ketterillda menetelmilld on jarjestelmdn suunnittelun suhteen ldhdetty
hakemaan. Ketterilld menetelmilld kehittdminen vaikuttaisi tavoitetilallisesti muuttavan
suunnittelun ~ kdytinteitd aikataulullisesti joustavampaan suuntaan, mutta ainakin

kohdeprojektissani kehittéjit olisivat kuitenkin kaivanneet perinteiselle kehittdmiselle
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ominaisia alusta asti vakioina pysyvid ja huolellisesti analysoituja suunnitelmia. Vaikuttaisi
siltd, ettd vaikka virallinen toimintapa on suunnittelun osalta muuttunut perinteisistd malleista
ketterampdin muotoon, ei kehittdjien ajatusmaailma ja kdytdnndn toiminta kuitenkaan ole

vield siirtynyt saman maailmaan.
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6.0 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Edelld esittelin tutkimukseni keskeiset 16ydokset. Téssd luvussa vertailen 10ydoksidni
aikaisempaan tutkimukseen, annan ehdotuksia tulosteni kdytdnnon sovellusmahdollisuuksista
ja ehdotan ndkokulmia jatkotutkimuksille. Ruusuvuoren ym. (2010) mukaan tdmi onkin
keskeinen osa onnistunutta tutkimusta,
akateemiseen keskusteluun ja antaa

uskottavuutta ja my0s osallistua tulkintaan. Listaan vield alla olevaan taulukkoon kiteytyksen

sill

a tatd kautta tutkija liittdd havaintonsa

lukijalle mahdollisuuden tarkastella tulkinnan

tutkimustuloksistani ja vastaukset tutkimuskysymyksiini, jotka ovat:

A) Mitkd ovat keskeisimmdit

muuttuvista

innovaatiokdytdnteistd, kun

perinteisestd kehittimisestd ketterddn kehittimiseen?

B) Kuinka namd kdytinteet muuttuvat?

Pdivittdinen paatoksenteko

Aikataulu ja resurssit

Yhteisty0 ja kehittdjien roolit

Suunnittelun tekeminen

Virallisista paatospisteista jatkuvaan
paatoksentekoon
Paatoksentekomahdollisuudet
hajanaisilta yksikoilta kehitystiimille

Dominoiva, nopea aikataulu
Henkiloresurssit osa-aikaisista
kokoaikaisiksi

Tyovalineet ja tyotilat joustavammiksi

Virallisista projektikokouksista
epavirallisiin verkostoihin
ICT-kehittajat teknisista konsulteista ja
toteuttajista tasavertaisiksi

suunnittelijoiksi

Alussa suunnittelusta projektin aikana
suunnitteluun

Kuva 9 Tutkimustulokset
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6.1 Innovaatiokiytinteiden muutoksista

Havaitsin  tutkimuksessani nelji keskeisesti muuttuvaa innovaatiokdytinnettd, kun
tuotekehityksessd siirrytddn perinteisistd kehittdmismenetelmistd ketterdén kehittdmiseen.
Tarkastelen tdsséd alaluvussa nditd neljaa kdytdnnettd suhteessa aikaisempaan tutkimukseen ja

teen samalla johtopditoksid tulosteni pohjalta.

6.1.1 Pdivittdinen pddtoksenteko

Havaintojeni mukaan merkittdvin muuttuva innovaatiokéytinne on projektin aikana tapahtuva
padtoksenteko. Havainto ei ole aivan yllattava, silla esimerkiksi Dougherty ja Hardy (2006)
nostavat tutkimuksessaan péddtoksenteon innovaatiohankkeiden kannalta varsin keskeiseksi
kiytanteeksi. Erityisen mielenkiintoista on kuitenkin se, miten tdmé kidytdnne muuttuu, kun

kehittdmismenetelmié vaihdetaan perinteisistd malleista ketteriin menetelmiin.

Havaitsin kohdeprojektissani pdatoksenteon vaihtuvan virallisista pédatoksentekopisteistd
epaviralliseen, jatkuvaan pédtoksentekoon. Virallisiin padtoksentekopisteisiin pohjautuva
malli tarkoitti kdytdnnOssd sitd, ettd organisaation perinteisessd V5-kehitysmallissa oli
selkedsti jdsennellyt pédédtoskokoukset ja eteenpdinmenosta pééttidvit tapaamiset, joihin
koottiin projektin keskeiset dokumentit ja materiaali. Tavoitteena oli tuoda ndihin tapaamisiin
kaikki tarvittava tieto, joiden avulla pédatoksentekijit pystyivédt tehtdvdnsd hoitamaan.
Téllainen malli tdsmdd hyvin Cooperin (1994) Stage-Gate-malliin  virallisine
dokumentteineen ja artefakteineen. Onkin helppo huomata organisaation V5-mallin

rakennetun hyvin pitkilti Cooperin lineaarisen ajattelun mukaisesti.

Dokumenttien ja materiaalien tuottaminen oli kuitenkin kehittdjien parissa koettu jokseenkin
raskaana tyOnd, silld materiaalien tuottaminen vaati paljon aikaa ja vaivaa. Ketteriin
menetelmiin siirryttdessd virallisten pédtoksentekotapaamisten ja dokumenttien merkitys

véheni, silld projekti vaati hyvin nopeita padtoksid muilta liiketoimintayksikdiltd. Scrum-
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menetelmén tyovaiheen kestdesséd vain kaksi viikkoa, oli eteen tulleisiin kysymyksiin saatava
ripeitd vastauksia ja valintoja. Néin ollen paitoksentekomateriaalit ja tapaamiset vaihtuivat
epavirallisiin yhteydenottoihin ja péditoksentekoon. Témi ei kohdeprojektissani poistanut
paitoskokousten tai porttien olemassaolossa, mutta vidhensi selvésti ndiden tapaamisten
merkitystd. Havaintoni tdsmdd niin Karlstromin ja Runesonin (2006) tutkimuksiin kuin
Christiansenin ja Varnesinkin (2007) havaintoihin. He huomasivat, ettd viralliset dokumentit
muuttuivat hyddyttomiksi padtoksenteon vélineiksi, kun ketterilld menetelmilld toimittaessa
padtospisteisiin  tuodaankin raporttien sijaan valmiita jdrjestelmdn osia esiteltdviaksi.
Christiansen ja Varnes (2007) taas olivat havainneet, ettd kaikki olennaiset paitdkset on
todellisuudessa tehty jo ennen virallisia pddtdskokouksia erilaisissa valmisteluvaiheissa ja
sithen liittyvdssd yhteistyOssd. MyoOs Lempidld (2010a) oli tehnyt saman havainnon
tutkiessaan avunannon kayténteitd innovaatioprojekteissa. Hinen mukaansa aito ratkaisuiden
hakeminen ja avunanto ilmenee ennen virallisia kokouksia, ei niiden aikana. Ndhdékseni on
varsin mielenkiintoista pohtia, miksi organisaatiossa edelleen vaadittiin perinteisen mallin
dokumenttien ja péditostapaamisten toteuttamista, kun kuitenkin ketterdt menetelmait tekivét
ndmi artefaktit jokseenkin hyddyttomiksi. Vaikuttaisikin siltd, ettd ketterien menetelmien
upottaminen perinteisiin malleihin muuttaa paitoksenteon materiaalien kdyttod siind méérin

radikaalisti, ettd mallien yhdistdmistd lienee syytd vakavasti harkita.

