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Tutkielmassa pyritddn luomaan yleiskuva ketteryydestd ohjelmistokehityksessa
- sen maddritelmdstd, laajuudesta ja toteutumisesta. Tutkielmassa kdydddn lapi
ketteryyteen liittyvdd tutkimusta pyrkien 16ytamadn yleisesti kdytettyja kette-
ryyden mddritelmid seka kadsityksid ketteryyden ilmentymisesta.

Tutkielman jalkipuoliskolla ketteryydelle luodaan mittari, joka perustuu
yhteen ketteryyden mddritelmadan, Agile Manifestoon (Julistus ketterasta ohjel-
mistokehityksestd). Mittari luodaan survey-tutkimusta varten ja sen tarkoituk-
sena on pyrkid mittaamaan eri organisaatioiden eroja niiden toiminnan kette-
ryydessd. Mittaria on kokeiltu suomalaisille ohjelmistoalan yrityksille tehdyssa
tutkimuksessa ja tulosten pohjalta arvioidaan ketterien arvojen ldsndoloa yri-
tyksen toiminnassa.

Tuloksia késiteltiin kolmesta ndkokulmasta: ketteryyden mdaaritelmén si-
sdinen eheys, ketteryyden ja yrityksen markkinoiden vélinen yhteys seka kette-
ryyden ja yrityksen sisdisten ominaisuuksien vilinen yhteys. Agile Manifestoon
kuuluu neljd arvoa, joista kehitettiin 16 viittdimad ja niistd analyysin pohjalta
kolme muuttujaa. Ketteryyden muuttujilla oli jokseenkin vdhdn yhteyksid yri-
tyksen ominaisuuksiin. Yritykset, jotka eivit tarjonneet lainkaan tuotteita olivat
ketterampid kuin yrityksille tuotteita tarjoavat. Yrityksen ominaisuuksista nuori
ikd ja pieni henkilostomaddra korreloivat kaikkien ketteryyden muuttujien kans-
sa. Ketteryyden muuttujat eivdt korreloineet yrityksen liikevaihdon kasvun
kanssa ja vain yksi muuttujista (muutosvalmius) korreloi yrityksen kannatta-
vuusprosentin kanssa heikosti.
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ABSTRACT
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Measuring agility in software development
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This thesis attempts to portray agility in software development as a whole in-
cluding its definition, scope and practice. Themes of agility research are intro-
duced in order to find widely accepted definitions of agility as well as views of
its manifestation in the development process.

In the second half of the paper an instrument is crated to measure agility
using Agile Manifesto as the definition of agility. The instrument is created for
survey research and its aim is to measure differences in agility between organi-
zations. The measuring instrument has been tested in a research of Finnish
software companies and the findings allow the examination of agile values in
the operations of the company.

The findings were examined from tree viewpoints: integrity of the defini-
tion of agility, the connection of agility and the company’s market as well as the
connection between the company’s distinctive qualities and agility. Agile Mani-
festo retains four values, which were formed into 16 arguments and the results
summed into three variables. The agility variables had relatively little connec-
tions to the qualities of the companies. Companies that didn’t offer products
were more agile than companies offering products to other companies. Young
age and small staff correlated with all of the agility variables. Agility variables
did not correlate with the growth rate of the companies’ revenue and only one
variable (readiness for change) correlated with profitability.

Keywords: Agile software development, Agile Manifesto, agility, measuring
instrument, survey research
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1 JOHDATUS KETTERYYTEEN

Ketteryys ei ole késitteend helppo maadritelld eikd se ole ilmiond selvdrajainen.
Ketteryydelld ja ketterilld menetelmilld on omat kannattajansa, joiden ddni on
kuulunut voimakkaana ohjelmistokehityksen metodeja koskevassa keskuste-
lussa. Kaikki vditteet ketteryyden eduista eivét ole kuitenkaan selvisti tutki-
mukselle perustuvia, mikd on voinut hamarryttdd kuulijoiden kasitystd siitd
millaisia ilmiditd sanalla ketteryys kuvataan seké niistd varsinaisista mitattavis-
ta eduista, joita ketteryydelld voidaan saavuttaa. (Erickson, Lyytinen & Siau,
2005.)

Yleiselld tasolla ketteryys voidaan madritelld kyvyksi olla vikkeldliikkei-
nen, joustava, eloisa, valpas ja nopea toimimaan. (Erickson ym., 2005; Lyytinen
& Rose, 2006). Ketteran ohjelmistokehityksen keskeisend tarkoituksena on vi-
hentdd perinteisiin kehitysmenetelmiin liittyvdd raskautta ja pyrkid nopeasti
reagoimaan muuttuvaan ymparistoon ja vaatimuksiin (Erickson ym., 2005). Oh-
jelmistoja tai tietojdrjestelmid kehittdvan organisaation kohdalla tamaé tarkoittai-
si kykyéd vaistota toimintaympaériston muutokset ja liiketoimintamahdollisuu-
det sekd hyodyntéd niitd nopeasti kehitystydssd (Lyytinen & Rose, 2006). Kette-
rd ohjelmistokehitys on inkrementaalista mahdollistaen vahittdisen julkaisemi-
sen, se perustuu yhteistyolle asiakkaan ja kehitystiimin kesken, se on suoravii-
vaista ja sen toimintatavat on helppo oppia sekd mukautuvaa eli muutoksia
voidaan tehdd myos viime hetkelld (Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta,
2002). Ketterdstd ndkokulmasta katsottuna perinteiset menetelmét ovat liian
hidasliikkeisid ja kaavamaisia eivétkd sovi tapauksiin, joissa tulisi reagoida no-
peasti muutoksiin (Erickson ym., 2005). Ketteryyden mddritelmdd pohditaan
tarkemmin tdimén tutkielman myohemmissa luvuissa.

Tdssd tutkielmassa kutsutaan ymmarrettivyyden helpottamiseksi perin-
teisid  ohjelmistokehitysmenetelmid suunnitteluperustaisiksi (plan-based)
(Ceschi, De Panfilis, Sillitti & Succi, 2005) ja ne ymmarretddn erdanlaiseksi ajat-
telutavan vastakohdaksi ketterille ohjelmistokehitykselle. Suunnitteluperustai-
set kehitysmenetelmait keskittyvat ennustettaviin prosesseihin ja niiden pyrki-
myksend on enemmankin pyrkid poistamaan muutostarpeet kuin hyvaksya
muutosten vadjaamattomyys. Perinteisessd ohjelmistokehityksessa lahestymis-
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tapana on esimerkiksi vesiputous tai spiraalimalli. (Mahapatra, Mangalaraj &
Nerur 2005.)

Organisaatiot voivat toteuttaa ketterdd ohjelmistokehitystda kdyttden hy-
vidksi ketterdd menetelmédd (metodia). Ketterdt menetelmét pyrkivit toimimaan
vaikeasti ennustettavissa tilanteissa kdyttden apunaan ihmisten luovuutta ja
kommunikaatiota, iteratiivista kehitystd ja asiakasyhteistyotd. Tunnettuja kette-
rid menetelmid ovat esimerkiksi Scrum ja Extreme Programming (XP). (Maha-
patra ym., 2005.) Menetelmit sisdltavit erilaisia periaatteita ja tyoohjeita joiden
mukaan toimimalla ohjelmistoja kehittdvan organisaation pitdisi pystyd toimi-
maan ketterasti.

Tassd tutkielmassa pyritddan kdyttimadan termejd ohjelmistoyritys ja ohjel-
mistokehitys kuvaamaan sitd organisaatiota ja sen toimintaa, jossa ketterda ke-
hitystd toteutetaan. Nama késitetddn koskevan laajasti ohjelmistojen ja tietojar-
jestelmien kehitystyotd sen sijaan, ettd tutkimusalue tdltd osin rajattaisiin tiu-
kasti koskemaan vain tietynlaisia organisaatioita tai tuotteita. Ohjelmistokehi-
tystd tekevéastd tyoryhmastd taas kdytetddan nimed tiimi. Kyky olla ketterd ilme-
nee juuri sosiaalisessa ympadristossd ja monet ketterdt menetelmit keskittyvat-
kin juuri tiimin ketterdn toiminnan tukemiseen. Esimerkiksi XP-menetelmassa
tiimin kooksi on suositeltu 3 - 20 henkil64 eri rooleista, kun taas Crystal meto-
dia voidaan soveltaa jopa sadalle hengelle. Useissa menetelmissa suuria organi-
saatioita kuitenkin pyritddn pilkkomaan pienemmiksi tiimeiksi, joissa ketterille
kehitykselle ominainen keskustelu kasvotusten onnistuu. (Abrahamsson ym.,
2002.)

Ohjelmistokehityksen ketteryyteen pyritddn usein ketterien menetelmien
avulla tarkoituksena pystyd vastaamaan joustavammin asiakkaiden tarpeisiin.
Ohjelmistoja kehittdvat organisaatiot ovat kuitenkin hyvin erilaisia ja tdméan
vuoksi my0s erilaisten menetelmien kédytostd voi seurata erilaisia tuloksia. Ta-
mé&n vuoksi onkin kiinnostavaa selvittdd kykenevitko organisaatiot olemaan
ketterid sen sijaan, ettd tutkittaisiin vain menetelmien kayttod. Tama vaatii ket-
teryyden ja siihen liittyvien késitteiden maédrittelyd, jotta ymmarretddn, mitka
organisaatiot ovat ketterid ja mitkd eivat. Mikaili ketteryys voidaan maééaritelld
yleiselld tasolla ja mddritelmastd luodulla mittarilla organisaation ketteryydesta
voidaan saada tietoa, on myts mahdollista verrata eri organisaatioita keske-
nddn. Tallainen yleistettdvissad oleva tieto auttaa ymmartamaan ketterdan toimin-
tatavan vaikutusta ohjelmistokehitykseen.

Tdssd tutkielmassa pyritddn luomaan yleiskuva ketteryydestd ohjelmisto-
kehityksessd painottaen ketterdn kehittimisen alaan liittyvien késitteiden yhtei-
sid piirteitd. Tutkimuskysymyksend ja lisdkysymyksend on:

e Milld kisitteilld ohjelmistokehityksen ketteryyttd voidaan mitata?
o Onko yrityksen ketteryydelld yhteyttd yrityksen sisdisiin
ominaisuuksiin tai nithin markkinoihin, joilla yritys toimii?

Ketteryyttd ldhdetddn késittelemddn kdymadlld ensin ldpi  ketteryys
ohjelmistokehityksen ilmiond tutustuen ketteryyden maédrittelyyn, ketteryyden
historiaan ja ketteriin menetelmiin. Seuraavaksi kisitellddn ketteryyden
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tutkimusta paneutuen myo6s ketteryyteen liittyvien vditteiden kritiikkiin.
Lopuksi verrataan tutkimuksissa 16ydettyjd hyotyja Agile Manifeston (Agile
Alliance, 2001) arvoihin. Agile Manifeston arvojen pohjalta luodaan
tutkimusosiossa  kyselytutkimukseen mittari, jolla ketteryyttd mitataan
suomalaisissa ohjelmistoyrityksissd. Ketteryyttd tarkastellaan sekd ositettuna
yksittdisiksi ketteriksi arvoiksi, ettd yrityksen ominaisuuksien ndkokulmasta.
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2 KETTERYYS OHJELMISTOKEHITYKSESSA

Ketteryys ei ole késitteend yksiselitteinen vaan siihen liittyy laaja kirjo erilaisia
tulkintoja. Seuraavien lukujen tarkoituksena on késitelld tdtd kirjoa erilaisista
lahtokohdista ja pyrkien ndin luomaan kokonaiskuva ilmiosta seké siihen liitty-
vien kasitteiden yhteyksistd. Ensin kdydddn ldpi erilaisia ilmioitd, joita kuva-
taan ketteriksi, jonka jdlkeen esitellddn ketteryyteen liittyvid tutkimuksia. Lo-
puksi esitellddn tapoja, joilla ketteryyttd on pyritty mittaamaan.

Tassd luvussa esitellddan ketteryyttd koskevaa kirjallisuutta erityisesti pai-
nottuen vertaisarvioituihin tutkimusartikkeleihin silld katsauksen tarkoituksena
on saada kattava kuva ohjelmistokehityksen ketteryyden tutkimuksesta ja ny-
kytilasta. Ldhtokohtana kirjallisuuden etsimiseen on kadytetty Dybdn ja
Dingseyrin (2008) systemaattista kirjallisuuskatsausta, jossa listattiin vuoteen
2007 mennessd julkaistut, alan keskeisistd tietokannoista 16ytyvét, ohjelmisto-
kehityksen ketteryytta késittelevat empiiriset tutkimukset. Artikkelin ldhteista
etsittiin tdhdn tutkielmaan soveltuvia artikkeleita ja tutkijoita, joiden uudempi
tuotanto voisi soveltua ldhteiksi ja tdtd menetelmdd jatkettiin taas uusien artik-
keleiden kohdalla. Pyrkimys oli 16ytdd mahdollisimman uusia seké ketteryyden
tutkimukselle keskeisid artikkeleita. T&dlld menetelmalld sekd suoraan tietojdrjes-
telmdtieteen keskeisid tietokantoja hyvéaksikdyttden etsittiin uusia artikkeleita,
kunnes tutkimuskysymyksiin keskeisesti liittyvdd uutta tietoa ei endd 16ydetty.
Kriteereind artikkeleiden valinnalle oli ketteryyden mééaritteleminen ja késitte-
leminen mahdollisimman yleiselld tasolla ohjelmistokehityksessd sekd empiiri-
set tutkimukset aiheesta. Yksittdisid ketterid menetelmid sekd muuta kuin oh-
jelmistokehityksen ketteryyttd koskevia artikkeleita ei juuri otettu mukaan kat-
saukseen.

2.1 Ketteryyden muodot

Ketteryydestd puhuttaessa on hyvi erottaa késitteellisesti kyky toimia ketterasti
ja menetelms, jolla tdméd kyky saavutetaan. Kyky toimia ketterasti ei vaadi ket-
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terdn menetelman kayttod ja toisaalta voi olla, ettei ketterd menetelmd onnistu
auttamaan organisaatiota toimimaan ketterdsti. Ensin kasitellddn ketteryytta
késitteend esitellen sen madritelmid, sitten ketterdan ohjelmistokehityksen histo-
riaa, jonka jdlkeen esitellddn ketterid menetelmii ja lopuksi menetelmien tausal-
la olevia arvoja ja niiden yhteyttd ketteryyden maaritelmaan.

2.1.1 Ketteryys kasitteend

Ketteryydestd puhutaan tédssd tutkielmassa ohjelmistokehityksen kontekstissa
vaikka kyseistd késitettd kdytetddnkin kuvaamaan myos muita liiketoiminnan
tyotapoja. Conboy (2009) huomauttaa, ettd tietojdrjestelmékehityksen
tutkimuksessa ketteryyttd pidetdan varsin uutena késitteend, vaikka hallinnon
ja tuotannon tutkimuksessa ketteryys, joustavuus ja turhan poistaminen ovat jo
vakiintuneita tutkimuskohteita. Ohjelmistokehityksen ketteryys erotetaan myos
koko organisaation ketteryydestd, mikd merkitsee koko yrityksen kykyd
kasitelld muutoksia (Lu & Ramamurthy, 2011). Ohjelmistokehityksen ja koko
organisaation ketteryyden vilille ei kaikissa artikkeleissa vedetd tarkkaa rajaa
mutta  seuraavassa  ketteryyden  kisitettd ~ pohditaan  erityisesti
ohjelmistokehitystd koskevien artikkeleiden avulla.

Manifesto for Agile software development eli Ketterdan ohjelmistokehityk-
sen julistus julkaistiin vuonna 2001 uudenlaisia ohjelmistokehitysmenetelmid
suosivan ryhmdn tyopajan tuloksena. Tassd tutkielmassa kdytetddn julistukses-
ta sen lyhyttd englanninkielistd nimed Agile Manifesto, koska se on yleisesti
kirjallisuudessa kaytetty ja englanninkielisend mahdollisesti lukijoillekin pa-
remmin tuttu termi kuin suomennos. Monet Agile Manifeston kirjoittajat olivat
XP-kdytantojen edistdjid ja kayttdjid (Erickson ym., 2005) mutta my6s monet
muut ketterdt menetelmadt olivat tyopajassa edustettuina. (Agile Alliance, 2001.)
Taman vuoksi on luonnollista, ettd erilaiset ketterien menetelmien tydohjeet (XP,
Scrum, Crystal) vastaavat jossain suhteessa Agile Manifeston periaatteita (Ab-
rahamsson ym., 2008; Mahapatra ym., 2005).

Agile Manifestossa esitetddn neljd arvoa, joissa yhdistyy parempi tapa ke-
hittdd ohjelmistoja (ks. TAULUKKO 1). Namd neljd arvoa jaetaan 12 tarkem-
maksi periaatteeksi. Agile Manifesto julkaistiin yli vuosikymmen sitten ja sen
jdlkeen ohjelmistokehityksen alalle on tullut valtava mddrd uusia metodeja,
tyokaluja, tekniikoita ja suositeltuja kdytantoja (Balijepally, Dingseyr, Moe &
Nerur, 2012). Ketterid periaatteita voidaan soveltaa sekd koko organisaation etta
projektitiimin tasolla, jotta sekd tiimit ettd niiden tuottamat tuotteet olisivat
muuttuviin olosuhteisiin mukautuvia (Abrahamsson ym., 2008).
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TAULUKKO 1: Ketteryyden kuvauksia (kuvaukset ovat suoria lainauksia tai vapaita suo-

mennoksia)
Lihde Mairitelma
Agile Alliance "Loyddmme parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd, kun
2001 teemme sitd itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme pe-
” Agile Manifesto” rusteella arvostamme:
o yksiloitd ja kanssakdymistd enemmén kuin menetelmia
ja tyokaluja
e toimivaa ohjelmistoa enemmin kuin kattavaa doku-
mentaatiota
e asiakasyhteisty6td enemmaén kuin sopimusneuvotteluja
e vastaamista muutokseen enemmain kuin pitdytymista
suunnitelmassa.”
Conboy "Tietojarjestelmékehityksen metodin jatkuva valmius nopeasti
2009 tai luontaisesti aiheuttaa muutosta, ennakoivasti tai reaktiivi-
sesti hyviaksyd muutos sekd oppia muutoksesta samanaikaises-
ti edistden koetun lisdarvon luomista asiakkaalle (taloudelli-
nen, laatu ja yksinkertaisuus) hyvéksikdyttden sen [metodin]
kaikkia osioita ja suhteita ympéristoon.”
Erickson, Lyytinen & | Ketteryys yhdistetddn usein sellaisiin kasitteisiin kuin vikke-
Siau lyys (nimbleness), notkeus (suppleness), nopeus (quickness),
2005 ndppéaryys (dexterity), eloisuus (liveliness), valppaus (alert-
ness). Sen ytimessd on tarkoitus poistaa mahdollisimman pal-
jon perinteisiin kehitysmenetelmiin liitettya raskautta ja edistda
nopeaa reagoimista muuttuviin ymparistoihin, muuttuviin
asiakas / kdyttdjavaatimuksiin, aikataulujen kiristymiseen ym.’
Lyytinen & Rose "Ketteryys voidaan madritelld yleisesti ominaisuutena tai ky-
2006 kyni olla nopea ja vikkeld. Tietojarjestelmékehityksen konteks-
tissa ketteryys voidaan maédritelld organisaation kykynd aistia
ja vastata nopeasti teknisiin muutoksiin ja uusiin liiketoimin-
tamahdollisuuksiin. Vastaavasi ketterdlld tietojarjestelmid ke-
hittavalla ja yllapitavalld organisaatiolla on kyky aistia ja vasta-
ta odottamattomiin ympdriston muutoksiin ja hioa taitonsa
nopeasti vastaamaan niihin.’
Balijepally ym. "Ketteryyden ytimessd on kyky nopeasti ja joustavasti luoda ja
2012 vastata muutokseen liiketalouden ja teknologian alueella. [...]
Pohjimmiltaan ndméa periaatteet johdattelevat kayttaimaan ke-
vyttd menetelmdd, joka edistdd ohjattavuutta ja nopeaa rea-
gointia.”
Cockburn "Ketterd merkitsee olemista tehokas ja helposti ohjattavissa.
2007 Ketterd prosessi on sekd kevyt ettd riittava. Keveys on keino
olla helposti ohjattava. Riittavyys liittyy kykyyn pysyd mukana
pelissa.’
Lee & Xia ‘Ohjelmistotiimin ~ kyky  (suoritusnopeudeltaan ja -
2010 laajuudeltaan) tehokkaasti vastata muutoksiin ja sisdllyttad

muutokset kdyttdjavaatimuksissa projektin elinkaaren aikana.’

Agile Manifesto ei ole

varsinaisesti teoria, vaikka sitd kasitelladnkin tdssd tut-

kielmassa teorian kaltaisesti. Gummeruksen sanakirjan mééaritelméd teorialle
on “asian tai ilmion (tieteellisesti) perusteltu selitys” (Gummerus, 2015). Mani-
festo alkaa sanoilla “Loyddmme parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd,
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kun teemme sitd itse ja autamme muita siind.” (Agile Alliance, 2001). Madritel-
médn mukaisesti ketteryys siis selittdisi parempaa ohjelmistokehitystd. Agile
Manifesto ei kuitenkaan perustu tieteelliselle tutkimukselle vaan sen on luonut
asiantuntijaryhmd oman nidkemyksensa pohjalta. Manifeston arvojen kehittdmi-
sen pohjalla olleet tyttavat ovat kuitenkin niin laajasti levinneet ja tutkitut, etta
Agile Manifestoa voidaan pitdd mddritelmand ketteryydelle.

Kuten voidaan huomata, Agile Manifesto tarjoaa listan ketteryyteen liitty-
vistd arvoista ja periaatteista sekd kdsityksen ketterdan toiminnan vastakohdasta.
Conboy (2009) taas on luonut tietojarjestelmékehityksen (ISD) ketteryydelle ka-
sitekuvauksen, joka perustuu oletukselle, ettd joustavuus (flexibility) ja turhan
poistaminen (leanness) ovat ketteryyden taustalla olevia késitteitd ja ettd niiden
maédritteleminen kirjallisuuden avulla ja peilaaminen ketteryyttd vasten voivat
yhdessd muodostaa pitevin ketteryyden kisitteen (ks. TAULUKKO 1).

Verrattaessa Conboyn maddritelmdd Agile Manifestoon, voidaan huomata,
ettd jalkimdinen antaa selvéasti tarkemmat ohjeet siitd, miten ketterdd ohjelmis-
tokehitystd toteuttavan organisaation tulisi toimia. Conboyn mééritelméassa on
taas mukana ajallinen elementti ja liiketaloudellinen ndkokulma on selkeammin
esilld. Conboyn mddritelmd on myds luotu kayttden tieteellisempdd ldhestymis-
tapaa. Itseasiassa Conboy (2009) viittaa Agile Manifestoon mainosmateriaalina,
joka yksinkertaistaa jdrjestelmékehitystd liikaa. Kumpikaan néistd ketteryyden
maédritelmistd ei kuitenkaan ole vield saavuttanut tdysin hegemonista asemaa
ketteryyden tutkimuksessa (ks. liite 1), minkd vuoksi tutkimukselta puuttuukin
tietynlaista teoreettista pohjaa. Conboyn (2009) mukaan artikkeleissa ei kdyteta
samoja mddritelmid ketteryydestd ja ketteristdi menetelmistd ja ndilld sanoilla
viitataankin hyvin erilaisiin asioihin. Tdamd my0s vaikuttaa ketterien menetel-
mien soveltamiseen silld niiden keskeinen merkitys voi olla hankala ymmartaa
ja mitata ilman pitdvad teoreettista pohjaa (Petter & Yu, 2014). Mikali ketteryyt-
td ei osata maédritelld, on vaikea selvittdd, miten ohjelmistokehitykseen kaytetta-
vd menetelmd auttaa kehitystiimin kykyyn saavuttaa ketteryyttd (Baskerville,
Madsen & Pries-Heje, 2011).

Agile Manifeston ja Conboyn maédritelmén lisdksi taulukossa esitelldan
viisi muuta kuvausta ketterdstd ohjelmistokehityksestda (TAULUKKO 1). N4ita
ei varsinaisesti voida kutsua mééaritelmiksi samalla tavalla kuin Conboyn maa-
ritelmdd, joka on luotu pédttelyketjun tuloksena aiempaan kirjallisuuteen perus-
tuen. Ndistd kuvailuista voidaan kuitenkin saada parempi késitys niistd tee-
moista, joita ketteryyteen liitetddn, kuten iteratiivisuus, joustavuus, nopeus,
turhan poistaminen, reagoiminen, kommunikaatio ja asiakasyhteistyo.

Liitteend olevaan taulukkoon (ks. liite 1) on listattu vaakariveille ilmesty-
misjdrjestyksessd artikkeleita, joissa on kuvattu ketteryyttd ohjelmistokehityk-
sessd tai ketterid menetelmid yleiselld tasolla. Pystysarakkeissa on ketteryyteen
liittyvid méddritelmid ja késitteitd (tai késiteryhmid), jotka on poimittu ketteryy-
den kuvauksista (ks. TAULUKKO 1). Viliin ja&dviin soluihin on merkitty x:lla
ilmaukset, jotka esiintyivit kyseisessd artikkelissa. Taulukon tarkoituksena on
auttaa hahmottamaan ketteryydestd kdytettyjen kuvailuiden yleisyyttd. Tau-
lukkoa tulkittaessa on myds otettava huomioon artikkelien julkaisuvuodet silld
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esimerkiksi Conboyn (2009) méédritelmd on julkaistu vasta monien artikkelien
kirjoittamisen jdlkeen. On my06s huomioitava, ettd lista ketteryyteen liittyvista
kasitteistd ei ole kaiken kattava. Esimerkiksi autonomiset kehitystiimit mainit-
tiin useissa artikkeleissa, vaikkei niitd mainittu ketteryyden kuvauksissa.

Ketteryyteen liittyvid kasitteitd etsittiin yhteensd 20 artikkelista. Niistd 14
sisdlsi maininnan Agile Manifestosta. Conboyn (2009) ketteryyden maééritelma
mainittiin neljdssd kahdeksasta vuoden 2009 jdlkeen ilmestyneestd artikkelista.
Eniten ketteryyttd kuvattiin reagoimisena muutokseen (17/20) ja seuraavaksi
iteratiivisuus ja inkrementaaliset julkaisut (15/20). Nopeus ja asiakasyhteisty©
saivat seuraavaksi eniten mainintoja (12/20). Kasvokkainen tai jatkuva kom-
munikaatio mainittiin 10 kertaa. Joustavuus ja turhan poisto mainittiin molem-
mat 8 kertaa eli alle puolessa artikkeleista. Taméd on mielenkiintoista silld juuri
ndille termeille perustuu Conboyn (2009) méddritelma.

2.1.2 Ketteryyden historiaa

Ketterdan ohjelmistokehitykseen liittyy useita ilmioitd ja kasitteitd, joiden yh-
teys toisiinsa voi hdamaértyd. Seuraavassa on esitelty kronologisesti joitain kette-
ryyteen liittyvid kasitteitd, jotta niiden suhteet toisiinsa ajallisesti olisi helpompi
kasittad.

Ketteryyden juuret ndyttavit tulevan valmistavan teollisuuden ja johtami-
sen aloilta (Balijepally ym., 2012). Ketteryyteen liitettdvat kasitteet joustavuu-
desta ja turhan poistamisesta on liitetty (ajoneuvo-) teollisuuden tuotannon
menetelmiin jo vuosisata sitten ja esimerkiksi Leaniin liittyva ajattelutapa voi-
daan tunnistaa jo Toyotan autotehtaan 1950-luvun tuotantotavoista (Conboy,
2009). 1980-luvun puolivilissd sanaa Lean kdytettiin ensimmadisen kerran tuo-
tannon hallinnan ja myshemmin tuotekehitysprosessin yhteydessd (Cusumano
& Poppendieck, 2012). Leania pidetddn ketterdn ohjelmistokehityksen pohjana
ja esimerkiksi Extreme Programming (XP) ja Scum ovat tekniikoita, joilla
Leanista tuttuja turhan tyon poistamiseen tdhtddvid periaatteita sovelletaan oh-
jelmistokehitykseen (Ceschi ym., 2005).

Ketterdt toimintatavat ohjelmistokehityksessa syntyivat 1990-luvulla vas-
tauksena sellaisiin ympériston muutoksiin, kuten ”Internet-nopeus” (Internet
speed), maailmanlaajuinen hyper-kilpailu ja vaatimus dynaamisuudelle (Lyyti-
nen & Rose, 2006). Ohjelmistokehitykseltd vaadittu nopeus ja kompleksisuus
yhdessa ympaéristomuutosten kanssa johtivat siihen, ettd projektisuunnitelmat
ja vaatimusmadrittelyt olivat usein vanhentuneita ennen kuin projekti saatiin
vietyd loppuun. Vastauksena tdhdn ongelmaan ohjelmistokehittdjat muodosti-
vat tyotapoja, jotka hyvaksyivat muutokset niiden vilttelemisen sijaan. (Cock-
burn & Williams, 2003.)

Fujitsu kehitti jo vuonna 1993 oman ketterdn tyokalunsa nimeltd Agile
Software Engineering Environment (ASEE). Tyokalu kehitettiin, kun ohjelmis-
tokehitystd pyrittiin tekemédan maantieteellisesti hajautetulla tiimilld ja tarvittiin
verkkopohjainen alusta, jonka avulla voitiin tehdd yhteistyotd ja julkaista oh-
jelmistoa puolen vuoden vélein. (Erickson ym., 2005).
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Sana Scrum on ldhtoisin rugbystd ja sen tiedetddn ensimmdisen kerran
esiintyneen kirjallisuudessa joustavasta ja nopeasta tuotekehitysprosessista pu-
huttaessa vuonna 1986. Ohjelmistokehitykseen tarkoitetun Scrumin vaiheita on
esitelty kirjallisuudessa jo vuonna 1995 (Abrahamsson ym., 2002) mutta laa-
jemmin se mddriteltiin vuonna 2001 Swaberin ja Beetlen toimesta (Cusumano &
Poppendieck, 2012). XP (Extreme Programming) taas julkaistiin 1990-luvun lo-
pulla ja sitd pidetddn yleisesti ketterien ohjelmistokehitysmetodien alkupisteend,
jonka jdlkeen ketterdn kasitteen alle alettiin kehittdd uusia menetelmia sekd yh-
distdd myos jo tunnettuja toimintatapoja. (Abrahamsson ym., 2002).

1990-luvulla néitéd silloin kevyiksi kehitysmenetelmiksi kutsuttuja metode-
ja kehitettiin ympari maailmaa. Vuonna 2001 eri menetelmien edustajia kokoon-
tui yhteen tyopajassa, jossa huomattiin menetelmilld olevan yhteisend tarkoi-
tuksena olevan asiakastyytyvdisyys ja korkea laatu. Tédssd tyopajassa kevyitd
menetelmid alettiin kutsua nimelld ketterd (agile) ja tyopajan tuloksena syntyi
Agile Manifesto. (Cockburn & Williams, 2003).

Vuonna 2005 julkaistussa tutkimuksessa kysyttiin ohjelmistoyritysten pro-
jektipadllikoiltd, mitd ketterid kehitysmenetelmid he tuntevat. Tuolloin kaikki
vastaajista tiesivat ketteristd menetelmistd ja osasivat nimetd XP:n sellaiseksi
mutta vain alle kolmasosa kaikista vastaajista tiesi Scrumista. (Ceschi ym., 2005).
Tilanne on muuttunut vuoteen 2013 tultaessa, jolloin kaupallisen Yhdysvalta-
laistutkimuksen vastaajista 88 % kertoi toteuttavansa ketterdd kehitysta ja 73 %
ilmoitti menetelmdksi Scrumin ja sen variaatiot (VersionOne, 2014).

2.1.3 Ketteriat menetelmiit

Ketterien menetelmien tarkoituksena on kayttdd ohjelmistokehityksen toiminta-
tavoissa hyvidksi vdistimatontd muutosta sen sijaan, ettd sitd vastustettaisiin.
Ketterid menetelmid ovat esimerkiksi XP (Extreme Programming), Lean ohjel-
mistokehitys, Crystal metodit, Scrum, Adaptive Software Development, Featu-
re-driven Development (FDD), Dynamic Systems Development ja Agile Model-
ling (AM). (Erickson ym., 2005; Balijepally ym., 2012). Monilla ketterilld mene-
telmilld on keskeiset perusteoksensa tai edistdjansd, joihin muussa tutkimukses-
sa viitataan mutta on huomattava, etti koska menetelmii sovelletaan monissa
erilaisissa organisaatioissa ja kaupallisissa tarkoituksissa, ei monenkaan mene-
telman sisdllostd ole yhta absoluuttisen oikeaa kuvausta. Monista menetelmistd
on myos muotoiltu palvelutuotteita, joita konsulttiyritykset myyvit ketteryy-
teen tahtddville yrityksille. Menetelmiin voidaankin siis yhdistdd monia sellaisia
toimintatapoja, joilla ei ole suoraa yhteyttd (Conboyn) ketteryyden maédritel-
maan, kuten esimerkiksi pariohjelmointi XP:ssd (Conboy, 2009).

Seuraavassa esitellddn joitain ketterid menetelmid, joita vuosien saatossa
on kirjallisuudessa késitelty. Huomioitavaa tédssa listassa kuitenkin on, ettei mi-
tddn menetelmda tarkoituksella kasitella kattavasti silld tarkoituksena on aino-
astaan tuoda esiin menetelmien yhteys ketterdn kehittdmisen periaatteisiin, eika
tehdd kayttoohjetta menetelmédn valintaan. Téssd esitellddn vain pieni osa kai-
kista ketteryyteen liitetyistd toimintatavoista eikd valintaa tihdn tutkielmaan
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ole tehty niiden kayttdasteen vaan kisitellyssd kirjallisuudessa tehtyjen mainin-
tojen madran perusteella.