Huomioni ylimmén johdon sitoutumisesta ja innovaatiohankkeen jatkumiseen ja rahoitukseen
liittyvistd virallisista péétoksistd poikkeavat jonkin verran aikaisemman tutkimuksen
havainnoista. Dougherty ja Hardy (1996) mainitsevat péatoksenteon olevan
innovaatiohankkeiden keskeinen haaste, silld johto on usein varsin heikosti sitoutunut
hankkeisiin. Vaikuttaisi siltd, ettd ainakin tdssd projektissa johto oli varsin sitoutunut
hankkeeseen, mikd nékyi investointeihin ja hankkeen eteenpdinviemiseen liittyvien pddtdsten
nopeutena. Toki tdhdn on helppo 16ytdd selitys siitd, ettd johto itse oli hankkeen alullepaneva
voima ja halusi varmasti myos tdmédn projektin kautta viestittdd organisaatiomuutoksen
tuomaa edellékivijyyden ja ketterdn toimintatavan lanseerausta. Jorgensenin ja Messnerin
(2009) havaintoja mukaillen vaikuttaisi siis siltd, ettd aivan keskeistd projektin onnistumisen
kannalta on, virallisten tapaamisten sijaan, pddstd vakuuttamaan johto projektin erilaisista
kannattavuusmadrittelyistd. Téssd projektissa varsinaista laskentadataa tarkedmméksi
muodostuivat laadulliset perusteet ja johdon halu ajaa strategisia, laadullisempia agendoja
hankkeen kautta. My0s téltd osin pédédtoksenteon kéytinteet muuttuvat siirryttdessa

perinteisistd malleista ketteriin menetelmiin.
70



Aivan uutta nikokulmaa aikaisempaan tutkimukseen verrattuna tuo havaintoni keskijohdon
heikosta péatoksentekokyvystd, mikd heijastuu myods muihin innovaatiokdyténteisiin, kuten
henkildresurssien saamiseen ja yhteistydon tekemiseen. Vaikka ylin johto selkeésti on ollut
hyvin mukana ketterissi menetelmissd tarvittavassa padtoksenteossa, ei keskijohto ollut
kykenevd ketterien menetelmien vaatimaan padtdoksentekosykliin. Analyysini perusteella
havaitaan, ettd erityisen muutoksen pédtoksenteon kiytdnteisiin toi juuri eri osastoille
hajautettu pddtoksenteko. Hyvind esimerkkind asiasta oli esitteleméni kuvaus iPhonen
visuaalisen ilmeen suunnittelusta, jossa kehitystiimin jo suunniteltua sovelluksen ulkondén

tuli yrityksen brindijohdolta asiaan muutoksia ja omia paatoksidén.

Havaintoa voidaan verrata Cooperin (1994) tutkimukseen, jossa hdn itse osittain
kyseenalaistaa alkuperdistd Stage-Gate-malliaan ja perdénkuuluttaa porttien ehdottomuuden
liennyttdmistd. Cooperin mukaan néin toimittaessa valtaa siirtyy kehitystiimille ja johdon on
luotettava tiimiin. Erityisesti tdllaista toimintatapaa Cooperin (1994) mukaan tarvitaan, kun
tuotekehityksen kohteena on yhd monimutkaisempia kokonaisuuksia. Hinen mukaansa tima

on myo0s pohja aidosti toimiville poikkifunktionaalisille tiimeille.

Kohdeprojektissani toimii scrumin periaatteiden mukaisesti (Schwaber 2004) kehitystiimin
keskeisend jasenend liiketoimintaa edustava tuotteen omistaja, jolle on annettu vastuu toimia
asiakkaan edustajan kehityshankkeessa. Asiakkaalla tdssé tapauksessa tarkoitetaan sisdisen
tilaaja-tuottaja -mallin (johon palaan kohdassa yhteistyd ja kehittdjien roolit) mukaisesti
likketoimintoja, ICT:n edustaessa tuottajaosapuolta. Kuitenkin kehittdjat sekd tuotteen
omistaja itse olivat havainneet roolinsa haastavuuden, kun laaja jdrjestelmdhanke kattoi
monien eri liiketoiminta-alueiden vastuita, eikd todellisuudessa ollut valtaa tehdd kaikista
asioista paatoksid. Keskijohto halusi pitdd kiinni omien alueidensa pidétdksentekovallasta,
vaikka ei aina ollutkaan kykenevé tuottamaan péatoksiéd ketterien menetelmien edellyttimalla

nopeudella.

Hajautuneen piaitoksenteon ilmid sindnsd ei ole harvinainen aikaisemman tutkimuksen
parissa. Ensinndkin Dougherty ja Hardy (1996) olivat havainneet tutkimuksensa kohteena
olevassa pankkiorganisaatiossa, ettd jakautuminen varsin hierarkkisiin ja tuotepohjaisiin
funktioihin jahmeytti innovaatioprojektien pditoksentekoa. Tilanne siis ndyttdisi olevan

finanssiorganisaatioille varsin yleinen. On kuitenkin huomioitava, ettd mikéli organisaatiossa
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halutaan toimia ketterdn kehittdimisen periaatteiden mukaisesti, tulisi vallan ja vastuun olla
itsendisesti toimivalla kehitystiimilld (Schwaber 2004). Niinpd myos liiketoimintaan liittyvien
haasteiden tulisi siis olla tiimin ja erityisesti tuotteen omistajan pédtettdvissd mahdollisimman
pitkélle. Néin varsinkin tilanteessa, jossa muut organisaatiot ja niiden esimiehet, eivit ole
kykenevid ketterien menetelmien vaatimaan pidtdksentekonopeuteen. Schwaberin (2004)
mukaan juuri tuotteen omistaja toimii asiakkaan edustajana kaikkien niiden tahojen puolesta,
joilla on panoksensa pelissé jirjestelmén kanssa, tasolla tai toisella. Dyba ja Dingseyr (2008)
havaitsivat kuitenkin tutkimuksissaan asiakkaan edustajan raskaan roolin saavan kritiikkia
kehittdjiltd. Yhden ihmisen on usein haastava kantaa koko organisaationsa péitoksentekoa

harteillaan, mik& nékyi myo0s téssd hankkeessa.