XP-menetelm&an kuuluu neljd arvoa, jotka ovat viestintd, yksinkertaisuus,
palaute ja rohkeus, sekd neljd keskeistd toimintoa, jotka ovat koodaus, testaus,
kuuntelu ja virheiden poisto (debuggaus) ja ndistd on johdettu vield 12 toimin-
tatapaa. Yksinkertaistettuna tarkoitus on koodata vain asiakkaan vaatimia asioi-
ta eikd pyrkid ennakoimaan tarpeita tehden mahdollisesti turhaa tyotd. (Erick-
son ym., 2005). XP:ssd keskitytddn moniin teknisiin ty6tapoihin, joista yksi mer-
kittava on testausldhtoinen ohjelmistokehitys (TDD, test-driven develompent)
(Cusumano &, Poppendieck, 2012). Siind ohjelman testit kirjoitetaan jo ennen
varsinaista ohjelmakoodia, milld pyritddn siihen, ettd koodista tulee ymmérret-
tavampadd ja uutta koodia voidaan lisdtd vanhan pohjan padlle (Mahapatra ym.,
2005).

Scrum on nykyddn niin laajasti tunnettu menetelmad, ettd monet késittavat
sen tarkoittavan samaa kuin ketterd ohjelmistokehitys (Cusumano & Poppen-
dieck, 2012). Ndin ei kuitenkaan ole vaan Scrum on menetelmd, joka keskittyy
erityisesti projektinhallintaan ja ndin sopii myo6s kadytettdvaksi yhdessd muiden
ketterien kehitystekniikoiden kanssa. Scrumin mukainen kehitysprosessi perus-
tuu tuotteen tyolistalle (product backlog), josta valitaan kullekin sprintiksi (py-
rahdykseksi, sprint) kutsutulle iteraatiolle tehtdvid suoritettavaksi. Scrumiin
kuuluu erilaisia tyokaluja tyontekijoiden vélisen kanssakdymisen edistdmiseksi
kuten pdivittdiset kokoontumiset (daily scrum), sprintin loppukatselmus (sprint
review) ja retrospektiivi. (Johansen, Kautz & Uldahl, 2014.)

Agile Modeling (AM, ketterd mallinnus) on kehitysprosessi, jossa pyritddn
mallintamaan ja dokumentoimaan tehokkaasti ja ketterdsti. Sen periaatteet ovat:
yksinkertaisuus, iteratiivinen kehitys, sitkeys, vahittdinen julkaiseminen, tehta-
vadn keskittyminen, laadukkaiden tuotteiden tuottaminen, mallien luominen ja
dokumentointi vain tarvittaessa, useat mallit, nopea ja selked palaute mallien
muutoksista, useamman iteraation takaiset mallien ja dokumenttien havittami-
nen. Ketterdn mallinnuksen periaatteena on vdhentdd turhien UML-mallien
piirtdmistd ja keskittyd malleihin, jotka toimivat suoraan koodauksen pohjana
helpottaen sitd. (Erickson ym., 2005).

Crystal perheeseen kuuluu useita metodeja (kirkas, oranssi...) joista vali-
taan sopiva metodi kdyttoon projektin koon ja kriittisyyden perusteella. Kaikille
perheen metodeille on yhteistd inkrementaalinen kehittdiminen, kommunikaatio
ja yhteistyo sekd mahdollisuus kayttdd yhtdaikaisesti erilaisia kehityskaytantoja
kuten XP ja Scrum. (Abrahamsson ym., 2002).

Lean kehittdmisen keskitssd ovat turhan tyon vdhentdminen ja arvon
tuottaminen asiakkaalle. Lean ohjelmistokehitys seuraa seitsemédd periaatetta,
jotka ovat: optimoi kokonaisuus, eliminoi turha tyo, rakenna sisdistd laatua, opi
jatkuvasti uutta, toimita nopeasti, sitouta kaikki sekd paranna suoritusta jatku-
vasti (Cusumano & Poppendieck, 2012).

Kanban on ohjelmistokehitykseen tuotantoteollisuudesta muunnettu jar-
jestelmd, joka sopii kéytettdvaksi yhdessd esimerkiksi Leanin kanssa. Siind tyon
virta on kuvattuna taululle, jossa yksittdiset tehtadvit liikkuvat kehityksen vai-
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heesta toiseen jdrjestyksessd. Jdrjestelmd perustuu tyomaéddrdan rajoittamiselle
kussakin vaiheessa niin, ettd tyon kulku (flow) pysyy tasaisena jatkuvasti eikd
synny pullonkauloja. Kanban voidaan laajentaa helposti koskemaan myos laa-
jempaa arvoketjua, jolloin mukana on tehtdvid my6s muuhun liiketoimintaan
kuin ohjelmistokehitykseen, esimerkiksi markkinointiin, liittyen. (Cusumano &
Poppendieck, 2012).

2.1.4 Ketterien periaatteiden vertailu

Sekd Agile Manifestoon ettd ketteriin menetelmiin liittyy keskeisid periaatteita,
joiden avulla ohjelmistokehityksestd pitdisi tulla ketterdd. Kaikkien nédiden yksi-
tyiskohtainen ldpikdyminen ei ole timan tutkielman puitteissa perusteltua. Yh-
teydet Agile Manifeston ja ketterien menetelmien vélilld ovat kuitenkin tarkeitd
huomioida ketteryyden kokonaisuuden hahmottamiseksi. Seuraavassa taulu-
kossa (ks. TAULUKKO 2) on lueteltu kaikki Agile Manifeston neljd arvoa ja 12
periaatetta sekd niitd vastaavat Lean menetelmén periaatteet ja XP menetelméan
arvot. Periaatteet eivit vastaa toisiaan yksi yhteen, minka vuoksi jotkin periaat-
teet esiintyvat useita kertoja.
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TAULUKKO 2 Agile Manifeston ja ketterien menetelmien periaatteiden vertailu (Agile
Alliance, 2001)

Agile Manifeston periaatteet Leanin periaat- XP:arvot
g teet
—
<
Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistoke- Sitouta kaikki Viestintd
hittdjien tulee tyoskennelld yhdessd pdivit-
tdin
Projektit rakennetaan motivoituneiden yk- Sitouta kaikki Rohkeus

siloiden ympidrille joille tarjotaan puitteet ja
tuki jotta he saavat tyon tehtya

Kasvokkain keskustelu on tehokkain tapa Viestintd
jakaa tietoa kehitystiimille ja sen sis&lla

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja Sitouta kaikki Palaute
suunnitelmat syntyvdt itseohjautuvissa

tiimeissa

Tiimi arvioi sddnnollisesti, kuinka parantaa Sitouta  kaikki, Palaute
tehokkuuttaan ja mukauttaa toimintansa paranna suori-
sen mukaisesti tusta jatkuvasti

Ketterdt menetelmit kannustavat kestdvdadn Paranna  suori-
toimintatapaan ja saavutettu tyotahti pitdisi tusta jatkuvasti

pystyé yllapitaméaan
Edistymisen ensisijainen mittari on toimiva Eliminoi turha Palaute
ohjelmisto tyo, toimita no-

peasti
Oleellista on yksinkertaisuus eli tekemittd Eliminoi turha Yksinkertaisuus
jatetyn tyon maksimointi tyo

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan ra- Rakenna sisdistd Palaute
kenteen jatkuva huomioiminen edesautta- laatua, toimita
vat ketteryyttd nopeasti

Toimivaa ohjelmistoa Yksiloiti ja kanssakiymista

Asiakkaan tyydyttiminen toimittamalla Optimoi koko- Palaute
taman tarpeet tdyttdvid versioita ohjelmis- naisuus, opi jat-
tosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnollisesti kuvasti uutta

Versioita toimivasta ohjelmistosta toimite- Opi  jatkuvasti

taan sdannollisesti, parin viikon tai kuu- uutta, toimita
kauden vilein nopeasti
Muuttuvien vaatimuksien vastaanottami- Palaute

nen kehityksen myohdisessd vaiheessa,
ketterdt menetelmat hyodyntavat muutosta
asiakkaan kilpailukyvyn edistdmiseksi

Vastaamis- Asiakasyhteis-

ta muutok-tyota

Taulukosta on huomattava, ettd jokaisen Agile Manifeston periaatteen kohdalle
ei loydetty Leanin periaatetta tai XP:n arvoa. Manifeston periaatteet eivét
mydskddn jakaudu tasaisesti kaikkien sen arvojen mukaan vaan painotus on
selvasti yksiloissd ja kanssakdymisessa.
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2.2 Ketteryyden tutkimus

Balijepally, Dingseyr, Moe ja Nerur tekivdt vuonna 2012 selvityksen ketteryy-
den tutkimuksen tilasta vuosina 2001-2010 ja huomasivat, ettd artikkelien maa-
rd kasvoi tuona aikana vuosi vuodelta ollen yhteensa 1551 artikkelia koko aika-
na. He valitsivat Agile Manifeston julkaisuvuoden tutkimuksensa ldhtopisteeksi
silld juuri tuolloin ketterien menetelmien kdyttoonotto ja niiden tutkiminen al-
koivat lisddntyd. Vuosikymmenen alussa tutkimuksesta puuttui vield tarkkuut-
ta teoreettisesti sekd metodien osalta ja tutkimus oli keskittynyt menetelmien
kayttoonoton tutkimiseen. Ketteryyden tutkimuksen teoreettiset ldhtokohdat
ovat hyvin moninaisia eikd monenkaan kohdalla tutkimuksia ole tehty yhta
enempdd, poikkeuksena tiedon hallinta, persoonallisuus, kompleksiset adaptii-
viset jdrjestelmdt ja sosiaalinen fasilitaatio. Kartoituksen mukaan vuosina 2001~
2010 Yhdysvalloissa julkaistiin eniten (338) akateemisia artikkeleita liittyen ket-
teryyteen kun taas Suomessa julkaistiin maailman neljanneksi eniten (94). (Ba-
lijepally ym., 2012.)

Ensimmadinen ketterdd ohjelmistokehitystd koskeva kirjallisuuskatsaus on
tiettdvasti julkaistu Suomessa VTT:lld vuonna 2002 (Dyba & Dingseyr, 2008).
Katsauksessa késitelldan kymmentd eri ohjelmistokehityksen menetelmad, jotka
tayttavat enemmaén tai vihemman ketteryyden maaritelman. Maaritelman mu-
kaan menetelmén tulee olla inkrementaalinen, yhteistytd korostava, helposti
kdytettavd ja mukautuva. Vertailun perusteella useimmat ketterdt menetelmdt
eivdt ndyttaneet soveltuvan kaikkiin tuotteen elinkaaren vaiheisiin erityisesti
sen alussa ja lopussa. Aikana, jolloin Agile Manifeston julkaisusta oli kulunut
vasta vuosi, loydettiin jonkin verran tukea viitteille ketterien menetelmien te-
hokkuudesta ja soveltuvuudesta moniin tilanteisiin, mutta hyvin vdahdn empiri-
aan perustuvia tutkimustuloksia. (Abrahamsson ym., 2002.)

Kuten seuraavissa luvuissa esitetyistd tutkimusten kuvauksista voidaan
huomata, ei ketteryyden tutkimus useinkaan perustu teorialle tai teorian sovel-
lettavuudesta aiheeseen ei vilttamaittd 16ydy todisteita, kuten esimerkiksi Ab-
rahamsson ym. totesivat artikkelissaan (2008). Baljiepally ym. tutkivat 2001 -
2010 ketteryydestd julkaistujen 452 artikkelin otsikot ja huomasivat, ettei suuri
osa ketteryyden tutkimuksesta perustu teorialle. (Balijepally ym. 2012.) Tutki-
muksista suurin osa ndyttdd myos olevan case-tutkimuksia ja suurin otos eri
organisaatioita yhdessd tutkimuksessa oli 20 Ceschin ym. tutkimuksessa. Dy-
ban ja Dingseyrin systemaattisessa kirjallisuuskatsauksesta selvidd, ettd vuo-
teen 2008 mennessd tehdyistd tutkimuksista 39 % oli yhden casen ja 33 % use-
amman casen tutkimuksia muiden, erityisesti kvantitatiivisten metodien, jda-
dessd alakynteen. (Dyba & Dingseyr, 2008).

2.2.1 Laadullista ketteryyden tutkimusta

Vuoteen 2008 mennessa julkaistuista ketteryyttd empiirisesti tutkineista artikke-
leista yli 70 % oli case-tutkimuksia (Dyba & Dingseyr, 2008). Seuraavassa esitel-
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ladn neljd eri ldhtokohdista tehtyd case-tutkimusta, joissa on 1oydetty ketterien
menetelmien kdyttdmisen etuja ja haasteita. Viimeisend esitellddn kaksi groun-
ded theory -menetelmdlld tehtyd tutkimusta, joissa haastatteluja tehtiin ilman
ennakko-odotuksia.

Johansen, Kautz ja Uldahl (2014) tutkivat Scrumin koettua vaikutusta tuot-
tavuuteen tapaustutkimuksessa, jossa toteutettiin 11 strukturoitua haastattelua
yhdessd kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksessa kysyttiin seitsemdn indikaattorin
avulla arviota Scrumin vaikutuksesta verrattuna aiempaan perinteiseen tyos-
kentelytapaan sekd Scrumin vaikutusta tuottavuuteen. Seitsemén indikaattoria
olivat: keskeytysten madrd, kehityskierrosten jatkuva maérd, virheiden toista-
minen, mddrdaikojen pitdvyys, virheiden (bug) korjaamiseen kuluva aika, kes-
keytyksettd jatkuva tyoaika ja tyontekijoiden suoritus. Erityistd parannusta ko-
ettiin tapahtuneen tyontekijoiden suorituksessa silld tyontekijdt ottivat enem-
médn vastuuta omasta panoksestaan. Parannusta koettiin myos kehityskierros-
ten lyhenemisestd, koska turhaa tyotd epakelpojen julkaisujen parissa tuli teh-
tyd vdhemman. Vastaajat kokivat myds, ettd tyo oli helpompi saada valmiiksi
maddrdajassa, kun koko kehitysprosessi oli pilkottu pienemmiksi osatehtaviksi.
(Johansen ym., 2014.)

Ceschi, De Panfilis, Sillitti ja Succi (2005) tutkivat sitd, kuinka hyvin pro-
jektipadllikot hallitsivat ihmisid suunnittelupohjaisia ja ketterid menetelmid
kayttavissa yrityksissd. Tutkijat kdyttivat kyselyn luomisessa ldhestymistapana
kolmetasoista mittausjadrjestelmdd: konseptuaalinen, operationaalinen, mitatta-
va (goal, question, metric, GQM). He pyrkivit varmistamaan vastausten ehey-
den ja oikeellisuuden testaamalla lomaketta laajasti (jopa suuremmalla joukolla
kuin lopullinen otos, joka oli 20 vastaajaa) sekd kaksivaiheisella vastaamisella,
jossa haastattelukysymyksiin vastaamisen lisdksi vastaajat myods hyviaksyivét
haastattelusta tehdyn litteroinnin. Tutkimuksen tuloksena saatiin tietdd, etta
sekd suunnittelupohjaisia ettd ketterid menetelmid kayttavissa yrityksissad suu-
rimmaksi ongelmaksi koettiin kehitysprojektin saaminen valmiiksi kokonai-
suudessaan mddrdaikaan mennessd. Tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd
ketterien menetelmien kayttoonotolla voidaan parantaa erityisesti yrityksen
asiakassuhdetta ja muita hyotyja ovat laadun, vaatimushallinnan ja tyotiimin
tyytyvdisyyden paraneminen. Keskeisimpid ongelmia ketterien menetelmien
kayttoonotossa ovat vaikeus ennustaa tulevia kuluja sekd uusien konseptien
mukanaan tuomat ongelmat silloin kun organisaation on hankala mukautua
muutokseen. (Ceschi ym., 2005.)

Conboy, Coyle, Wang ja Pikkarainen (2011) tekivit case-tutkimuksen 17
organisaatiossa, jotka olivat kdyttdneet ketterid menetelmid yli kolmen vuoden
ajan. Tutkimuksessaan he pyrkivit 16ytamddn ihmisten tyoskentelyyn liittyvid
haasteita ja niiden ratkaisuja. Ketteriin menetelmiin liittyvat haasteet tyypitel-
tiin yhdeksdan luokkaan: kehittdjien pelko osaamisen puutteiden paljastumises-
ta, kehittdjien osaamiselle asetetut laajemmat vaatimukset, sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen lisddntyminen, liiketoiminta-alueen huono tuntemus, ketterien
arvojen ja periaatteiden huono ymmartaminen, motivaation puute, hajautettu
pddtoksenteko, tyopanoksen arviointi ja palkitseminen sekd rekrytoinnin on-
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gelmat. Tekstissd esiteltiin my0s organisaatioissa kehitettyjd ratkaisuja ndihin
ongelmiin ja painotettiin sitd, ettd ongelmien syntyminen ja niiden ratkaisut
riippuvat paljon organisaatiosta itsestadan. (Conboy ym., 2011.)