Kenties tdhdn tematiikkaan liittyy my0s haastateltujen puhe epdonnistumisen pelosta ja
varmistelun varmistelusta. On epdilemittd haastava tehdd p#atoksid kaikkien puolesta,
erityisesti kun tekemisen kohteena saattaa olla osa-alueita, joista tuotteen omistaja ei itse
valttdmattd tiedd juuri mitddn. Toisaalta Koch (2003) korostaa ketterdn kehittimisen ja sithen
sitoutumisen olevan vahvasti kulttuurinen asia. Hdnen mukaansa on huomioitava, ettd
organisaatiokulttuuri on pitkdén kehittynyt asia, joka pohjaa ihmisten kokemuksiin siitd, mika
on yhteisossimme oikea tapa toimia ja mikd ei. Mikdli organisaatio on pohjaltaan varsin
hierarkkinen ja hallitsemiseen pyrkivd saattaa ketterien toimintatapojen jalkautus kohdata
vakaviakin haasteita. Selvdé on, etti néitd haasteita on omien tulosteni mukaan ilmennyt, kun
ketterid menetelmid on ldhdetty soveltamaan kohteenani olevassa verrattain hierarkkisessa ja

tiukasti toimintoihin rajatussa organisaatiossa.

6.1.2 Aikataulu ja resurssit

Toinen keskeinen muuttuva innovaatiokdytdnne oli aineistoni pohjalta aikatauluihin ja
resurssien kayttoon liittyvét kdyténteet. Jo ldhtokohtaisesti ketterdt menetelmit koettiin
kohdeorganisaatiossani nopeamman kehittimisen vélineend ja koska iPhone-sovelluksella oli
kiire markkinoille, pddtettiin hanke toteuttaa ketterien kehitysmenetelmien avulla. Keskeinen
havaintoni téstd kdytinteesti on aikataulun dominoiva asema ketterissi menetelmissa.
Kohdeorganisaationi perinteisessd kehittimismallissa aikataulu oli alisteinen muille projektiin

liittyville vaatimuksille. Tdtd ndkokulmaa ei aikaisemmassa tutkimuksessa ole nostettu esiin,
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mikd  tekeekin  havainnosta  erityisen  kiinnostavan.  Tiukasta = dominoivasta
aikataulutavoitteesta johtuen muutos perinteisestd mallista ketterddn kehittimiseen toi
haastetta paitsi tiimin omien henkilGresurssien osa-aikaisuuden muodossa, myds tiimin
ulkopuolisten henkildiden heikkona saatavuutena projektin kéyttoon. Henkiloresurssien ja
ihmisten ajankdyton lisdksi ketterdt menetelmit edellyttivit organisaatiolta nopeampaa
reagointikykyé tyovélineiden ja tyétilojen jdrjestimiseen, kuin mitd perinteiset menetelmat

edellyttévit.

Dominoivan aseman lisdksi mielenkiintoinen havainto aikataulukdyténteiden osalta on se,
ettei ketterid menetelmid ole varsinaisesti tehty olemaan perinteisid malleja nopeampia.
Niiden tarkoituksena on aikaisempien tutkimusten mukaan nopean iteraatiosyklin kautta
tuottaa toimiva jdrjestelmd, mutta ei vilttdmattd kuitenkaan nopeammin (Larman 2003).
Nopeus tarkoittaakin ketterissi menetelmissd ennen kaikkea nopeaa palautteenantoa
toimivasta jirjestelméstd (Boehm ja Turner 2005) ja toisaalta ketteryys tdmédn palautteen
kautta tulevaa mahdollisuutta muutoksiin kehittdmisen aikana (Koch 2003). Tdméa kuitenkin
saattaa tarkoittaa muutoksia myos aikatauluihin, mikd taas perinteiseen kehittdmiseen
tottuneessa organisaatiossa saatetaan kokea pahimpana mahdollisena skenaariona (Koch,
2003). Juuri ndin vaikuttaisi tilanne olevan myds oman aineistoni perusteella. Tdémé havainto
liittyy pddtoksenteon kidytdnteissdkin havaittuun organisaation toimijoiden haluun pysya
lineaaristen projektijohtamisen mallien toimintatavoissa, vaikka ketterdan menetelmén
periaatteet on teoriatasolla sisdistetty ja niitd kannatetaan. Tat4 ristiriitaa oli havaittavissa, kun
kehittdjat kertoivat huolestaan projektin mahdollisesta venymisestd. Toisaalta aikataulullista
painetta voi myds pohtia sitd kautta, ettd projektin tydvaiheet olivat vain kahden viikon
mittaisia, kun Schwaberin (2003) alkuperidisessd scrum-mallissa tydvaiheiden mitta on 30
paivad. Aikataulu néyttiisikin olevan kohdeprojektissani osittain epdrealistisen tiukka, jotta

todella pystyttdisiin toteuttamaan toimiva ja huolellisesti muutoksiin sopeutunut jarjestelma.

Henkiloresurssien kéyton muutoksesta taas kertoivat kehittdjien kokemukset tiimiin
kuuluvien ja kuulumattomien ihmisten ajankéytostd. Haaste vaikuttaisi olevan yhteinen —
kaikki osallistujat tekivit projektia enemmén tai vihemmén muiden tehtdvien ohella. Jopa
tiimiin kuuluva ICT-kehittdjd, jonka virallisesti piti olla kokoaikaisesti tdhidn projektiin
kohdennettuna, kertoi todellisuudessa tekevidnsd myds muita projekteja.  Perinteisissé
malleissa tima saattoi vield toimia, silld projektit olivat pitkid ja jokainen tekija keskittyi vain
omaan osaansa, mutta ketterissi menetelmissd kehitystiimi on yhteisesti vastuussa
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kokonaisuuden toimivuudesta ja keskeistd on tiimin keskinéinen jatkuva vuorovaikutus (Koch
2003). Myoskddn kehittdjit itse eivét pitdneet mallia toimivana, vaikka kdytinnon eldma
organisaatiossa siithen pakottikin. Vaikuttaisikin siltd, ettd mikéili nopeaan ja tehokkaaseen
ketterddn kehittimiseen pédstdisiin, tulisi ainakin varsinaisen kehitystiimin jésenten

tyoskennelld projektin parissa kokoaikaisesti.

Sama ihmisten ajankdyttoon ja henkildresurssien kdyttoon saamiseen liittyvd muutos nékyy
myo0s tiimin ulkopuolella olevien ihmisten tydskentelyssd projektin hyvidksi. Kuten
aikaisemmin todettiin, ovat jérjestelmihankkeet usein laaja-alaista osaamista vaativia ja
mukaan kehittimiseen tarvitaan ajoittain hyvinkin eri puolilla organisaatiota tydskentelevia
thmisid. Dougherty ja Hardy (1996) havaitsivat vastaavasti tutkimuksissaan, ettd tilanteessa,
jossa innovaatiohanke ei kuulu varsinaisesti mukaan tarvittavalle osastolle, on rahallisten ja
ajankdytollisten resurssien kdyttdon saaminen usein vaikeaa ja saattaa johtaa koko hankkeen
epdonnistumiseen. Heiddn mukaansa innovaattorit pystyivét kiertdméén nditd haasteita, mutta

lopulta kyse oli pitkilti johdon heikosta sitoutumisesta.