Conboy, Lang ja McHugh (2012) tutkivat ketterid menetelmid (iteraation
suunnittelu, pdivittdiset kokoukset, iteraation retrospektiivi) kayttavan kehitys-
tiimin sisdistd luottamusta toisiinsa kolmen case-yrityksen (25 haastattelua)
avulla. Kaikissa yrityksissd ketterien menetelmien kaytto lisdsi tyoskentelyn
lapindkyvyyttd tiimin sisédlld ja muulle organisaatiolle. Ketterd menetelma johti
myos vastuunoton ja yhteisen vastuunkannon lisddntymiseen. Myods kommuni-
kointi lisdantyi yli valttaméattoméan tason, minka koettiin lisddvan luottamusta
samoin kuin tiedon jakaminen ja palaute. Luottamuksen saavuttamiselle haas-
teita loivat tiimin ulkopuolisten kommentit, ryhmépaine, tuoteomistajan rooli ja
saavutettavuus, tyoméddran arviointi ja retrospektiivin merkitys. Haasteista huo-
limatta ketterdt menetelmdt auttoivat tiimejd toimimaan paremmin yhdessd ja
lisasivat luottamusta (Conboy ym., 2012).

van Vliet ja van Waardenburg (2013) tutkivat Grounded theory - mene-
telmalld ihmisten vilistd vuorovaikutusta kahdessa suuryrityksessd, joissa yri-
tystd ohjattiin suunnitteluperustaisin menetelmin, mutta ohjelmistokehitysta
toteutettiin ketterin menetelmin. Tutkijat haastattelivat 21 ketterien menetel-
mien kayttdjad yrityksissd ja pyrkivat loytdiméddan aineistosta toistuvia teemoja
sekd peilaamaan sitd aiempaa tutkimusta vasten. Tutkimuksen perusteella 16y-
dettiin kaksi pddteemaa, jotka olivat IT-alueen monimutkaistuminen seka liike-
toimintapuolen vdhdinen osallistuminen. IT-alueen monimutkaistumisen hel-
pottamiseksi 1oydettiin kolme strategiaa: yhteinen merkityksellisyyden koke-
mus tehtdville tyolle, yhteisten toimintalinjojen luominen hanketasolla sekd
projektipdéllikon tyon mahdollistaminen (erityisesti poistamassa kitkaa kahden
tyotavan valilld). Liiketoimintapuolen osallistumisen parantamiseksi ehdotet-
tiin seuraavia asioita: liiketoiminnan sidosryhmien ajatustapaan vaikuttaminen,
liiketoimintaan liittyvéan tiedon ohjaaminen tiimille tuotteen omistajan (Product
Owner) kautta sekd yhtendisen linjan muodostaminen tiedon ja vaatimusten
osalta liiketoiminnan tasolla. (van Vliet & van Waardenburg, 2013.)

Baskerville, Madsen ja Pries-Heje (2011) tutkivat grounded theory-
menetelmilld ohjelmistokehityksen muutosta neljand eri ajankohtana vuosina
1999, 2001, 2003 ja 2008 kayttden hiukan erilaisia tutkimusasetelmia. Ensimmadi-
sessd tutkimuksessa 1999 korostui Internet-ajan mukanaan tuoma aikapaine
sekd muuttuvat ja tuntemattomat vaatimukset. Toisessa tutkimuksessa 2001
korostuivat uusien tyotapojen, kuten asiakkaan osallistumisen kayttoonotto ja
vakiintuminen. Kolmannessa tutkimuksessa 2003 nousi esiin taloudellinen
muutos ja ohjelmistokehitys osana liiketoimintaratkaisuja. Viimeisessd tutki-
muksessa vuonna 2008 esiin nousi ketterid menetelmid kéayttavan ohjelmistoke-
hityksen ja suunnitteluperustaisia menetelmid kdyttdavan muun organisaation
vilinen jannite. Tutkijat 16ysivit eri vuosien vililtd toistuvan kaavan, jossa en-
sin tapahtuu muutoksia ympdristossd ja sitd seuraa vaihe, jossa prosessit muut-
tuvat. Kayttamallda Conboyn (2009) luokittelua, tutkijat mddrittelivat kahden
ensimmadisen tutkimuskerran kuuluneen esi-ketterdan (pre-agility) aikaan, silld
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niiden aikana organisaatiot eivit tdyttaneet ketteryyden vaatimuksia. Kaksi jal-
kimmadistd tutkimuskertaa taas toteutettiin Agile Manifeston julkistamisen jal-
keen. Tutkijat ennustivat myos jalki-ketterdn (post-agile) ajan olevan tulossa, eli
rajat ketterid menetelmia kayttavien kehitystiimien ja muun suunnitelmaperus-
taisesti toimivan organisaation valillda murtuvat. (Baskerville ym., 2011)

Jo kuuden tutkimuksen esittelyn pohjalta voidaan huomata, ettd ketteryy-
teen liittyvat tutkimuskysymykset laadullisessa tutkimuksessa ovat hyvin laaja-
alaisia, vaikka yhtenevdisyyksidkin 16ytyy. Vastuun ottaminen omasta tyostd
ilmeni tuottavuutta lisidvand Johansenin ym. (2014) artikkelissa ja luottamusta
lisddvand Conboyn ym. (2012) artikkelissa. Maininta liiketoimintapuolen tai
tuoteomistajan vahdisestd osallistumisesta 16ytyy Conboyn ym. (2012) sekd van
Vlietin ja Van Waardenburgin (2013) artikkeleista. Kahdesta Grounded theory-
menetelmailld toteutetusta tutkimuksesta 10ytyi yhtdldisyys jannitteestd ketterdan
kehitystiimin ja suunnitelmaperustaisesti toimivan muun organisaation valilla.
Varsinaisesti vertailtavia tuloksia artikkeleista ei kuitenkaan 16ydy silld ainoas-
taan Conboyn (2009, ks. luku 2.2.4) ja Baskervillen ym. (2011) artikkeleissa kay-
tettiin samaa luokittelua eivatka ndissdkaan tulokset ole vertailukelpoisia.

2.2.2 Teoriaa soveltavia tutkimuksia

Suurin osa ketteryyden tutkimuksesta ei vaikuta perustuvan teorialle. Tutki-
muksessa on kuitenkin sovellettu teoriaa jonkin verran ja suosituimmat teoriat
vuosina 2001 - 2010 liittyivat tiedonhallintaan ja persoonallisuuteen. (Balijepally
ym., 2012.) Seuraavassa esitetddn neljd tutkimusta, joissa on pyritty sovelta-
maan erilaisia teorioita ketterddan ohjelmistokehitykseen.

Suomalainen tutkijaryhmad julkaisi vuonna 2008 tutkimuksen, jossa tutkit-
tiin kommunikaatiota Scrum ja XP-menetelmdt kdyttoonottaneissa ohjelmisto-
kehitystiimeissd (yhden yrityksen kaksi projektia). Tutkimusmetodina kaytet-
tiin tapaustutkimusta ja tietoa kerittiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla se-
kd havainnoinnilla. Kayttoonotetuista ketteristd kdytannoistd esimerkiksi sprin-
tin suunnittelulla, pdivittdisilld tapaamisilla ja avoimella toimistotilalla oli posi-
tiivisia vaikutuksia tiimin sisdiselle kommunikaatiolle. Tiimin kommunikaati-
ossa sidosryhmien kanssa 16ytyi enemmaén ketteristd kdytannoistd johtuvia on-
gelma, kuten erilaiset odotukset pidetyille kokouksille ja dokumentaatiolle.
Tutkimuksessa pyrittiin kdyttamé&an koordinaatioteorian riippuvuussuhteita
apuna kommunikaation luokittelussa mutta tutkimuksen perusteella huomat-
tiin, ettd ohjelmistokehityksen kommunikaatiossa on my6s muita riippuvuuksia
kuin kehyksessd on kuvattu. (Abrahamsson ym., 2008.)

Lyytinen ja Rose (2006) tutkivat tietojdrjestelmid kehittdvien organisaa-
tioiden ketteryyttd selvittamalld niiden kykya nopeasti huomioida ja hyvaksi-
kayttdd arvoketjussa syntyvid innovaatioita. Erityisesti tutkimuskohteena oli
organisaation kyky oppia loytdmalld ja hyvaksikdyttamallda ympériston inno-
vaatioita. Tutkimus toteutettiin 2000-2003 pitkittdistutkimuksena seitseméssa
case-yrityksessd, jotka kaikki kehittivat ketterdsti verkkopohjaisia jarjestelmid
eri toimialoille. Yritysten kyvykkyyksid tutkittiin viiden kehitysprosessin ta-
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voitteen ndkokulmasta: nopeus, innovatiivinen sisédltd, kustannukset, riskit ja
laatu. Tutkittavat henkil6t kuvasivat toimintaansa eri ajanhetkind ja tutkijat 16y-
sivdt jonkin verran todisteita teorialle, jonka mukaan, kun yksi viidestd tavoit-
teesta nousee muita tarkedimmaksi, tulee joistain muista tinkid (vrt. projektin
tuloskolmio). Tutkimus toteutettiin aikana, jolloin verkkopohjaisten jarjestel-
mien kehitys oli murroksessa ja vaatimukset yrityksen nopealle reaktiokyvylle
sekd sen tuottamille tuotteille muuttuivat selvésti neljan vuoden aikana. (Lyyti-
nen & Rose, 2006.)

Yu ja Petter (2014) tutkivat XP- ja Scrum-menetelmien kaytantojd kayttden
ndkokulmana kognitiivisen psykologian teoriaa jaetuista mentaalisista malleista
(shared mental models). Tiimissd syntyy tehtdviin ja tiimityohon liittyvid malle-
ja ja niiden syntyminen tapahtuu neljdssd vaiheessa, jotka ovat tietoisuus, op-
piminen, ymmartdminen ja toteuttaminen. XP:std tuttu jdrjestelmédn metafora
auttaa yhteisten mallien luomisessa tietoisuuden ja oppimisen vaiheissa silld
sen avulla tiimi tunnistaa tiedon, joka puuttuu tai ei ole kaikilla tiimin jasenilla.
Scrumin pdivittdiset seisten pidetyt kokoontumiset auttavat tiimid erityisesti
tehtdvien ymmartamisen ja toteuttamisen vaiheissa lisdten yhteisymmarrysta
tehtdvien prioriteeteista ja ongelmista. Jatkuvasti lasnd oleva asiakkaan edustaja
auttaa myos ymmadrtdmisen ja toteuttamisen vaiheissa lisdten yhteisymmarrys-
td tehtdvien oikeellisuudesta. Artikkeli ei esittele minkdédnlaista empiiristd ai-
neistoa, joka kuvaisi yhteisten mentaalisten mallien syntymistd todellisessa ti-
lanteessa. Kirjoittajat kuitenkin suosittelevat jaettujen mentaalisten mallien so-
veltamista arvioitaessa ketterien menetelmien kdyton tiimille tuomaa arvoa.
(Petter & Yu, 2014).

Kuten voidaan huomata niin Abrahamsson ym. sekd Lyytinen ja Rose
pyrkivit soveltamaan teorioita tapaustutkimuksessa ja molemmissa todettiin,
ettei teoria tdysin sovellu ketteryyden tutkimukseen. Petter ja Yu taas kayttivat
kognitiivisen psykologian teoriaa erddnlaisena viitekehyksend ketteryyden ar-
vioimiseen mutta heiddn artikkeliinsa ei kuulunut empiiristd osuutta, joten hei-
dén padtelmiensd soveltuvuudesta ketteryyden tutkimuksessa ei ole ndyttod.

2.2.3 Ketteryyden kriittistd tarkastelua

Ketterien menetelmien luomisesta, edistdmisestd ja jalkauttamisesta ovat olleet
menetelmien kayttoonoton alkuaikoina vastuussa ldhinnd niitd tyossdan
kayttavat asiantuntijat ja konsultit (Conboy, 2009; Agile Alliance 2001).
Menetelmien saadessa suosiota, myos niiden tutkimus on lisddntynyt vuosi
vuodelta (Dybd & Dingseyr, 2008) ja myos ketteryyden véitettyjd etuja vastaan
16ytyy todisteita. Seuraavassa on esitelty kolme artikkelia, joissa ldhtokohdaksi
on otettu ketteryyteen liittyva vdite, jota on ldhdetty tarkastelemaan
jdrjestelmallisesti.

France, Rumpe ja Turk (2005) tutkivat Agile Manifeston 12 periaatetta
kriittisesti etsien niiden takana olevia oletuksia. Heiddn mukaansa kehitettdvan
ohjelman tyyppi voi olla sellainen, ettei sitd voida ymmarrettavasti esittdd asi-
akkaalle tai jakaa pieniin kehitettdviin osiin. Kommunikaatio kasvokkain ei aina
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onnistu asiakkaan kanssa tai edes tiimin sisilld silld aika, paikka ja muut priori-
teetit voivat olla esteend ja toisaalta tekstipohjainen kommunikaatio luo tallen-
nettavaa ja siirrettdvdd tietovarantoa. Muutosten hyviksyminen myohdisessa-
kin vaiheessa voi antaa mahdollisuuden tuottaa asiakkaalle lisdarvoa mutta
ketteridlld menetelmalld tuotettu ohjelmisto ei eroa vesiputousmallilla tuotetusta
virheiden hintavuuden suhteen silloin, kun ne vaativat suuria muutostoitid suu-
reen mddrddn koodia. Oletuksena on, ettd kehitystiimin jasenet kykenevit itse
ohjaamaan omaa ty6tddn ja arvioimaan sitd, mika voi joillekin tiimeille olla liian
haasteellista. Oletus siitd, ettd koodia voisi jatkuvasti pdivittdd ja samalla var-
mistaa sen laatua ei vilttdmattd sovi hyvin suurille tai kriittisille jarjestelmille.
Vaatimus yksinkertaisuudesta voi johtaa siihen, ettd samaa koodia kirjoitetaan
uudestaan, koska ”"pahan pdivan varalle” ei saa koodata ja toisaalta iteratiivinen
kehittaminen saattaa jopa sotia yksinkertaisuutta vastaan, koska useiden muu-
tosten myotd jarjestelmd muuttuu entistd monimutkaisemmaksi. (France, Rum-
pe & Turk, 2005.)

Vuonna 2005 julkaistussa tapaustutkimuksessa Merisalo-Rantanen, Rossi
ja Tuunanen tutkivat kuinka XP on otettu kdyttoon ja kuinka sitd sovelletaan
kehitystyossd. He kasittelivat kahta yritystd, joissa kdytettiin XP:n menetelmid
mutta kummassakaan XP:td ei ollut otettu kdyttoon hallitusti tai kaikilta osin.
Tutkimuksen tulosten mukaan XP:n kdytannot nayttivat olevan samoja kuin
vanhat tyotavat, joita aikaisemmin on pidetty talon sisdlld rdatdloityind mene-
telmind. Tutkijat paattelivatkin, ettd ketteryys on ”“vanhaa viinid uudessa pul-
lossa”.(Merisalo-Rantanen, Rossi & Tuunanen, 2005.)

Balijepally, Mahapatra, Nerur ja Price (2009) tekivit kontrolloidun kokeen
pariohjelmoinnin eduista erityisesti ldhtokohtana tutkia tieteellisesti siihen lii-
tettyjd ylistdavid vditteitd ja oletusta, ettd ryhméan yhteistoiminta tuottaisi pa-
rempia tuloksia kuin sen jdsenet yksinddn. Kokeeseen osallistui 120 jonkin ver-
ran ohjelmointitaustaa omaavaa opiskelijaa, jotka jaettiin tekemddn tehtdvia
yksin (muodostettiin vertailuparit) ja parityond. Tulosten mukaan parin tuot-
taman ohjelmiston laatu oli parempi kuin yksin tydskennelleistd vertailupareis-
ta ohjelmointitaidoiltaan huonomman henkilon mutta tyon jdlki ei ollut parem-
paa kuin vertailuparin paremman ohjelmoijan yksin tekema tyo. Ohjelmointi-
tehtdvan kompleksisuus vaikutti ohjelmiston laatuun riippumatta siitd, tehtiin-
ko tyotd yksin vai pareissa. Pareissa tyoskennelleet koehenkil6t olivat tyytyvai-
sempid tyonsd laatuun kuin yksin tyoskennelleet. Parien luottamus suorituk-
seensa oli myds parempi kuin vertailuparien huonompien jdsenten mutta ei
parempi kuin parin paremman jasenen luottamus. Taman tutkimuksen valossa
vditteet pariohjelmoinnin eduista eivit siis pidd paikkaansa. (Balijepally ym.,
2009.)

2.2.4 Ketteryyden mittarit

Ketteryys on yhd enenevissd mddrin tutkittu ala mutta sen tutkimuksesta puut-
tuvat edelleen yleisesti hyvaksytty mddritelméd ketteryydelle sekd todistettava
teoria ketteryyden vaikutuksesta ohjelmistokehitykseen. Teorian ja mddritel-
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mén puuttuessa on mydskin vaikea 16ytdd uskottavaa yleistettavyyttd liittyen
mihinkddn laadullisen tutkimusten tuloksena tehtyihin paddtelmiin. Jotta voitaisi
esimerkiksi vdittdd, ettd ketteryys parantaa asiakastyytyvdisyyttd, olisi ensin
voitava maddritelld se millainen tyoskentely on ketterdd ja millainen ei, taima
madritelmd pitdisi pystyd soveltamaan erilaisiin ohjelmistokehitystd toteutta-
viin yhteisoihin ja lopulta mittaamaan sekd yhteisojen ketteryyden tasoa ettd
ndiden asiakkaiden tyytyvdisyyden tasoa luotettavasti.

Ketteryyden tutkimuksessa on sovellettu joitain mittareita, joilla ketteryy-
den vaikutusta ohjelmistokehitykseen on pyritty mittaamaan. Tuottavuutta ket-
terdssd ohjelmistokehityksessd voidaan mitata monilla tavoilla, kuten laskemal-
la tuotetun koodin madrdd suhteutettuna henkilomadrédan ja aikaan, mittaamal-
la valmiin ohjelmiston sisdltamien toiminnallisuuksien m&arad painottaen kriit-
tisyyttd sekd mittaamalla tuotettua lisdarvoa verrattuna taloudellisiin panoksiin
(Johansen ym., 2014). Johansen ym. (2014) kdyttivdat seitsemdd Scrum-
menetelmddn liittyvdd indikaattoria selvittdméaan ketterdan kehityksen koettuja
hyotyjd. Projektipddllikon kykyad hallita ihmisid ketterdssad ja suunnitteluperus-
taisessa tyoskentelyssd on mitattu projektin osa-alueiden kuten asiakassuhteen,
vaatimushallinnan ja kulujen suhteen (Ceschi ym., 2005). Abrahamsson ym.
(2008) taas ovat kdyttaneet mittareidensa ldhtokohtana ketterdan menetelman eri
tyotapoja ja pyrkineet mittaamaan kommunikaation muutosta niiden valossa.
Ndissd esimerkeissd ei kuitenkaan mitata varsinaisesti ketteryyttd vaan kette-
rien menetelmien osien vaikutusta valittuun teemaan.

Lee ja Xia (2010) loivat oman médritelménsa ketteryydelle ja sovelsivat sita
monimenetelmdisessd tutkimuksessa, jonka tarkoituksena oli selvittdd riippu-
vuuksia ja merkityksid kehitystiimin ominaisuuksien, ketteryyden maaritelman
ja projektin lopputuloksen vaélillda (ks. TAULUKKO 1). Tutkimus aloitettiin
luomalla ketteryydelle maddritelmd, jossa ohjelmistokehitys on ketterdd, mikali
se vastaa muutokseen tehokkaasti kulutettujen resurssien sekd tuotetun ohjel-
miston suhteen. Tutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa kéaytetiin alustavia
haastatteluita ja muita tekniikoita tutkimusmallin ja mallin taustalla olevan mit-
tausinstrumentin hiomiseksi. Toisessa vaiheessa tehtiin laaja kyselytutkimus IT-
alan projektipaallikoille (kyselyn tulokset on merkitty oheiseen malliin, ks. ku-
vio 1), Mddrallisen tutkimuksen jdlkeen toteutettiin vield 17 haastattelua kos-
kien kymmenté kyselyyn osallistunutta projektia sen selvittamiseksi, mistd saa-
dut tulokset johtuvat. Tulostensa pohjalta tutkijat ehdottavat, ettd projektille
pitdisi ensin asettaa tulostavoitteet ajan, budjetin ja tuotoksen suhteen ja sitten
kulkea mallissa taaksepdin maddritellen kuinka paljon, eri ketteryyden muotoja
tarvitaan ja lopulta kuinka autonominen ja monimuotoinen tiimi tarvitaan. (Lee
& Xia, 2010.)



26
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Huom ‘p < .05; **p < .01
KUVIO 1: Tutkimustulokset: kehitystiimin ominaisuudet, ketteryyden maééritelmé, ohjel-
mistokehityksen lopputulos (Lee & Xia, 2010)

Conboy (2009) ldhestyi tutkimuksessaan ketteryyttd tietojdrjestelmien
kehittamisessd yleiselld tasolla, luoden ensin kirjallisuuden pohjalta
ketteryydelle mdaritelmén (ks. TAULUKKO 1) ja tutkimalla sen pohjalta tehdyn
ketteryyden luokittelun avulla kahta toteutunutta projektia ja niiden
tyotavoissa toteutunutta ketteryytta. Luokittelu on kolmeosainen ja se sisdltda
ehdot ketterdlle tietojdrjestelmdn kehitysmenetelmadlle (ks. kuvio 2). Luokittelua
kaytettiin hyvadksi tutkittaessa kahden Scrum/XP-menetelmid kadyttdneen
projektin  ketteryyttda. Tutkimuksessa huomattiin, ettd monet ketterien
menetelmien kdytdnnoistd eivit todellisuudessa edistdneetkddn tyoskentelyn
ketteryytta mutta toisaalta ketteryyttd voitiin tunnistaa myos sellaisista
tyotavoista, jotka eivit olleet osana ketterdd menetelmaa. (Conboy, 2009.)
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1) Ollakseen ketterd tietojdrjestelmikehityksen osan (mikd tahansa tietty
osa menetelmad) pitdd edistdd vahintdan yhtd seuraavista
e muutoksen luominen
e toiminta muutoksen aiheuttamiseksi ennen muutosta
¢ muutokseen reagointi
e muutoksesta oppiminen

2) Ollakseen ketterd tietojdrjestelmékehityksen osan pitdd edistdd vahin-
tddan yhtd seuraavista eikd se saa vahentdd niistd ainuttakaan
e havaittu taloudellisuus
e havaittu laatu
¢ havaittu yksinkertaisuus

3) Ollakseen ketterd, tietojdrjestelmékehityksen osan pitdd olla jatkuvasti
valmis toisin sanoen minimaalinen aika ja kustannus valmistella kom-
ponentti kdyttod varten.

KUVIO 2: Ketteryyden luokittelu Conboyn (2009) mukaan

Tdssd luvussa esitellyistd tutkimuksista Conboy (2009) sekd Lee ja Xia (2010)
ovat toteuttaneet tutkimusta, joissa pyrittiin mittaamaan ketteryyttd eikd muita
sithen liittyvid ilmioitd. Kummissakin tutkimuksissa tutkijat olivat luoneet
ketteryydelle oman mddritelméanséd ja kehittdneet tutkimusmallinsa sen pédlle.
Conboyn luokittelua sovellettiin ainoastaan case-tutkimuksessa eikd sen
soveltuvuudesta laajempaan mddrélliseen tutkimukseen ole vield tietoa. Lee ja
Xia taas tekividt laajan maédréllisen tutkimuksen mutta heiddn kayttamansa
ketteryyden madrittely on hyvin erilainen muihin méarittelyihin verrattuna (ks.
TAULUKKO 1 ja liite 1).

2.3 Ketteryydelld parempaa ohjelmistokehitysti

Agile Manifesto alkaa suomennettuna seuraavasti: ”Loydamme parempia tapo-
ja tehdd ohjelmistokehitystd, kun teemme sitd itse ja autamme muita siind.”
(Agile Alliance, 2001). Agile Manifeston arvojen ja periaatteiden voidaan ndhda
olevan suuntaviivoja juuri tdtd parempaa ohjelmistokehitystd kohti. Taméan osi-
on tarkoituksena on kdyda ldpi aiempien lukujen sisdllon valossa tdta vditettd.
Tekeeko yksiloiden ja kanssakdymisen arvostaminen kehityksestd parem-
paa kuin menetelmien ja tydkalujen painottaminen? Johansen ym. (2014) tutki-
vat tuottavuutta ja huomasivat, ettd Scrumin kéayton koettiin parantavat tyonte-
kijoiden tyOsuoritusta ja vdhentdvan turhan tyon madrdd. Abrahamsson ym.
(2008) taas tutkivat kommunikaatiota ketterid menetelmid kayttavissa tiimeissa
ja huomasivat, ettd menetelmilld oli positiivinen vaikutus erityisesti tiimin sisdi-
sessd viestinndssd. Balijepally ym. (2009) tutkivat pariohjelmointia, jonka tarkoi-
tuksena on juuri lisdtd jatkuvaa keskustelua ohjelmoijien valilla. T4lld toiminta-



28

tavalla ei nédyttanyt olevan vaikutusta valmiin tyon laatuun vaikka tyotd teh-
tiinkin tiiviimmadssd yhteistyossa.

Onko ainoastaan toimivaan ohjelmistoon keskittyminen parempi ohjel-
mistokehityksen kannalta kuin varmistaa myos kattava dokumentaatio? Lyyti-
sen ja Rosen (2006) tutkimus kaisitteli ketterid menetelmid toivotun tuloksen
ndkokulmasta ja tutkimuksessaan he 16ysivit viitteitd siihen, ettd nopeus, inno-
vatiivinen sisdlto, kustannukset, riskit ja laatu vaikuttavat toinen toisiinsa niin,
yhden noustessa prioriteetiksi, on muista tingittdva. Jos siis esimerkiksi doku-
mentaation koetaan olevan laadukkaan ohjelmiston merkki, niin on huomatta-
va, ettd sen tuottaminen voi vaatia enemmaén aikaa ja rahaa sekd sen tekeminen
voi viedd aikaa innovatiivisen sisdllon luomiselta. Toisaalta France ym. (2005)
huomauttivat, ettd on myos ohjelmistoja, joiden kehittimisen etenemistd ei voi-
da kommunikoida asiakkaalle esimerkiksi kdyttoliittyman avulla, jolloin do-
kumentaatio on arvokas viestinndn viline, mikili asiakasyhteistyotd arvoste-
taan.

Takaako asiakasyhteistyd varmemmin parempaa ohjelmistokehitystd kuin
sopimusneuvottelujen kdyminen? Ceschi ym. (2005) tulivat omassa ketterdd ja
suunnittelupohjaista menetelmé&d vertailevassa tutkimuksessaan siihen tulok-
seen, ettd ketteristd menetelmistd on erityistd hyotyd asiakassuhteen parantami-
sessa, silld yhteistyotd oli enemman. Abrahamsson, Haikara, Pikkarainen, Salo
ja Still (2008) taas totesivat ketterien menetelmien kdyton huonontavan kom-
munikaatiota kehittdjien ja asiakkaiden vililla erityisesti erilaisten odotusten
vuoksi. Conboy ym. (2012) sekd van Vliet ja Van Waardenburg (2013) huomasi-
vat tutkimuksissaan, ettd asiakkaan edustaja, ei aina osallistunut ketterdn tiimin
toimintaan toivotulla tavalla, mikd taas vuorostaan aiheutti ongelmia.

Onko ohjelmistokehitys parempaa, jos vastataan muutokseen suunnitel-
massa pitdytymisen sijaan? France ym. (2005) totesivat kriittisessd arvioinnis-
saan, ettd muutosten hinta riippuu menetelmaésta riippumatta aina muutoksen
vaatiman korjaustyon maddrastd. Jos siis projektin lopussa tehdddn muutosvaa-
timus, jonka vuoksi suuria osia ohjelmistosta on uusittava, niin se vie aina aikaa
ja tulee ndin kalliiksi. Téaltd véltytddn, jos asiakkaalta saadaan palautetta jatku-
vasti siitd, mikd ohjelmistossa tuo tille lisdarvoa mutta aina ohjelmisto ei ole
myoskddn sellainen, ettd se voitaisi asiakkaalle kesken kehityksen ymmarretta-
vésti selittdd. Toisaalta Lee ja Xia (2010) mddrittelivat ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen juuri vastaamisena muutokseen tehokkaasti kulutettujen resurssien sekd
tuotetun ohjelmiston suhteen. Télld taas oli positiivisia tilastollisia yhteyksid
projektin lopputulokseen.

Ketteryyteen liittyvid tutkimuksia on julkaisu vuoteen 2015 mennessi jo
runsaasti mutta silti vaikuttaa siltd, ettd vastauksen loytaminen siihen, tekeeko
ketteryys ohjelmistokehityksestd parempaa, on vaikea loytdd. Tutkimusta teh-
ddan monista eri ldhtokohdista eikd vield mikdan yksittdinen tapa mitata kette-
ryyttd ole saanut suurempaa suosiota.
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2.4 Yhteenveto ketteryydestd ohjelmistokehityksessd

Ketteryydelle ei ole olemassa yhtd akateemisen yhteison yhteisesti hyvaksymaa
madritelmdd, mikd vaikuttaa aiheen késittelyyn ja tutkimukseen. Koska kette-
ryyden médritteleminen on hankalaa, on myos vaikea mddritelld, mitkd ohjel-
mistokehityksen tyomenetelmistéd ja niiden soveltamistavoista ovat ketterid ja
mitkd eivit. Ketterien menetelmien kadytanteet ovat toisaalta olleet yleinen tapa
tutkia ketteryyttd ja suuri osa tutkimuksesta kasitteleekin ketteryytta kaytetty-
jen menetelmien eikd esimerkiksi toiminnan pohjalla olevien periaatteiden ta-
solla.

Tdamén kirjallisuuskatsauksen perusteella ei voida yksiselitteisesti kuvata
sitd, miten ketteryys ohjelmistojen ja tietojdrjestelmien kehityksessd maadritel-
ladn. Agile Manifesto on laajasti siteerattu ja tunnettu kuvaus siitd, millaisia
asioita ketterdssa ohjelmistokehityksessd arvostetaan. Tamad ei kuitenkaan tee
julistuksesta yleisesti tutkimuksen parissa hyviksyttyd madritelméad. Toisaalta
Conboy (2009) on luonut kirjallisuuden pohjalta oman maééaritelménsa tietojar-
jestelmékehityksen ketteryydelle ja soveltanut sitd tutkimukseen. Conboyn
maédritelméssd korostuvat muutos ja lisdarvon luominen kun taas Agile Mani-
festossa korostuu vastakkainasettelu ”“parempien ohjelmistokehityksen tapo-
jen” (Agile Alliance, 2001) ja suunnitelmaperustaisten ohjelmistokehityksen
tyotapojen vililld. Agile Manifeston ja Conboyn mddritelmissd on kuitenkin
enemmdn samaa kuin eroavaisuuksia ja Agile Manifeston kaksi viimeistd teesid
koskevatkin asiakasyhteistyotd ja vastaamista muutokseen kuten Conboynkin
maédritelma.

Agile Manifeston kirjoittajista suuri osa edusti erilaisia ketteriksi kutsuttu-
ja menetelmid ja Manifesto olikin erddnlainen kokoelma niille tyttavoille yhtei-
sid periaatteita. Eri ketterien menetelmien vililld tyoohjeet voivat olla hyvinkin
erilaisia mutta menetelmistd 16ytyy myos selvdsti yhteistd arvopohjaa, kuten
luvussa 2.1.4 tehdystd vertailusta voidaan huomata. Ketterid menetelmid myos
sovelletaan eri organisaatioissa hyvin eri tavoin ja tydtapoja voidaan kerdilla eri
menetelmistd tai jattdd toteuttamatta sellaisia menetelmédn osia, jotka omassa
organisaatioissa tuntuvat hankalilta toteuttaa. Kun halutaan selvittdd, onko yri-
tyksen toiminta ketterdd, onkin tarkedmpad selvittdd, ovatko yrityksen toimin-
nan motivaationa olevat periaatteet tai arvot ketterid, eikd niinkddn sitd, sovelle-
taanko yrityksessa ketterdksi kutsuttua menetelmaa.

Ketteryyden tutkimuksen perinne on verrattain lyhyt ja alkaa varsinaisesti
vasta 2000-luvun vaihteesta. Koska ketteryydelle ei ole yhtd yleisesti hyvaksyt-
tyd maédritelmdd tai teoriaa, on sen tutkimus myos hyvin kirjavaa. Suuri osa
kaytetyistd tutkimusmenetelmistd on case-tutkimuksia ja vain harvoissa niista
on sovellettu olemassa olevaa teoriaa. Monissa tutkimuksissa vertailtiin kette-
rien menetelmien kdytdntsja esimerkiksi ajallisesti aiempaan tilanteeseen tai
toiseen ryhmadén, joka toteutti samankaltaista tehtdvaa eri kdytannoilld. Yleistet-
tavid vastauksia esimerkiksi kysymyksiin ketterien menetelmien tai ketterien
periaatteiden hyodyistd tai haitoista ei juuri ole saatu. Tama johtuu sovellettu-
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jen teorioiden ja luotujen mittarien vahyydestd, minkd vuoksi tutkimuksia tois-
tetaan harvoin uusissa konteksteissa seki siitd, ettd harvoissa tutkimuksissa on
verrattu useita organisaatioita keskendan.