Némai havainnot tdsméédvit hyvin omiin tuloksiini, vaikkakaan ylimmén johdon sitoutumista
ei liene syytd aineistoni pohjalta kyseenalaistaa. Niyttdisi kuitenkin silté, ettd keskijohto, joka
resurssipaineiden kanssa joutuu konkreettisesti eliméédn, saattaa olla innovaatiohanketta
hidastava tekijd, mikédli ldhiesimiehet eivdt anna alaisiaan hankkeen kéyttoon. Téssd
huomaamme suoran linkityksen pédédtoksenteon kidytanteisiin, joissa niissdkin keskijohdon
asema nousi keskeiseksi. Tdmd seikka muuttuu selkedsti siirryttdessd perinteisistd
menetelmisté ketteriin, sillé ketterdssé projektissa ei projektipédéllikolla (tdssd scrummaster) ja
innovaattoreilla ole vélttimittd nopeista sykleistd johtuen aikaa varmistella kaikkien
osallistujien ajankdyttod (Schwaber 2004). Nidin ollen keskeiseen rooliin my0s
henkildresurssien kohdentamisessa onousee man tutkimukseni mukaan liiketoimintojen

keskijohto, kun tehdddn perinteisten mallien sijaan ketterdd kehittdmista.

Aikataulujen ja resurssien vilinen yhteys sekd muutos siirryttdessd perinteisestd
kehittdmisestd ketteriin menetelmiin ndkyvit my0s konkreettisten resurssien, kuten
tyovélineiden ja tyétilojen kohdalla. Kun perinteisessd kehittimisessd kaikkien vilineiden
hankkimiseen oli yllin kyllin aikaa, on organisaation ketterien menetelmien parissa

suunta voi hyvinkin yllattden muuttua. Kohdeprojektissani tima tarkoitti kdytdnnon tasolla
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haastetta tarvittavan yhteisen tyotilan saamisessa ja iPhone-puhelinten sekd kehittdmiseen
tarvittavien pddtelaitteiden hankkimisen kankeutta. Organisaatio kun oli tottunut perinteisen

kehittdmisen maltillisiin litkkeelleldht6ihin.

Froehle ja Roth (2007) ovat aikaisemmin tutkineet innovaatioprojektien resurssienkdytollista
ndkokulmaa. Tutkijat ehdottavat jopa prosessiajattelun korvaamista resurssien rakentamiseen
liittyvdlld ajattelulla. Myos Lempidld ja Yli-Kauhaluoma (2010) mainitsevat erdéksi
innovaatioprojekteissa  tyOskentelevien ihmisten tdrkeimmistd kéytdnnon tehtdvistd
tarvittavien rahallisten, ajankdytdllisten ja henkilGresurssillisten panosten hankkimisen.
Néiden tutkimusten tuloksia mukaillen omien havaintoja mukaan resurssien kayttoon
saaminen on keskeisesti muuttava kdytinne, kun siirrytddn perinteisestd kehittdmisestd
ketteriin menetelmiin. Poiketen Froehlen ja Rothin (2007) ajattelusta, pidédn kuitenkin
ajankdyttod ja resursseja vai yhtend keskeisend innovaatiokdytéinteend, joka liittyy toki
olennaisesti muihin kokonaisuuksiin, mutta ei ole kuitenkaan ainoana nidkokulmana

valttdmattd toimiva.

6.1.3 Yhteistyo ja kehittdjien roolit

Kolmantena muuttuvana innovaatiokdyténteend havaitsin projektiin liittyvén yhteistyon ja
kehittdjien roolit. Siirryttdessd perinteisisti menetelmistd ketteriin menetelmiin, véheni
virallisten tapaamisten ja pddtdskokousten merkitys ja epaviralliset verkostot ja tapaamiset
muodostuivat keskeisiksi. Erityisesti epdvirallinen yhteistyd ICT-kehittdjien ja liiketoiminnan
edustajien vélilld oli haastateltavien mukaan muuttunut ketterien menetelmien mydota
joustavammaksi, osittain myds padtoksentekoon liittyvien pakon sanelemien tiedonvilitys- ja
valintatilanteiden takia. Kehitystiimi tarvitsi nopeasti tietoa ja pditdksid pédstdkseen
eteenpdin. Aivan ongelmatontakaan yhteistyd ei havaintojeni mukaan ollut, mikd ilmeni
erityisesti edellisten esittelemieni innovaatiokdyténteiden kautta, kun tarvittavia paatoksid ei

aina saatu riittdvan nopeasti tai yhteistyolle ei 16ydetty riittdvésti yhteisté aikaa.

YhteistyOtd innovaatioiden parissa on aikaisemman tutkimuksen parissa tarkasteltu melko
runsaasti. Omien havaintojeni tapaan wuseat eri tutkijat ovat korostaneet toimivan

poikkifunktionaalisen yhteistyon merkitystd innovaatioiden syntymiselle ja onnistumiselle
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(mm. Cooper 1994, Jassawalla ja Sashittal 1998, Edmondson ja Nembhard 2009,
Hirunyawipada ym. 2010,). Doughertyn ja Hellerin (1994) tutkimuksen mukaan yritysten
toimintarutiinit kuitenkin tukevat huonosti eri osastojen vélistd yhteistyotd, eivitkd ihmiset
todellisuudessa osaa toimia kovinkaan hyvin yhdessd. Tulosteni mukaan ketterdt menetelmat
ovat kuitenkin omiaan yhdistiméain erilaisia ajatusmaailmoja, silld scrum-mallin mukanaan
tuoma tiivis yhteistyd sisdisen asiakastahon, tdssd tapauksessa Henkildasiakaskanavat-
litketoimintayksikon ja muiden liiketoimintayksikdiden kanssa tapahtuu erityisesti tuotteen
omistajan vetdménd tehokkaasti ad hoc -tyyppisind tapaamisina ja vuorovaikutuksena. Tdma
havainto tuo uutta perspektiivid niin Doughertyn ja Hellerin (1994) ajatteluun, kuin
muuhunkin perinteisten menetelmien parissa tehtyyn tutkimukseen (esim. Cooper 1994,

Hargadon ja Bechky 2006, Cooper 2007, Lempidld 2010a, Lempiéld 2010b).

Karlstrom ja Runeson (2005 ja 2006) ovat tutkineet ketterien menetelmien kayttda ja poiketen
omasta havainnostani, he ovat huomanneet, ettd juuri asiakkaan edustajan raskas rooli
ketterissi menetelmissd saattaa muodostaa haasteen projektin onnistumiselle. Heiddn
mukaansa kommunikaatio asiakkaan edustajan (tdssd tuotteen omistaja) ja ICT-kehittdjien
vililld saattaa toimia ketterissi menetelmissd huonosti. Kohdeprojektissani haaste ei
kuitenkaan ndyttéisi ilmenevén tuotteen omistajan ja ICT-kehittdjien vililli. Haaste linkittyy
enemmain edellisiin esittelemiini kdytanteisiin, eli yhteistyolle 10ydettivddan yhteiseen
ajankdyttoon sekd riittdvin nopeaan padtoksentekoon. Havaintoni on paremmin linjassa
Lempiélén (2010a) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan innovaatiotoiminnan kdytdnnén
haasteena on usein se, ettd tyontekijét itse eivdt nde yhteistyotd osana “oikeaa tyotddn” vaan
kokevat sen olevan jotain, joka tulee oman tyon lisdksi tai ohella. Kommunikaatio itsessdén

néyttdisi kohdeorganisaatiossani toimivan hyvin, kunhan sille vain saadaan tilaisuus.