Ketteryyden tutkimuksen keskeisend ongelmana on siis teoreettisen tark-
kuuden puuttuminen, ketteriksi kutsuttujen kdytantojen ja varsinaisen ketteran
toiminnan rajan hdmdrtyminen sekd eri organisaatioiden ketteryyden vaikea
vertailtavuus. Lee ja Xia (2010) sekd Conboy (2009) ovat luoneet omat ketteryy-
den médritelménsd, joita he ovat kdyttdneet pohjana ketteryyden mittaamiselle.
Nayttad kuitenkin siltd, ettd muissa tutkimusartikkeleissa viitataan useammin
Agile Manifestoon, mika voi viitata siihen, ettd sen sisdltimait ketteryyteen liit-
tyvit késitteet ovat yleisemmin hyvidksyttyja kuvaamaan ketteryyttd. Kirjalli-
suuden perusteella voidaankin osin vastata tutkimuskysymykseen; ohjelmisto-
kehityksen ketteryyttd voidaan mitata mutta mittarin pohjalla olevien kaisittei-
den valinta on tehtdva tarkoin. Jos ketteryyden mittari perustuu kasitteille, joi-
den merkityksen yleisesti koetaan liittyvéan ketterddan toimintaan, on mahdollis-
ta saada mittaustulokseksi tietoa my®s eri organisaatioiden vélisistd eroista.
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3 KETTERYYDEN MITTARI JA KYSELYTUTKIMUS

Aiemmin toteutetusta ketteryyden tutkimuksesta puuttuu paljolti keinoja yksi-
selitteisesti verrata ohjelmistoja kehittdvien organisaatioiden ketteryyden maa-
rdd toisiinsa. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, milld kasitteilld
ketteryyttd voidaan mitata ohjelmistokehityksessd. Lisdksi halutaan selvittdd,
onko ketteryydelld yhteyttd yrityksen sisdisiin ominaisuuksiin tai niihin mark-
kinoihin, joilla yritys toimii. Tutkittaviksi ketteryyden kasitteiksi on valittu Agi-
le Manifesto ja sen pohjalta luodaan mittari kyselytutkimukselle.

3.1 Tavoite ja tutkimusote

Kirjallisuuden perusteella voidaan huomata, ettd ketteryydelle ei ole vakiintu-
nut vain yhtd kaiken kattavaa madritelmdd vaan erilaisia késityksid ketteryy-
destd ohjelmistokehityksessa on useita, vaikkakaan ne eivét ole toisiaan pois-
sulkevia. Aiemmissa tutkimuksissa ketteryyttd on mitattu menetelmaétasolla ja
organisaatioiden ketteryyden eroja ei ole tutkittu paljon. Tam&dn menetelméosi-
on tarkoituksena on luoda ketteryyden mééritelméan (Agile Manifesto) pohjalta
mittari, joka mittaa yrityksen toiminnan ketteryyttd. Tutkimuksella halutaan
selvittdd, ovatko suomalaiset ohjelmistoyritykset ketterid ja selittddako ketteryy-
den mitattua mddraa jotkin yrityksen ominaisuudet. Eroja ketteryydessd halu-
taan selvittdd yrityksen sisdisten ominaisuuksien ja sen markkinoiden nako-
kulmasta. Ketteryyttd tarkastellaan myos osissa sen eri arvojen mukaisesti.

Tassd tutkimuksessa pyritddn selvittdmadn, voidaanko organisaation oh-
jelmistokehityksen ketteryyttd mitata Agile Manifeston kaisitteilld ja toisaalta
voidaanko organisaatioiden ketteryyden eroja loytdd. Tamdn vuoksi ketteryy-
den mittari on luotava niin, ettd se on yleispdteva ja soveltuu monien eri orga-
nisaatioiden tutkimiseen. Koska tarkoituksena on tilannekuvan tekeminen yri-
tysten eroista, ei tutkimuksessa tarvitse ottaa huomioon ohjelmistokehitysme-
netelmien muutosta eri aikoina havaintoyksikdissd. Tamdn vuoksi tutkimus-
menetelmdksi valikoitui kvantitatiivinen survey-tutkimus.
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Agile Manifesto alkaa sanoilla “Loyddmme parempia tapoja tehdd ohjel-
mistokehitystd, kun teemme sitd itse ja autamme muita siind.” (Agile Alliance,
2001) eli julistuksen mukaan ketteryys siis selittdd parempaa ohjelmistokehitys-
td. Tdssd tutkielmassa tutkitaan Agile Manifeston arvojen mukaisen toiminnan
lasndoloa ohjelmistokehityksessd mutta ei vield arvioida ohjelmistokehityksen
laatua. Manifeston arvojen kehittdmisen pohjalla olleet tyttavat ovat niin laajas-
ti levinneet ja tutkitut, ettd Agile Manifestoa voidaan pitdd méaaritelméand kette-
ryydelle. Tutkittavan ilmion ollessa nédin selvésti rajattu sisdlloltdaéan, on sen tut-
kimiseen valittava teoriaa testaava tutkimusote. Kysely sopii tdllaiseen tutki-
musaiheeseen hyvin, silld kysymyksid on vdhdn ja vastaajia tarvitaan paljon,
jotta voidaan tehdd havaintoja tilastollisin menetelmin. Valmiit vastausvaihto-
ehdot sopivat tutkimukseen siksi, ettd Agile Manifesto sisdltdd valmiin kette-
ryyden luokituksen eli neljd osa-aluetta, joissa kaikissa on vastakohtapari. (Jar-
vinen & Jarvinen, 2011.)

3.2 Mittarin kehittiminen

Churchill (1979) on esittdnyt kahdeksanvaiheisen metodin mittarin kehitta-
miseksi (Jarvinen & Jarvinen, 2011), jota seuraten ketteryyden mittarin luomisen
vaiheet tdssd esitellddn. Ensimmdisessd vaiheessa tulee madrittdd yldkasitteen
ala. Tassd tutkimuksessa tarkoituksena oli tutkia ketteryyttd ja timd vaati kette-
ryyden kasitteen mddrittelyd. Téhdn tutkimukseen madarittelyksi valittiin Agile
Manifesto silld se méérittelee selvasti ketterddan ohjelmistokehitykseen liittyvan
toimintatavan sekd sen vastakohdan. Niin ollen tutkittavan kisitteen ala voitiin
rajata Agile Manifestossa esitettyihin vastapareihin olettaen, ettd Manifeston
kuvaamat arvostettavat asiat todella kuvaavat ketteryyttd ohjelmistokehityk-
sessd. Agile Manifesto my0s sisdltdd valmiiksi neljd vdittdmad dédripdineen eli
erityistd osien generointia ei tarvinnut tehda.

Ketteryyttd koskeva kysymyspatteri rakennettiin 16 vdittdaméastd - neljd
vdittamad koskien kutakin Agile Manifeston neljdd arvoa: (a) yksiloitd ja kans-
sakdymistd enemmaéan kuin menetelmid ja tyokaluja, (b) toimivaa ohjelmistoa
enemmadn kuin kattavaa dokumentaatiota, (c) asiakasyhteistyttd enemmaén kuin
sopimusneuvotteluja, (d) vastaamista muutokseen enemmaén kuin pitdytymistd
suunnitelmassa. Vditteissd pyrittiin kdyttam&dn samaa sanastoa kuin Agile Ma-
nifestossa ja niissd pyrittiin myds huomioimaan toiminnan tuottavuuteen ja
tulevaisuuden suunnitteluun liittyvat ndakokulmat. Viittdmiin annettiin vas-
tausvaihtoehdot, joissa vastaajan tuli arvioida kuuluvatko hénen yrityksensa
tyotavat ldhemmais ketterdd vai suunnitelmapohjaista ohjelmistokehitystapaa.
Adsripaiden valilld oli viisikohtainen asteikko, jossa keskelld oli neutraali vaih-
toehto ja vastaaja pystyi myos jdttdd vastaamatta yksittdisiin vditteisiin. Eri ar-
voja koskevat kysymykset sekoitettiin keskendén ja osa vastausvaihtoehdoista
kdannettiin ddripdiden suhteen pdinvastaisiksi. Liitteend olevaan kysymyslo-
makkeeseen on lisdtty luettavuuden parantamiseksi kysymyksille juokseva
numerointi ja arvoa koskeva kirjain (ks. liite 2).
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Churchillin (1979) mukaan seuraavaksi tulisi kerdtd havaintoaineisto pie-
neltd koehenkildjoukolta, jotta saataisiin selville, kuuluvatko kehitetyt kysy-
mykset todella yldkasitteen alaan. T&dtd vaihetta ei toteutettu ndin useastakin
syystd. Ensinndkin Ohjelmistoyrityskartoitus on kohdistettu kaikille Suomalai-
sille ohjelmistoalan yrityksille, eli koeorganisaatiot olisi etsittdavd ulkomailta
sellaisen koejoukon 16ytdmiseksi, jolle lopullista kyselya ei ldhetettdisi ja tdlloin
taas kulttuuriaspekti olisi pitdnyt huomioida koko kyselyssd. Toisaalta, koska
kysymykset olivat osa suurempaa tutkimusprojektia tuli niiden kehittdminen
tapahtua projektin aikataulun mukaisesti. Ndin ollen kysymysten validiteettia
testattiin pyytdmailld ketteryyteen perehtyneitd tutkijoita ja yrittdjdjarjeston
edustajia yhdistimdan kyselyn véittamét Agile Manifeston neljaan arvoon. Tal-
la tavalla pyrittiin selvittamé&an sitd, voidaanko véittamien olettaa kuvaavan
ylakésitettd eli ketteryyttd. Saadun palautteen perusteella osaa vaittamistd muu-
tettiin niin, ettd ne selkeammin kuvaisivat vastaavaa Agile Manifeston arvoa.
Tdstd syystd mittaria ei myoskaddn voitu pudistaa tilastollisin menetelmin.

Téssd luodun mittarin rakennevaliditeettia on jokseenkin hankala arvioida,
silld se mittaa laadullisia ominaisuuksia, joista eksaktin todellisen tiedon saa-
minen on hankalaa. Siksi mittari sopiikin vain vastanneiden yritysten vilisten
erojen tutkimiseen. Toisaalta mittarin tuloksia ei voida myoskddn verrata aiem-
pien mittarien tuloksiin, silld vertailuun soveltuvia mittareita ei 16ytynyt kirjal-
lisuuskatsauksen yhteydessd. Nédin ollen Churchillin vaatimus normien kehit-
tamisestd mittaustulosten perusteella on jddtdva seuraavaan tutkimukseen.
(Jarvinen & Jarvinen, 2001.)

3.2.1 Kysely ja muuttujat

Varsinainen havaintoaineisto kerittiin osana Ohjelmistoyrityskartoitusta, joka
sisdlsi myos muita kuin ketteryyteen liittyvid kysymyksid. Kysely oli yhteensa
kahdeksansivuinen, josta ketteryyttd késitteli viimeinen kysymysosio. Kette-
ryyttd mittaavat vditteet oli sijoitettu samalle sivulle kyselyssd ja ne oli sekoitet-
tu aihealueiltaan ja ketterd-suunnitelmaperustainen dédripdiden suhteen.

Ketteryyttd koskevia vditteitd oli 16 ja niiden vastaukset annettiin viisipor-
taisella asteikolla, jonka toisessa pddssd oli ketterd ja toisessa pddssd suunnitel-
maperustainen vastaus. Ndistd tehtiin summamuuttujia, joita voidaan analy-
soida ordinaalimuuttujina. Selitystd ketteryyden ilmenemiselle tutkitaan kol-
men yrityksen markkinoita kuvaavan nominaalimuuttujan ja neljan yrityksen
sisdisid ominaisuuksia kuvaavan intervallimuuttujan avulla. Nama kysymykset
sijaitsivat kyselyn alussa.

Ketteryyden taustalla on ajatus tuotekehityksestd, joka tapahtuu markki-
noiden ehdoilla. Tamé&n vuoksi ketteryytta tarkastellaan kolmen yrityksen koh-
demarkkinoita koskevan selittdvan muuttujan valossa. Kaikki muuttujat ovat
kahden tai kolmen ryhmén nominaalimuuttujia, silld tarkemmalla ryhmittely-
tasolla jotkin ryhmit saattoivat jaada liian pieniksi tilastollisen analyysin nako-
kulmasta. Liiketoimintamalli-muuttuja koostuu kahdesta ryhmadsta: tuoteyri-
tykset ja palveluyritykset. Pddtuote-muuttuja erottelee yritykset pddtuotteen
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mukaan kuluttaja- ja yrityssovelluksia tuottaviin yrityksiin seké yrityksiin joilla
ei ole tuotteita. Kansainvédlinen-muuttuja koostuu kahdesta ryhmdéstd, joista
toisella on kansainvalistd liiketoimintaa ja toisella ei.

Ketteryyden yhteyttd yrityksen ominaisuuksiin on myos mielenkiintoista
tarkastella. Ketteryyden madrdd tutkitaan verrattuna yrityksen ikddn, joka on
laskettu yrityksen perustamisvuodesta. Tama tieto saatiin kyselyn ulkopuoli-
sesta tietokannasta. Yrityksen koko voidaan méadritelld henkiloston tai liike-
vaihdon perusteella mutta nédistd ensimmadinen on mielekkddampi tdméan tutki-
muksen yhteydessd. Ketteryyden arvot liittyvit juuri henkilostoon eikd yrityk-
sen kaupankdynnin madrd kerro sen organisaatiosta. Henkiloston maadra pyy-
dettiin ilmoittamaan vuoden 2013 lopun tilanteen mukaan. Ketteryyteen on
myos liitetty monia vditteitd sen eduista, kuten tdmén tutkielman alussa todet-
tiin. Tdmdn vuoksi on mielenkiintoista myos verrata yrityksen ketteryyttd sen
kannattavuuteen. Yrityksille laskettiin intervalliasteikollinen Kannattavuuspro-
sentti-muuttuja kdyttdmailld ndiden ilmoittamia tietoja vuoden 2013 liikevaih-
dosta ja liikevoitosta. Ketteryyden yhteyttd yrityksen kasvuun taas tutkitaan
Liikevaihdon muutos -muuttujalla. Tiedot on haettu Orbis-tietokannasta (Bure-
au van Dijk, 2015) ja niiden yritysten kohdalla, joista tietokantatietoa ei ollut,
kaytettiin ndiden itse ilmoittamia tietoja. Muuttujan arvo on liikevaihdon muu-
tosprosentti kolmen vuoden ajalta.

3.2.2 Aineiston keriiminen

Taman tutkimuksen aineisto keréttiin osana Ohjelmistoyrityskartoitusta kesalla
2014. Tutkimuksen toteuttaneet tutkijat olivat Aalto ja Jyvdskyldn yliopistoista
ja lisdksi yhteistyokumppaneina olivat Ohjelmistoyrittéjiat ry, Teknologiateolli-
suus ry sekd TIVIA ry. Ohjelmistoyrityskartoitus on toteutettu ldhes vuosittain
vuodesta 1997 ldhtien ja kyselyn kysymykset muodostuvat vuosittain saman-
kaltaisina pysyvistd taustakysymyksistd sekd vaihtuvista teemoista. Vuoden
2014 teemana oli joustavuus ja ketteryyden mittaaminen oli osa tdtd teemaa.
(Luoma, 2014.)

Ketteryyttd koskevat kysymykset olivat osa laajempaa kyselylomaketta ja
myos muut tdssd tutkielmassa kdytetyt muuttujat perustuvat kyselyssd annet-
tuihin vastauksiin. Kysely ldhetettiin vastaajille postitse ja tieto kyselysta ldhe-
tettiin myo6s sdhkopostilla. Lomake tarjottiin vastaajille suomeksi, ruotsiksi ja
englanniksi. Kyselyn kohderyhména oli yrityksen ylin johto eli postituslistat
koostuivat ldhinnad toimitusjohtajista nimen ollessa tiedossa. Kyselyyn oli mah-
dollista vastata palauttamalla paperilomake tai vaihtoehtoisesti tayttamalld vas-
taava lomake verkossa. Paillekkdisid ja asiattomia vastauksia valvottiin yritys-
kohtaisin tunnistenumeroin, jotka toimitettiin vain kohderyhméné olleille yri-
tyksille. Kysely ldhetettiin 5050 suomalaiselle ohjelmistoyritykselle (toimiala-
koodi 62) ja vastauslomakkeita palautettiin 500.
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3.3 Aineiston kisittely

Kaikki kyselyyn saadut vastaukset eivét olleet timdn tutkimuksen kannalta
hyvadksyttavid. Osassa palautetuista lomakkeista kehitysmenetelmid koskeviin
kysymyksiin ei vastattu, joten ndma vastaukset karsittiin pois. Ketteryyttad kos-
kevista kysymyksistd pyrittiin muodostamaan summamuuttujia niin, ettd kay-
tossd olisi kaikista kysymyksistd koottu muuttuja sekd pienemmistd kysymys-
ryhmistd jokaista ketteryyteen liittyvada arvoa kuvaava muuttuja. Summamuut-
tujien muodostamisessa kdytettiin apuna faktorianalyysia, Cronbachin alfoja ja
vieraita havaintoja (outliers) etsittiin boxplot-analyysin avulla.

Kysymyksissd esitetyt vdittamat eivat valttamattd sopineet hyvin mik-
royrityksille tai ainakaan yhden henkilon yrityksille. Erityisesti Agile Manifes-
ton ensimmadinen kohta, jossa arvostetaan kanssakdymistd, oli muodostettu ky-
symyksiksi, joissa oletettiin, ettd ohjelmistoa kehittdd enemman kuin yksi ihmi-
nen kerralla. Vdittamaét oli myos aseteltu niin, ettd niisséd oletettiin yritykselld jo
olevan jonkinlaisia kdytdnttjd. Taméan vuoksi aineistoon eivat sovi myoskdan
aivan uudet yritykset. Lopulta mukaan otetiin siis vain vdhintdan kahden hen-
kilon yritykset, jotka olivat toimineet vahintdan kaksi vuotta.

Viitteille tehtiin Harman single factor -testi kyselymetodin luoman vaa-
ristymén 16ytamiseksi (Common method bias /variancy). Kaikkien kysymysten
kohdalla yksi rotatoimaton faktori selitti 24,1 % vaihtelusta. Tarkoittaa, ettd yksi
faktori selittdd vain noin neljdsosan varianssista ja timén testin pohjalta nayt-
tadkin siltd, ettei mittausinstrumentti itsessddn aiheuta liikaa vaaristymad vas-
tauksiin.

Kaikille 16 vditteelle tehtiin padkomponenttianalyysi (Principal Com-
ponent Analysis), jonka tarkoituksena oli vahentdd muuttujia varsinaista ana-
lyysid varten. Analyysissa faktorien maarad ei rajoitettu vaan eigenarvon rajaksi
valittiin 1. Rotaatiometodina kdytettiin Obliminia (Kaiser Normalization). Ana-
lyysin perusteella 16ydettiin neljd faktoria (ks. TAULUKKO 3). Ensimmdiseen
komponenttiin kuuluivat viitteet 8, 13, 16, 6, 14 ja 1 joista kuitenkin viimeisen
kommunaliteetti oli niin alhainen (,302), ettei sitd kannata ottaa mukaan sum-
mamuuttujaan. Toiseen komponenttiin tulivat vditteet 9, 7 ja 2, jotka kaikki liit-
tyivdt dokumentaatioon. Kolmanteen komponenttiin kuuluivat vditteet 12, 10, 4
ja 3, joista 4 ei liittynyt yksiloitd ja kanssakdymistd koskevaan arvoon. Neljan-
teen komponenttiin tulivat vditteet 11, 15 ja 5 ndiden kommunaliteetit jdivit
kuitenkin alhaisiksi eivatka kaikki liittyneet samaan arvoon.

Padkomponenttianalyysin perusteella 16ydettyjen komponenttien sisdista
eheyttd voidaan myos tutkia Cronbachin alfojen avulla. Ensimmdisen kom-
ponentin viiden véittaman (8, 13, 16, 6, 14) Cronbachin alfa oli ,789. Vditteen 1
mukaan ottaminen olisi huonontanut alfaa. Toisen komponentin (9, 7, 2) alfa
oli ,692. Kolmannen komponentin (12, 10, 3) alfa oli ,685. Coleman ja Multon
(2010) ovat muiden muassa esittianeet, ettd sopiva raja hyville Cronbachin alfal-
le olisi >.700. Tahdn kuitenkin vaikuttaa tarkasteltavien yksikdiden maéérd, joka
tdssd jad vahdiseksi silld osa kysymyksistd jouduttiin jattdmaan pois. Toisaalta
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Coleman ja Multon (2010) my®s toteavat, ettd riittdva alfa riippuu suurelta osin
siitd, mihin tuloksia kédytetddan. Heiddn mukaansa alfa, joka on .600-.800 voi olla
riittdvd, kun tarkastellaan ryhmien vilisid eroja, kuten tdssd tutkimuksessa on
tarkoitus eli toinen ja kolmas komponentti voidaan hyvéksya. Neljannen kom-
ponentin alfa kuitenkin jdd vain ,374:4dn, mikd on jo liian alhainen ja lisdsyy
komponentin hylkdamiselle.

TAULUKKO 3: Ketteryysvditteiden padkomponenttianalyysin tulokset

Kysymys Komponentti Kommunaliteetti
1 2 3 4
8C ,788 -,056 -,159 ,179 ,617
13D 712 123 ,141 -,325 ,655
16 C ,600 ,094 ,254 ,015 573
6B ,565 ,268 ,057 ,116 ,530
14 C ,553 ,278 ,055 ,149 ,540
1D 446 -,081 ,202 ,063 ,302
9B -,040 ,843 -,154 -,102 ,667
7B ,186 ,714 -,092 ,183 ,662
2B 196 ,644 177 -,069 ,578
12 A -,022 ,029 ,832 -,105 ,680
10 A ,236 -177 ,635 128 ,575
4C -,003 ,029 ,628 ,267 ,512
3A 142 -,039 ,612 -,222 458
11D ,195 -,120 -,116 ,680 ,503
15D ,022 ,100 ,078 ,595 A12
5A -,217 ,360 ,358 416 495

Tdssd tutkimuksessa kadytettdvat muuttujat on esitetty seuraavassa taulukossa
(ks. TAULUKKO 4). Ketteryyttd koskevia muuttujia on kolme, yrityksen mark-
kinoita koskevia muuttujia kolme ja yrityksen ominaisuuksia koskevia muuttu-
jia nelja.
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TAULUKKO 4: Muuttujien kuvaukset

Muuttujan nimi Kuvaus Tyyppi

Kanssakdyminen kolme viitettd (12, 10, 3), jotka koskevat Ordinaali
arvoa ”yksiloitd ja kanssakdymistd enem-
mén kuin menetelmii ja tyokaluja” a ,685
Dokumentaatio kolme vditettd (9, 7, 2), jotka koskevat ar- Ordinaali
voa “toimivaa ohjelmistoa enemmain kuin
kattavaa dokumentaatiota” a ,692
Muutosvalmius kolme vditettd (8, 16, 14), jotka koskevat Ordinaali
arvoa “asiakasyhteistyotd enemmin kuin
sopimusneuvotteluja”, yksi viite (13) kos-
kien arvoa “vastaamista muutokseen
enemman kuin pitdytymistd suunnitelmas-
sa” sekd yksi vdite (6), joka koski vastaa-
mista muutokseen dokumentaation kan-
nalta. a,789
Liiketoimintamalli Tuoteyritykset ja palveluyritykset Nominaali

Paatuote Kuluttaja- ja yrityssovellus tai ei tuotetta Nominaali
(liiketoimintamallin mukaisesti palveluyri-
tys voi myos tarjota tuotteita)

Kansainvilinen on / ei kansainvilistd liikevaihtoa Nominaali
Riippumaton
Ika Yrityksen ikd vuosina Intervalli
Henkilostomaara Yrityksen ilmoittama henkiloston maara Intervalli
Kannattavuus liikevoitto/liitkevaihto * 100 Intervalli

Liikevaihdon muutos  Yrityksen liikevaihdon muutos kolmen Intervalli
vuoden ajalta prosentteina, tiedot on yh-
distetty Orbis-tietokannasta ja yritysten
ilmoittamista tiedoista

3.3.1 Varsinaisista analyysimenetelmisti

Jarvinen ja Jarvinen (2011) luettelevat parametrisille menetelmille seuraavat
ehdot:

e havainnot ovat toisistaan riippumattomia

e havainnot on tehty normaalisti jakautuneesta populaatiosta

¢ havaintopopulaatioiden varianssit ovat samat

e muuttujien mitta-asteikot ovat ainakin intervalliasteikkoja (ei nominaali, eika

ordinaaliasteikkoja)

Téamén listan viimeinen ehto ohjaa suoraan kdyttimaan jakaumasta riippumat-
tomia testejd. Ketteryyden summamuuttujat nayttavat intervalliasteikollisilta
mutta niiden tiedot on keréatty ordinaaliasteikollisilla vastausvaihtoehdoilla.
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Yrityksen markkinoita kuvaaville nominaalimuuttujille tulee valita ja-
kaumasta riippumaton testi selvittdimddn yrityksen ominaisuuksien vaikutusta
ketteryyteen. Kaikille esitetyille muuttujille sopii Kruskal-Wallis-testi. Tama
soveltuu normaalisti jakautumattomille ja erikokoisille ryhmille silloinkin, kun
ryhmid on enemman kuin kaksi (pddtuote-muuttuja). Testi tulee tehdd kuiten-
kin samanlaista jakaumaa noudattaville joukoille, mitd testattiin jakaumasta
riippumattomalla Levenen testilld, joka kayttdd jarjestysnumeroita ryhmien ver-
tailuun. Liiketoimintamallin jakauma oli yhteneva kaikilla ketteryyden muuttu-
jilla (kanssakdyminen sig. ,395, dokumentaatio sig. ,715, muutosvalmius
sig. ,383). Pddtuotteen ryhmien vililld jakaumat olivat myos riittdvan yhtenevét
(kanssakdyminen sig. ,764, dokumentaatio sig. ,673, muutosvalmius sig. ,965).
Kansainvilinen-muuttujan kohdalla ryhmien jakaumien viliset erot olivat
myos riittdvan vdhdisid (kanssakdyminen sig. ,197, dokumentaatio sig. ,904,
muutosvalmius sig. ,691).

Yrityksen ominaisuuksia kuvaavien intervallimuuttujien (ikd, henkilosto,
kannattavuus, liikevaihdon muutos) normaalijakaumaa tutkittiin my6s Shapi-
ro-Wilk testilld. Kaikkien p-arvo oli ,000 eli muuttujat eivit ole missddn nimessa
normaalijakautuneita.
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4 TULOKSET

Tutkimuksen tulokset esitellddn ensin kuvaamalla vastaajajoukko ja ketteryys-
muuttujien tulokset. Seuraavaksi késitellddn ketteryyttd yrityksen markkinoi-
den ja sisdisten ominaisuuksien ndkokulmasta.

4.1 Vastaajajoukko ja vastaukset vditteisiin

Kysely oli kohdistettu kaikille Suomen ohjelmistoalan yrityksille
(toimialaluokitus 62 - Ohjelmistot, konsultointi ja siihen liittyvd toiminta).
Kyselylomake ldhetettiin kirjeend yhteensd 5050 (suomen ja ruotsin kieliseen)
yritykseen toimitusjohtajan nimelld sen ollessa tiedossa. Kaikki lomakkeet eivit
kuitenkaan tavoittaneet yrityksid vaan palautuivat lahettdjélle. Kyselyyn saatiin
yhteensd 500 vastausta, joista osa ei tdyttanyt timdn tutkimuksen vaatimuksia.
Ainoana kannustimena vastaamiseen oli yritykselle annettu mahdollisuus
saada sahkopostitse raportti yrityksen vastauksista suhteessa muihin vastaajiin.

Tdhan tutkimukseen hyvéksyttiin ainoastaan vastaukset, joissa kaikkiin
ohjelmistokehitysmenetelmid koskeviin kysymyksiin oli vastattu. Lisdksi vas-
taajista karsittiin alle kaksivuotiaat ja yhden hengen yritykset. Yhteensd vas-
tauksia jdi aineistoon 157.

Ketteryyttd koskevien 16 vditteen vastaukset annettiin asteikolla 1-5, jossa
1 vastasi suunnitelmaperustaisinta ja 5 ketterintd daripddtd. Seuraavassa taulu-
kossa (TAULUKKO 5) on esitetty kaikki viitteet sekd niiden keskiarvot. Taulu-
kossa on merkitty myos muuttujiin kuuluvien vdiitteiden kohdalle se summa-
muuttuja, johon vdite kuuluu myshemméssd analyysissa. Suluissa on merkitty
niiden arvojen kirjaimet, joita varten kysymys luotiin (a: yksiloitd ja kanssa-
kdymistd enemman kuin menetelmid ja tyokaluja, b: toimivaa ohjelmistoa
enemmadn kuin kattavaa dokumentaatiota, c: asiakasyhteisty6td enemmaén kuin
sopimusneuvotteluja, d: vastaamista muutokseen enemmain kuin pitdytymistd
suunnitelmassa) (Agile Alliance, 2001).
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TAULUKKO 5: Ketteryyttd koskevat viitteet ja niiden vastausten keskiarvot

Numero ja | Ketterid viite Suunnitteluperustainen Keskiarvo
muuttuja vdite
Kehitystiimiemme tyGtavat on jarjestetty niin, etta...
1 ...tiimit ovat jatkuvasti | ...vaatimukset voidaan to- | 3,68
(d) valmiita muutoksiin vaa- | teuttaa alussa sovitusti muu-
timuksissa. tospaineista huolimatta.
2 ...dokumentaation teke- | ...dokumentaation tekeminen | 3,25
Dokumentaatio | minen on mahdollisim- | on keskeinen osa tyotehta-
(b) man véhdinen osa tydteh- | vid...
tdvid.
3 ...sitd ohjaavat tiimin ja- | ..sitd ohjaavat yrityksessd | 3,45
Kanssakdyminen | senten yhdessd sopimat | kdytettdvdt toiminta-tavat ja
(a) tyotavat ja tavoitteet. johdon asettamat tavoitteet.
Kehitystiimimme kommunikoivat péddasiassa...
4 ...aslakkaan kanssa hel- | ...asiakkaan kanssa sovitun | 3,66
(©) poimmalla mahdollisella | toimintamallin ja aikataulun
tavalla aina tarvittaessa. mukaisesti.
5 ..tiimin jdsenten kesken | ..tiimin jdsenten kesken yri- | 3,66
(a) vapaasti haluamallaan | tyksessd maédriteltyja keinoja
tavalla. sovitusti kédyttden.
Ohjelmistokehitysprojektimme todennidkoisemmin...
6 ..epdonnistuu, jos toi- | ..epdonnistuu, jos teemme | 3,37
Muutosvalmius | mimme lifkaa suunnitel- | liikaa muutospéatoksia
(b) mien ja dokumentaation | suunnitelmassa pitdytymisen
ehdoilla muuttuviin tilan- | ja dokumentoinnin sijaan.
teisiin reagoimisen sijaan.
7 ..onnistuu, koska toimi- | ...onnistuu, koska toimivan | 3,00
Dokumentaatio | van ohjelmiston lisdksi | ohjelmiston lisdksi syntyy
(b) syntyy védhdinen doku- | kattava dokumentaatio.
mentaatio.
Ohjelmistokehitysprojektiemme tuottavuuden kannalta on tirkedd, ettd. ..
8 ...projekti voi vastata asi- | ...projekti voi vastata tilauk- | 3,85
Asiakasyhteistyo | akkaan muuttuviin tar- | seen asiakkaan alkuperdisen
(d) peisiin kehitystyon aika- | toiveen mukaisesti.
na.
9 ...projekti keskittyy vain | ...projekti tuottaa sekd toimi- | 2,79
Dokumentaatio | ohjelmiston tuottamiseen. | van ohjelmiston ettd laaduk-
(b) kaan dokumentaation.
Kehitystiimien tyontekijoiden. ..
10 ...tyotehtavat valikoituvat | ...tyotehtdavat — valikoituvat | 3,92
Kanssakdyminen | heille oman osaamisen | heille tyontekijaprofiilin mu-
(a) mukaan joustavasti. kaan esimiehen paatoksella.
11 ...osaamisen kehittdmises- | ...osaamisen kehittdmisessd | 3,15
(d) sd  keskitytddn heiddn | keskitytdan heidan kykyynsa
kykyynsd reagoida muut- | suunnitella kattavasti ja en-
tuviin tarpeisiin. nakoivasti.
12 ..tyd on tuottavampaa, | ..ty0 on tuottavampaa, kun | 3,54
Kanssakdyminen | kun he muodostavat omat | he kayttavat yrityksen yhtei-
(@) tyotapansa yhdessa tiimin | sid toimintatapoja.

kanssa.

(jatkuu)
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Taulukko 5 (jatkuu)

Projekteillemme on tunnusomaista, etta...

13
Muutosvalmius

(d)

..ne ovat tuottavampia,
kun muutamme suunni-
telmiamme  joustavasti
muuttuvien vaatimusten
mukaisesti  kehitystyon
aikana.

..ne ovat tuottavampia, kun
laadimme projektin alussa
toimivat suunnitelmat ja
piddmme niistd kiinni.

3,52

14
Asiakasyhteistyo

©)

...projektin  tavoite voi
muuttua kesken projektin
asiakkaalta saadun pa-
lautteen perusteella.

...projektin tavoite on maari-
telty etukidteen asiakkaan
kanssa projektisuunnitel-
maan ja toimitamme suunni-
tellun ohjelmiston.

3,47

15
(d)

..ne valitaan toteutetta-
viksi pddasiassa juuri sen
hetkisten ~mahdollisuuk-
sien ja tarpeiden mukai-
sesti.