Tilaisuus toimintojen rajoja ylittdvélle yhteistyolle 10ydettiin erityisesti projektin
alkuvaiheessa, johon olivat osallistuneet niin liiketoiminnan edustajat kuin projektissa
mukana olleet ICT-kehittdjatkin. ICT-kehittdjien mukana olo jo alkuvaiheessa oli saanut
kiitosta molemmilta osapuolilta, silld perinteisissd menetelmisséd alkuvaiheen suunnittelua oli
tehnyt pédasiassa liiketoiminnan edustajat ja ICT-puoli oli ndhty vain toimittajana
litketoiminnan tekemiéille tilaukselle. Tilanne kuitenkin muuttui, kun ICT-kehittdjat padsivat
itse myOs suunnittelemaan sovellusta. Tdmé taas liittyy kiintedsti kehittdjien muuttuviin

rooleihin, kun siirrytddn perinteisesté kehittimisesti ketterddn kehittimiseen.
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Cooper (1994) huomioi perinteisessd Stage-Gate-mallissaan, ettd kehitysprojektien
osallistujat ovat usein pienien osaamisalueiden asiantuntijoita, jolloin heiddn vélisensd,
toimintojen rajat ylittdvd yhteistyd on olennaista. Vermeulenin (2005) mukaan téllainen
asiantuntijuuden jakautuminen pieniin osiin eri toimintoihin saattaa aiheuttaa haastetta
erityisesti finanssialan organisaatioissa, joiden tuoteinnovaatiot ovat usein monien tuotteiden
uudenlaisia yhdistelmid tai uusia tarjontatapoja. Cooperin (1994) ja Vermeulenin (2005)
ajattelu tdsmda omiin havaintoihini organisaation perinteisen kehittimismallin tilanteesta,
jolloin myos kohdeorganisaatiossani ICT-kehittdjien rooli oli toimia tiukasti vain oman
alueensa teknisind asiantuntijoina. Tamé seikka kuitenkin muuttui siirryttdessd perinteisesta
kehittamisestd ketterddn kehittdmiseen. Kohdeprojektissani ketterdt menetelmét néyttiisivét
ainakin jossain mairin tuoneen ICT-kehittdjid 1dhemmais kokonaisvaltaista kehittdmisté, jossa
ei keskitytd vain oman osa-alueen tekemiseen, vaan tdhditdin koko sovelluksen toimivuuteen
ja aitoon kéytettdvyyteen. Dougherty (1992) onkin havainnut tdllaisen ajattelun tirkeédksi
innovaatioprojektien onnistumisen kannalta, silli hinen mukaansa onnistuneiden
innovaatioiden tuottaminen vaatii laajaa ymmarrysti ja kokonaisvaltaista vastuunottoa koko
hankkeen onnistumisesta liiketoiminnallisesta ndkokulmasta, ei vain jonkin osa-alueen
nikokulmasta. Oman aineistoni mukaan ketterdt menetelmit tuovatkin tdméan tyyppisessa,
monia tuotealueita sisdltdvassd sovellushankkeessa ICT-kehittdjdt ldhemmads liiketoimintojen

ajattelua.

Nayttdisi kuitenkin siltd, ettei ICT-kehittdjien roolin muutos kohdeprojektissani ollut aivan
mutkaton. Kehittdjit olivat mukana alkuvaiheessa ideoimassa sovelluksen sisédltdod, mutta
samalla sekd ICT:n edustajat ettd litketoiminnan edustajat viittaavat tdstd aiheesta puhuttaessa
heiddn roolinsa liittyneen kuitenkin tiukasti teknisend asiantuntijana ja rajojen asettajana
toimimiseen. Erityisen réikeéltd tuntui liiketoiminnan puolen kehittdjdn korostus siitd, ettd
ICT oli alussa mukana vain kertomassa, mikd on mahdollista, ei ampumassa alas ideoita.
Téllainen ajatus pohjaa perinteisille kehittimismenetelmille ominaiseen, siilomaiseen,
rooliajatteluun, jonka mukaan kukin kehittdjd hoitaa vain tonttiaan. Vaikuttaisikin siltd, ettd
vaikka ketterdt menetelmét ovat tuoneet toimintojen vilistd yhteistyotd joustavammaksi ja
osittain muokanneet ICT-kehittdjistd kokonaisvaltaisempia tuotteen suunnittelijoita, on
perinteisten kehitysmallien rooleista eroon péddseminen oman tyOnsd takana. Tamékin
havainto tdsmidid Kochin (2003) huomioihin organisaatiokulttuurin merkityksestd ketterien
menetelmien soveltamisessa. Hdnen mukaansa suurissa, hierarkkisissa organisaatioissa

saattaa usein olla vaikeuksia 10ytdd wuudenlaista vastuunjakoa ja muutos kohti
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verkostomaisempaa, luottamukseen perustuvaa ja ketterdd kehittimistd tukevaa
organisaatiokulttuuria ottaa aikansa. Juuri ndin ndyttdisi tilanne olevan myds oman aineistoni

perusteella.

6.1.4 Suunnittelun tekeminen

Tulosteni mukaan viimeinen keskeisistd muuttuvista innovaatiokdytanteistd on suunnittelun
tekeminen ja sithen tdssd projektissa olennaisesti liittyvé jérjestelmén vaatimusten médrittely.
Kun organisaation perinteisissd kehittimismalleissa koko projekti suunniteltiin ensin
kokonaan valmiiksi ja tdmén jélkeen toteutettiin, on organisaation tavoitetilan mukaan
ketterdllda menetelmilld tehdysséd projektissa olennaista antaa muutoksille tilaa. Kéytdnndssa
suunnittelua pdddyttiinkin tekemdin samalla kun jérjestelmén tekoa toteutettiin. Tdma
ajattelumalli toiminnan ldhtokohtana tasmdd hyvin esimerkiksi Highsmithin ja Cockburnin
(2003) esittelemiin ketterien menetelmien perusperiaatteisiin ja toisaalta organiaation
perinteinen kehittdmismalli on hyvin ldsnd sekd Roycen (1970) vesiputousmallissa, ettéd
kokonaisvaltaisemmassa Cooperin (1994) Stage-Gate-mallissa. Myos Karlstrom ja Runeson
(2005) ovat havainneet timin keskeisen eron tutkimuksissaan ja painottavat jatkuvien
muutosten tirkeyttd projektin onnistumisen kannalta. Heiddn mukaansa johdon tulisikin

sitoutua muutoksiin ja antaa niille tilaa.

Huolimatta ketterien menetelmien perusperiaatteiden hyvéstd tdsmidvyydestd kehittdjien
kokemuksiin mallista, asiassa ilmeni selkeitd ristiriitoja sekd haastattelemieni henkil6iden
omassa ajattelussa, ettd suhteessa aikaisempaan tutkimukseen. Samalla kun kehittdjat edelld
kuvatusti olivat sisdistdneet ketterien menetelmien muutosmydnteisen luonteen, he kaipasivat
onnistuneempaa alkupdiin suunnittelua, jotta muutoksilta sddstyttéisiin. Kehittdjat siis yhta

aikaa halusivat vaalia muutosta ja véltelld siti.

Syitd sille, miksi havaintoni kohdeprojektini kdytinnon arjesta poikkeavat sekd kehittédjien
itsensd tahtotilasta ettd aikaisemman tutkimuksen esittelemistd ketterien menetelmien
muutosmyoOnteisistd periaatteista, voi olla useita. On mahdollista, etti vaikka ketterid
menetelmid tuodaan aktiivisesti korvaamaan perinteisid kehittimismenetelmid, on syville
iskostuneesta suunnitelmissa pysymisen kulttuurista vaikea luopua. Jilleen kerran havaintoni

tasmadviat Kochin (2003) ajatteluun organisaatiokulttuurin ja ketterien menetelmien
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soveltamisen yhteydestd. Hinen mukaansa suurien, hierarkkisten organisaatioiden voi olla
vaikea taipua nopeasti muuttuviin projekteihin, joissa budjetit eldvdt matkan varrella.
Téllaisissa organisaatioissa muutokset ndhddén vihollisena. Juuri tdllaiselta tilanne ndyttaa
oman aineistoni pohjalta ja onkin hyvi, ettd Kochin (2003) teoreettinen ndakemys ketterien
menetelmien soveltamisesta saa nidin tukea empiriasta. Kun ketterid menetelmid ldhdetddn
soveltamaan ensimmadistd kertaa, on syville juurtuneista perinteisen kehittimisen ihanteista
vaikea pddstd eroon. Tilloin ei myoskddn piddstd toteuttamaan alkuperdisen ajatuksen

mukaista ketterdd kehittdmistd muutoksen vaalimisen periaatteineen.

Toinen mahdollinen selittdjéd ristiriidalle voi olla yksinkertaisesti tiukka aikataulu, joka ei
lilemmélti antanut kehittdjille tilaa muutoksiin. Koch (2003) onkin havainnut yhdeksi
ketterien menetelmien haasteeksi jatkuvat aikataulu- ja budjettimuutokset. Mikili johto ei
anna tilaa muutoksille, kuten kohdeprojektissani oli asian laita, on hyvin ymmarrettavaa,
etteivat kehittdjat itsekddn muutoksia suunnitteluun ja jirjestelmidn maédrittelyihin kaipaa.
Toisaalta mydskdin ketterissd menetelmissé ei suunnittelu aina useista suunnittelukierroksista
huolimatta aina onnistu. Dyban ja Dingseyrin (2008) tutkimuksen mukaan suunnitteluun ja
jérjestelmdarkkitehtuuriin paneutumisen pintapuolisuus ketterissd menetelmissé onkin saanut

osakseen kritiikkid, mik4 tdisméd omiin havaintoihini.

Kolmas selittdja voi l0ytyd yrityksestd yhdistdd organisaation perinteinen, Stage-Gate-
ajatteluun pohjautuva V-malli ja ketterdt menetelmét. Kuten luvussa 4 kuvasin, astui ketterad
kehittiminen varsinaisesti kuvaan vasta hankkeen V3-vaiheessa, kun suunnittelu ja méérittely
olisi V-mallin mukaan pitdnyt olla jo tehtynd. V-mallin tarkka jaottelu toisiaan seuraaviin
vaiheisiin estdd ajatuksen suunnitteluun ja jarjestelmdn madrittelyyn palaamisesta projektin
padstyd V3-vaiheeseen, jossa varsinainen jdrjestelmdn rakentaminen tapahtuu. Kun tdssé
projektissa ldhdettiin V3-vaihetta toteuttamaan ketterien menetelmien avulla, syntyi tarpeita
palata takaisin suunnitteluun ja méérittelyyn, miké kuitenkin sopi huonosti perinteisen mallin
ajatteluun, jota kannettiin projektin pohjalla. Boehmin ja Turnerin (2005) mukaan
organisaation olisikin taivuttava uudenlaiseen suunnittelun sykliin, mikéli se mielii onnistua
ketterdssd kehittimisessd. Omien tulosteni perusteella organisaation olisi tehtdva
kehityshanke kokonaisuudessaan ketterdlld menetelmilld, suunnittelullisine muutoksineen
pdivineen, mikdli se aikoo tuottaa ketterien menetelmien ihanteiden mukaisesti aidosti

toimivan jdrjestelmdn. Suunnitteluun tulisi voida palata kaikissa projektin vaiheissa, mikéli
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toimiva jérjestelmé sitd vaatii ja asiakas, sisdinen tai ulkoinen, hyviksyy muutosten tuomat

aikataulu- ja budjettimuutokset.

Ketterien menetelmien madrittelyjen jatkuvaa tekemistd ja uudelleen suunnittelua ei siis
havaintojeni mukaan ole helppo istuttaa perinteisen kehittdmisen kdytdnteiden pdille. Vaikka
kehittdjat tiedostavat ketterdn kehittdimisen ajatukset ja ovat pdillisin puolin niiden kannalla,
ovat ristiriitaiset kommentit osoitus siitd, etteivdt ketterdt kehittdjat itsekddn ole vield
karistaneet perinteisen kehittdmisen lineaarisia ja prosessijohtamisen kaltaisia ihanteita.
Suunnitteluun liittyvien kéytinteiden muutos tuo mielestdni tdmén seikan esiin
konkreettisemmin kuin aikaisemmat kédytinteet, mistd syystd koin tdmédn kéytinteen

nostamisen keskeisimpien joukkoon ehdottoman téarkedksi.

6.2  Liikkeenjohdolliset suositukset

Koska keskeisimmét innovaatiokdytinteet tutkimukseni mukaan muuttuvat siirryttdessa
perinteisestd  kehittimisestd ketterddn kehittimiseen, antaa tdmd myds ajatuksia
tutkimustulosteni  liitkkeenjohdolliseen hyddynnettdvyyteen. Seuraavaksi esittelemiéni
ajatuksia  voidaan  hyodyntdd paitsi  kohdeorganisaatiossani, my0s yleisemmin
organisaatioiden innovaatiotoiminnan kehittimisessd sekéd tuotekehitysprosessin uudelleen

tarkastelussa, tiedostaen kuitenkin tutkimukseni rajoitteet, joita kuvaan alaluvussa 3.4.

Tulosteni perusteella ketterissi menetelmissd virallisten pédatoksentekomateriaalien,
paidtoksentekotapaamisten ja prosessien merkitys vdhenee ja jopa hévidd. Tilalle astuvat
epaviralliset pditoksenteon muodot ja ad hoc -tyyppinen toiminta, jotka ovat ketterille
menetelmille vélttdméttomid asioita. Pddtdksentekoa tulisikin organisaatioissa tarkastella
kriittisesti ja olla valmiita luopumaan perinteisten mallien virallisista kdytdnteistd ja luottaa
vahvemmin laadullisiin pditdsperusteisiin méérallisten sijaan. Tdma tarkoittaa kdytdnnossa
sitd, ettd organisaatioiden tulisi joko antaa ketterdlle kehitystiimille enemmaén péétdsvaltaa
kuin perinteisessd mallissa oli, taikka sitten saada keskijohto ja eri tuotealueiden
padtoksentekovaltaiset ihmiset tekeméén rohkeammin pdatoksid yhdessd tuotteen omistajan
kanssa. Tédmid vaatii virheiden pelon vidhentimistd, silld selvdd on, ettd joskus nopeat

padtokset johtavat myds védriin pditdksiin. I[lman nopeita pddtoksid ei kuitenkaan ketteristéd
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menetelmistd tule aidosti ketterid. Niin ollen yritysten johdon onkin luotettava keskijohtoon
ja annettava ndille mahdollisuus tehdd mahdollisimman hyvid pditoksid, mutta kuitenkin
riittdvdn nopeasti, jolloin ndiden kahden asian vililld joudutaan tekemédin kompromisseja.
Organisaatioissa voidaan my0s alkaa palkita virheistd, jolloin epdonnistumisten pelkoa
saatettaisiin pystyd hidlventdimidn. Kyse on lopulta kuitenkin johdon, keskijohdon ja

asiantuntijoiden arkipéivaisisté teoista, joilla virheiden hyvéksymistd osoitetaan.

Aikataulujen osalta organisaatioiden on ymmarrettavé, ettei ketterd kehittiminen ole
lahtokohtaisesti valttaméttd perinteisid menetelmid nopeampaa kehittdmistd, vaan ketterdn
kehittdmisen tavoitteet ovat erilaiset. Niissd tavoitteena on ennen kaikkea toimiva jirjestelma,
ei pelkdstddin budjetissa pysynyt kehitysprojekti. Télldin johdon on hyviksyttivd projektiin
tulevat muutokset ja aikataulullinen liikkuvuus. Aikataulullinen litkkuvuus on myds siitd
syystd hyvé sisdistdd, ettd ketterissi menetelmissd, ainakin kohdeorganisaatiossani, juuri
aikataulu on muihin projektille asetettuihin vaatimuksiin verrattuna dominoiva. Koko
projektin valmistumisen aikataulu saattaa siis olla kiinnitetty jo prosessin alussa, mutta sen
sisélld olevat tapahtumat voivat muuttaa jdrjestystddn. Erityisesti tdima liittyy suunnittelun
tekemisen kiyténteisiin. Koko ketterdn kehittdmisen ydin on nopea palautesykli, joka
tarkoittaa valmiiden osien nopeaa kayttoonottoa niiden huolellisen suunnittelun sijaan. Mikéli
tuotteen osan valmistuttua huomataankin koko tuotteessa jotain korjaamisen varaa, on johdon
sitouduttava alussa tehtyjen toiminnallisuuksien muutoksiin. Téalloin my0s projektin sisdiset
aikataulut saattavat eldd. Lahtokohtaisesti aikataulun dominoiva asema vaikuttaisi kuitenkin
hyvéltd muutokselta, silld kohdeorganisaationi perinteiset menetelmdt vaikuttaisivat
tuottaneen usein ylipitkid projekteja, joiden lopputuotoksena tulevat lanseeraukset ovat usein

myO6hdssd markkinoilta.

Yhteistyon parantamiseksi eri toimintojen (ldhinnd ICT:n ja liiketoimintojen) vililld ketterdt
menetelmadt ndyttdisivdt olevan omiaan, kunhan yhteistydlle luodaan mahdollisuudet. Tdma
tarkoittaa kdytinnossd projektitiimin jasenten kokoaikaista sitomista projektiin ja varsinaisen
tiimin ulkopuolelta hankkeeseen osallistuvien liiketoiminnan ihmisten sitouttamista
hankkeeseen. Jalkimmaéinen niistd vaatii jilleen keskijohdolta sité, ettd he antavat omaa ja
alaistensa aikaa my0s oman liiketoiminta-alueen ulkopuolisille projekteille. Tdssd asiassa
saattaisivat olla hyodyksi jonkinlaiset poikkifunktionaalisiin projekteihin osallistumiseen
kannustavat mittarit ja tulospalkkiot tai omat resurssibudjetit yhteisiin hankkeisiin annetulle

tyopanokselle. Ketterdén projektiin osallistuvilta henkil6iltd vaaditaan kuitenkin perinteisesta
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kehittamisestd poikkeavaa yhteisen tekemisen ja vastuunoton toimintatapaa. Tamé tarkoittaa
sitd, ettd kehittdjien itsensé tulisi ndhda tekemisensé aitona yhteistyond, eikd vain kukin oman
alueensa asiantuntijana toimimisena. Tamé taas vaatii projektin johdolta taitavaa
osallistamisen ja tiimijohtamisen taitoa, jota ketterien kehitystiimien vetdjiltd tulisikin

edellyttdd substanssiin liittyvéd osaamista enemmaén.

Suunnittelun kdytinteiden osalta erittdin keskeinen havaintoni on ketterille menetelmille
ominainen jatkuva suunnitteluun palaaminen, joka liittyi tiiviisti my0s aikataulujen
kiytanteisiin. Organisaatioihin tarvitaankin jo kulttuurista 1&htien muutoksiin ja suunnittelun
uusimiseen kannustavia toimintatapoja. Tamé edellyttdd kautta organisaation uudenlaista
ajattelutapaa, jonka myotd myods kehittdjdt itse padsisivdt pois perinteisen kehittdimisen
lineaarisista ja perinteiseen projektijohtamiseen liittyvistd ihanteista. Téhén voitaisiin
kannustaa esimerkiksi hylkddmalld organisaation virallinen, julkilausuttu perinteinen
kehittamisen malli (kohdeorganisaatiossani V-malli) ainoana oikeana toimintatapana ja tarjota
tilalle kokonaan ketterélle kehittamiselle pohjaava kehittimismalli. Molemmat mallit voisivat
sdilyd organisaatioissa, silld harvoin suuret, hierarkkiset organisaatiot pystyvit kerralla
muuttamaan ketteriin malleihin. Ketterdt menetelmédt tulisi kuitenkin nostaa perinteisid
menetelmid vastaavaan asemaan myds virallisina kdyténteind, jotta niiden toimintatavat
olisivat organisaatiossa yleisesti hyvéksyttyjd ja tavoiteltuja. Tima ehdotus liittyy havaintooni
siitd, ettd ketterdn kehittimisen upottaminen perinteiseen lineaariseen malliin, kuten
kohdeprojektissani oli tehty, ei toimi perustavaa laatua olevien toimintatapaerojensa vuoksi.
Ulkopuolisesta tarkkailijasta voisikin tuntua jopa hullulta ajatus yhdistdé perinteiseen “ensin
suunnittelu, sitten toteutus” -mallin toteutusvaiheeseen ketterdd menetelméd, jonka keskeisin

toimintatapa on jatkuvasti palata suunnitteluun ja méaarittelyyn.

Némi tutkimustuloksiini pohjaavat liikkeenjohdolliset suositukset ovat kunkin Ilukijan
harkinnan mukaan kéytettdvissd ja sovellettavissa erilaisiin kehitysorganisaatioihin, vaikka
ovatkin oman finanssialalla toimivan yritykseni yhden kehitysprojektin havaintojen pohjalta
tehtyjd. Monet kiytdnteet kuitenkin tdsméédvit hyvinkin erilaisiin kehitysprojekteihin,
toimialasta riippumatta ja huolimatta siitd, onko kyseessd konkreettisen tuotteen, palvelun,

ohjelmiston vai nédiden erilaisten yhdistelmien kehityksesta.
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6.3  Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tédmai tutkimus on ollut avaus innovaatiokdytdnteiden tutkimukselle ketterien menetelmien ja
finanssialan  organisaatioiden piirissd. Tutkimus voidaan sellaisenaan uusia eri
organisaatioissa, vaikka sen konstruktivistiset ja tapaustutkimukselliset 1&htokohdat on tadlloin
huomioitava. Télloin ei voida odottaakaan, ettd tulokset olisivat tdysin samanlaisia
siirryttdessd organisaatiosta ja kohdeprojektista toiseen, eikd niiden tarvitse olla. Olennaista
on kunkin tapauksen ainutlaatuisuuden vaaliminen ja ndin keréttdvén ainutlaatuisen tiedon

hy6dyntdminen niin akateemisessa maailmassa, kuin organisaatioiden arjessakin.

Hyvin kiinnostavaa on liitokseni Doughertyn tutkimusryhmén (Dougherty 1992, Dougherty ja
Heller 1994, Dougherty ja Hardy 1996) innovaatiokdyténteiden uranuurtajatutkimuksiin,
joihin pohjautuvaa tutkimusasetelmaa toistin osittain omassa tydssini. Doughertyn ym. (1992,
1994, 1996) tutkimukset on kuitenkin tehty perinteisen kehittimisen maailmassa, silld ketterat
menetelmat on kehitetty vasta 2000-luvulla. Téstd syystd onkin ndhddkseni tirkeéd, ettd myds
jatkossa tehdddn uusia tutkimuksia innovaatiokdyténteiden kentdlld, silld toimintatavat ja
kehittdmismenetelmit ovat muuttuneet viimeisen kahden vuosikymmenen aikana varsin
merkittdvisti. Jatkossa tehtdvissd tutkimuksissa voitaisiin kuitenkin omaa tutkimustani
paremmin huomioida esimerkiksi informanttien osallistamista analyysin tekoon tai lisété
havainnoivaa tutkimusotetta aineistonkeruuseen. Myds useampaan tapaukseen pohjautuvaa
tarkastelua voitaisiin jatkotutkimuksissa toteuttaa, jolloin ndkokulma laajenisi uusien

organisaatioiden ja toimialojen tuodessa omaa vivahdettaan analyysiin.

Kutakin havaitsemaani muuttuvaa innovaatiokdyténnettd olisi hedelmallisté tutkia tarkemmin
ja esimerkiksi poikkitieteellisemmin nékokulmin. Padtoksenteon perusteluja, materiaaleja ja
kdytanteitd voisi valottaa padtoksentekoprosessiin, legitimointiin ja ihmisten vélisiin
valtasuhteisiin  liittyvistd ndkokulmista esimerkiksi organisaatiopsykologian keinoin.
Kehittdjien rooleja ja kokemusta omasta tyostdfin voisi tutkia ammatti-identiteettiin ja
asiantuntijatyéhon liittyvdn tutkimuksen parissa, mitd onkin tehty verrattain paljon
esimerkiksi opettajien ja tutkijoiden parissa (esim. O’Connor 2008, Archer 2008, Sadler
2011). Kuitenkin yritysmaailmassa esimerkiksi ammatti-identiteettiin liittyvdd tutkimusta on
tehty verrattain vdhdn, mikd voisikin tuoda uutta ndkokulmaa myos kehittdjien rooleihin

liittyviin innovaatiokdytdnteisiin. Yhteistyon kaytéinteitd taas voitaisiin valottaa esimerkiksi
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oppimisen ndkokulmasta tarkastelemalla tiedon vilitystd yli organisaatiorajojen. Tallaista
ndkokulmaa on aiemmassakin tutkimuksessa tuotu esiin (kts. esim. Suchman 1994, Carlile
2002), mutta ketterdt kehitysprojektit tutkimuskohteena toisivat myds tdhén tarkasteluun
aivan uudenlaista perspektiivid. Suunnitteluun liittyvat kdytdnteet taas toivat esiin erityisen
paljon organisaatiokulttuuriin liittyvid havaintoja, joiden syvempi tarkastelu toisi varmasti

uutta ymmarrystd organisaatioiden innovaatiokyvykkyydesti ja muutosjohtamisesta.

Témai lyhyt katsaus mahdollisiin jatkotutkimusaiheisiin voi toimia avauksena paitsi tuleville
Pro gradu -toille, myos muulle akateemisille tutkimukselle. Itse tartun heittimééni
haasteeseen Helsingin yliopiston kasvatustieteenlaitokselle tekeilld olevassa Pro gradussani,
jossa tarkastelen rajakohteiden (engl. boundary objects) kiyttdod ja kdytdon muutosta
siirryttdessd perinteisestd kehittdmisestd ketteriin menetelmiin. Tdma tyd onkin toiminut
avauksena paitsi kauppatieteen maisterin tutkintoon, myds toiseen maisterin tutkintooni

kasvatustieteen saralla ja ehké jopa jatkotutkimuksen tekoon innovaatiotutkimuksen kentéll4.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Koko ajan mukana olevat tarkentavat kysymykset jokaiseen kohdan 1 jélkeen tulevaan
teemaan ovat:

¢ Keitd oli mukana?
* Miten yhteisty0 tapahtui, mité toimintaa siihen liittyi?
* Miten muut ihmiset edistivét asiaa tai estivit yhteistyoti?

1. Haastateltavan tausta ja tyotehtdva
2. Kerro omin sanoin tapauksesta mahdollisimman yksityiskohtaisesti
* Miten hanke eteni, vaihe vaiheelta?

* Miten yhteisty0 aloitettiin, missé vaiheessa ja miksi?

* Mité virallisia kédyténteitd (ohjeet, prosessit, kokoukset etc.)
yhteistyohon liittyi?

* Miten organisaation viralliset kdyténteet vaikuttivat yhteistyohon?

* Mité epévirallisia kédyténteitd sithen liittyi?

* Mité vélineitd yhteistyossd kdytettiin eri vaiheissa? Mitd ndma
vélineet sinulle merkitsivét, miten ne niitd kiytettiin?

* Miltd kohde (innovaatio) néytti missékin vaiheessa?

3. Hankkeen arviointi
* Miten meni, mitd hyvaa, mitd kehitettdvaa?
* Miten vastasi organisaation virallista mallia?
4. Visio parhaasta yhteistyomallista
* Mikai yhteistyOssd/koko projektissa oli parasta, mika tuotti huippuhetkid?
¢ Kauvaile tulevaisuuden projekti, jossa huippukokemus toistuisi
* Mité tdmé vaatii yksikoiden véliseltd yhteistyolta?

* Mité tdmé vaatii organisaation virallisilta kdyténteiltd? Entd epdvirallisilta?

5. Muuta aiheeseen liittyvdéd/vapaa sana
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