..ne valitaan toteutettaviksi
pddasiassa pidemmaén aika-
vdlin strategisten suunnitel-
mien mukaisesti.

3,23

16
Asiakasyhteistyo

©)

...projektin lopputulokset
sovitaan  pédpiirteittdin
jattden tilaa asiakkaan
kanssa sovittaville muu-

...projektin lopputulokset
sovitaan tarkasti mddritellen
projektin kulku ennen sen
kdaynnistamista.

3,82

toksille.

Vdittdmien asteikossa numero kolme oli neutraali ja yhtd kaukana ketteréasta ja
suunnitteluperustaisesta. Ainoa ldhemmas suunnitteluperustaista kuin ketterda
osunut keskiarvo oli viitteelld 9, joka koski dokumentaatiota. Lahimpand neut-
raalia keskiarvoa (+- 0,3) olivat vditteet 2 (dokumentaatio), 7 (dokumentaatio), 9
(dokumentaatio), 11 (ei mukana muuttujissa), 15 (ei mukana muuttujissa). Ndis-
td kolme ensimmadistd dokumentaatiota koskevaa kysymystd sopivat
Cronbachin alfojen mukaan yhteen ja niistd muodostettiinkin summamuuttuja.
Kaksi muutosvalmiutta koskevaa kysymystd taas eivit olleet lainkaan mukana
summamuuttujassa. Kaikkein lahimpéané ketterdd asteikon paétd olivat keskiar-
vot vditteissd 8 (asiakasyhteisty©), 10 (kanssakdyminen) ja 16 (asiakasyhteistyo).
Ketteryyttd koskevista viitteistd muodostettiin kolme summamuuttujaa
faktorianalyysin ja Cronbachin alfojen avulla. Seuraavat viiksilaatikkodia-
grammit (KUVIO 3) nédyttavat summamuuttujien jakauman. Kuvioihin on piir-
retty neutraali keskikohta jakauman hahmotuksen helpottamiseksi. Kanssa-
kdyminen ja muutosvalmiusmuuttujien jakaumat painottuvat selvisti keski-
kohdan yldpuolelle eli 75 % summatuista vastauksista on ketterdn puolella. Do-
kumentaatiomuuttuja taas jakautuu neutraalin keskikohdan ympidrille niin, ettd
keskiarvoltaan enemman suunnitelmaperustaisia vastauksia oli enemmain kun
taas ketterdlle puolelle osuvat vastaukset olivat lihempéand neutraalia.
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Muutosvalmius Dokumentaatio Kanssakdyminen
KUVIO 3: Viiksilaatikkodiagrammit ketteryyden summamuuttujille (muutosvalmius, do-
kumentaatio, kanssakdyminen)

4.2 Ketteryys ja yrityksen ominaisuudet

Tutkimuksen tulokset asettuvat kahden ddripdan vilille kuten Agile Manifes-
tossa esitetyt neljd arvoa ketterdlle ohjelmistokehitykselle. Seuraavissa tuloksis-
sa kasitelldan vain muodostettuja summamuuttujia, silld yksittdinen kysymys ei
voi antaa luotettavaa kuvaa ketteryydestd. Ketteryyden yhteyttd tutkitaan ensin
suhteessa yrityksen markkinoihin liittyviin muuttujiin ja sen jdlkeen suhteessa
yrityksen sisdisiin ominaisuuksiin.

Ketteryyden yhteyttd yrityksen ominaisuuksiin tutkittiin jakamalla yrityk-
set eri tavoin ryhmiin sen markkinoiden ominaisuuksien perusteella. Liiketoi-
mintamalli-muuttujassa ryhmit olivat tuotteita tarjoavat yritykset (N 75) ja pal-
veluyritykset (N 80). Kansainvélinen muuttuja jakaa yritykset niihin, joilla on
saannollistd tai satunnaista kansainvilistd liikavaihtoa (N 91) ja niihin, joilla ei
ollut sitd vastaushetkelld (N 63). Padtuotemuuttuja jakoi yritykset kolmeen
ryhmédn: kuluttajasovellukset (N 12), yrityssovellukset (N 113) sekd yritykset,
joilla ei ollut tuotteita (N 31).

Liiketoimintamali-, kansainvilinen- ja pddtuotemuuttujat testattiin Krus-
kal-Wallis-testilld, jossa nollahypoteesina oli ryhmien havaintojen sijaintiluku-
jen yhdenmukainen jakautuminen. Testit tehtiin jokaisen ketteryyden muuttu-
jan ja markkinoihin liittyvan muuttujan kanssa erikseen.

Tarkastellaan ensin liiketoimintamallin yhteyttd ketteryysmuuttujiin.
Kaikkien muuttujien (muutosvalmius sig. ,398, dokumentaatio sig. ,723 ja kans-
sakdyminen sig. ,195) kohdalla erot ryhmien vélilld eivit olleet tarpeeksi suuria
ollakseen tilastollisesti merkitsevid. Kansainvélisyysmuuttujan kohdalla eroja ei
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myo6skddan 16ytynyt minkdan ryhmien vililtd (muutosvalmius sig. ,891, doku-
mentaatio sig. ,747, kanssakdayminen sig. ,555). Yrityksen pddtuotteen kohdalla
eroa ei loytynyt dokumentaation (sig. ,460) tai kanssakdymisen kohdalla
(sig. ,548). Sen sijaan muutosvalmius-muuttujan kohdalla ryhmien vilinen ero
oli tilastollisesti merkitseva (sig. ,036). Tarkasteltaessa padtuotemuuttujan ryh-
mid erikseen, voidaan huomata, ettd merkitsevéd ero 16ytyy ryhmien “ei tuotet-
ta” ja ”yritystuote” vililtd (p-arvo: asymp. sig. 2-tailed ,020).

Ketteryyden muuttujia verrattiin myos yrityksen sisdisiin ominaisuuksiin.
Seuraavassa taulukossa (ks. TAULUKKO 6) on esitetty intervallimuuttujien jar-
jestyskorrelaatiot ketteryysmuuttujien kanssa. Yrityksen ikd korreloi merkitse-
vasti negatiivisesti kaikkien kolmen ketteryyttd koskevan muuttujan kanssa.
Henkilostomddra korreloi negatiivisesti merkitsevasti muutosvalmius- ja kans-
sakdyminen-muuttujien kanssa mutta heikommin dokumentaatio-muuttujien
kanssa. Kannattavuus korreloi heikosti positiivisesti muutosvalmiuden kanssa
mutta ei muiden ketteryysmuuttujien kanssa. Liikevaihdon muutos ei korreloi-
nut minkdan ketteryysmuuttujan kanssa.

TAULUKKO 6: Spearmanin jdrjestyskorrelaatio yrityksen ominaisuuksia kuvaaville muut-
tujille ja ketteryysmuuttujille

Spearman Muutosvalmius Dokumentaatio Kanssakiyminen
Ika -, 221 ** -, 247 ** -, 238 **
Henkilostomaara -,209 ** -187 * -,247 **
Kannattavuus /187 * ,086 ,023
Liikevaihdon muu- | ,030 ,082 -,098

tos
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd milld kasitteilld ohjelmistoyritys-
ten ketteryyttd voidaan mitata. Ketteryydelle my6s pyrittiin 16ytaméaan selitta-
vid tekijoitd yrityksen sisdisistd ominaisuuksista ja markkinoista. Tutkimus ei
varsinaisesti perustunut aiemmalle tutkimukselle, minkd vuoksi johtop&atoksid
on tehtdvd varoen liikaa yleistimistd ja hyvdksyen tutkimuksen ldhtokohtien
puutteet. Tutkimus ei myodskddn testaa teoriaa vaan pyrkii vasta todistamaan
maédritelmén soveltuvuuden ohjelmistokehitykselle.

Tdssd tutkielmassa kdytetyn kyselylomakkeen vditteet perustuvat Agile
Manifestolle, silld se vaikutti perustellulta ldhtopisteeltd ketteryyden mittaa-
miseksi. Vditteissd oli kuitenkin omat ongelmansa, minkd vuoksi kyselyn vas-
tauksia on tulkittava varovasti. Osa ndistd ongelmista olisi ehkd voitu valttdd,
mikali vditteitd olisi testattu enemman ennen varsinaisen aineiston kerdamista.
Tdhan ei kuitenkaan ollut mahdollisuutta, minkd vuoksi timén kyselyn tuloksia
tulee tarkastella my6s mittarin puhdistamisen ndkékulmasta.

Agile Manifesto muodostuu neljdsté arvosta, joista kustakin muodostettiin
kyselyyn nelja vditettd. Tarkoituksena oli pyrkid muodostamaan summamuut-
tujia koskien kutakin véitettd. Pidkomponenttianalyysin tuloksena saatiin kui-
tenkin vain kolme komponenttia, joista ensimmdinen koostuu useampaa arvoa
koskevista viitteistd. Tahdn voi olla syynd se, ettd asiakasyhteisty6td ja muu-
tokseen vastaamista koskevat véitteet koskivat vastaajien kokemuksen mukaan
samanlaisia periaatteita toimintatavoissa. Toisaalta kiinnostavaa on myos poh-
tia miksi dokumentaatiota ja kanssakdymistd koskevat vditteet eivét latautuneet
samalle komponentille.

Muutosvalmiusmuuttujan syntyminen useammasta arvosta on mielen-
kiintoista ketteryyden maéaéritelmien ndakokulmasta. Ensimmaéisen komponentin
viisi vditettd nimittdin koskevat asiakasyhteistyotd ja muutosvalmiutta, jotka
ovat yhtymdkohdat myos Agile Manifeston (2001) ja Conboyn (2009) maéaéritel-
mén vdlilld. Myods Lee ja Xia (2010) mddrittelivit ketteryyden muutosvalmiuden
kautta. Tama siirtdd huomion maaritelmien validiuteen nykypdivana silla Agile
Manifesto on selvésti muita mééritelmid aiemmin luotu.
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Dokumentaatiota koskeviin véitteisiin annetut vastaukset olivat selvéasti
suunnitelmaperustaisempia kuin muihin arvoihin liittyvit vditteet ja vastausten
keskiarvot keskittyivit selvésti neutraalin vaihtoehdon ympérille. Taméa voi
kielid siitd, ettei vastaaja kokenut véitteen ddripdiden sopivan kuvaamaan liike-
toimintaansa. Myos sanan “dokumentaatio” ymmartaminen sekd dokumentaa-
tion erilainen merkitys erilaisten ohjelmistotuotteiden kohdalla voivat olla syy-
né erilaisiin vastauksiin. Ohjelmistokehityksen ndkokulmasta silld tarkoitetaan
kehityksen edistymisen kommunikoimiseksi sekd sen ohjaamiseksi tarkoitettuja
dokumentteja mutta se voi merkitd myos asiakkaalle tarkoitettuja kayttoohjeita,
ohjelmakoodin merkintdjd tai tulevia projekteja varten arkistointikdyttoon tar-
koitettua materiaalia. Toisaalta myo6s joihinkin ketteriin menetelmiin liittyy
vahvasti dokumentaatio (esim. Test driven development, TDD) ja sen tuottami-
nen ketterdsti ja turhaa vélttden. On myds mahdollista, ettd dokumentaation
asema ohjelmistokehityksessd on ollut erilainen vuonna 2001, jolloin Agile Ma-
nifesto on julkaistu ja siksi se on ollut osa Manifestoa. Nykyadn kuitenkin inter-
net ja pilvipalvelut ovat paljon keskeisempi osa kaikenlaisia projekteja, mika voi
vdhentdd tarvetta erillisten ohjelmistokehitysprojektin etenemistd kuvaavien
dokumenttien tekemiselle, koska viestintidtavat ovat muuttuneet.

Yrityksistd voitiin 16ytdd hyvin vdhédn eroja perustuen niiden markkinoi-
hin. Ei siis voida esimerkiksi sanoa, ettdi kansainviliset markkinat tai liiketoi-
mintamalli aiheuttaisivat painetta toimia ketterammin. Yrityksen tuotteiden
kohderyhmailld on toisaalta yhteys yrityksen ketteryyteen. Tédssd ldhimmas ket-
terdd sijoittuivat yritykset, joilla ei ollut tuotetta, mikd voidaan yhdistdd ajatuk-
seen paleluyritysten luontaisesta ketteryydestd. Esimerkiksi konsultoinnissa
projektin kulkua ei usein kuulukaan p&attaa tiukasti etukédteen vaan se muotou-
tuu tyon edetessd. Ndiden yritysten kohdalla voidaan myos pohtia sitd, teh-
daanko yrityksissd todella ohjelmistokehitystd ja voidaanko Agile Manifestoa
soveltaa niihin siis lainkaan.

Ketteryys korreloi negatiivisesti yrityksen idn ja henkilostoméaaran kanssa.
Ketteryys on siis suurempaa silloin, kun yrityksen henkilostomédra on pienem-
pi ja se on ikdvuosiltaan nuorempi. Tama toteutui kaikkien ketteryyden muut-
tujien kanssa vaikkakin dokumentaation ja henkilostoméaérdan yhteys oli hei-
kompi. Henkilostoméddran yhteys ketteryyteen voi johtua siitd, ettei pienissd
yrityksissd vilttamatta ole erillistd johtoporrasta kisitteleméssa asiakkaita ja
tekemdssd strategioita vaan tyontekijoiden tyonkuvat ovat laajempia ja vaiku-
tusmahdollisuudet toimintatapoihin ovat paremmat. Taméan tuloksen pohjalta
ndyttdd myos siltd, ettd monissa ketterissd menetelmissé suositeltu pieni itse-
ndinen kehittdjatiimi on suurta organisaatiota parempi, kun pyritdan ketteryy-
teen. Korrelointi yrityksen idn kanssa voi taas johtua siitd, ettei yritykselle ole
vield muodostunut suunnitelmaperustaisia toimintamalleja vaan toimitaan vie-
l& vastaantulevien mahdollisuuksien mukaan.

Yrityksen taloudelliseen tilanteeseen liittyvat muuttujat kannattavuuspro-
sentti ja lilkkevaihdon muutos kolmen vuoden aikana eivit korreloineet kette-
ryysmuuttujien kanssa yhtd lukuun ottamatta. Muutosvalmiusmuuttuja korre-
loi heikosti positiivisesti kannattavuusprosentin kanssa. Tastd ei pidd suoraan



46

vetdd johtopditostd, ettd yrityksen tulos olisi parempi, mikdli se toimii ketterasti
mutta korrelaatio antaa kuitenkin viitteita siitd, ettd ketteryydelld voisi olla yh-
teys yrityksen taloudelliseen menestykseen. Koska kyseessé oli kuitenkin ainoa
korrelaatio tutkitusta kuudesta ketteryyden ja taloudellisten tunnuslukujen va-
lill4, ei voida sanoa, ettd suunnitelmaperustaisuus olisi ohjelmistoliiketoimin-
nalle huono toimintatapa. Vahvan korrelaation puuttuminen herittddkin kysy-
myksen siitd, mihin ketteryyden suosio perustuu. Jatkuvasti lisdantyva tutki-
mus (Balijepally ym., 2012) ja ketterien menetelmien kaytto (Version one, 2014)
voisivat antaa kuvan ilmiostd, joka mullistaa ohjelmistokehityksen mutta viit-
teitd sen vaikutuksista ohjelmistoliiketoiminnalle ei saatu tdmédn tutkimuksen
tuloksista. Lee ja Xia (2010) tosin 16ysivdt omassa tutkimuksessaan yhteyden
ohjelmistokehitystiimin suoritustehon (nopeuden) ja projektin budjetissa py-
symisen vélilta. Ei siis tule vield kokonaan kieltdd ketteryyden taloudellisia vai-
kutuksia, vaikka ne eivit tdssa olleet ilmeisia.

Yhdysvalloissa ja Euroopassa toteutetussa kaupallisessa tutkimuksessa
88 % vastaajista kertoi heidédn yrityksessd kdytettdvan ketterid ohjelmistokehi-
tysmenetelmid (Version One, 2014). Kun tdtd lukua verrataan siihen, ettd tdssa
tutkimuksessa kahdessa muuttujassa vastauksista 75 % oli ketterid ja kolman-
nessa vain 50 % on pohdittava mistd tdmé ero johtuu. Luonnollisesti vastaaja-
joukko, kyselyn taustamotivaatiot ja tekotapa ovat hyvin erilaisia, minkad vuoksi
kyselyjen tulokset ole suoraan vertailukelpoisia. Tamd selvad ero kuitenkin he-
rattdd kysymyksid siitd, johtaako ketterdksi kutsutun tyomenetelmdn kaytto
ketterdan toimintaan. Tamdn saman ristiriidan 16ysi myds Conboy (2009), jonka
tutkimustuloksissa ketteryyttd edistdvid tyotapoja otettiin kdayttoon myos kette-
ran menetelmén ulkopuolelta, kun taas kaikki menetelmén tyGtavat eivit tuke-
neet ketteryytta.

Kyselyn vastauksia tulkitessa on my0s otettava huomioon vastaajan né-
kemys ohjelmistokehityksestd, silld kysely oli kohdistettu yritysten toimitusjoh-
tajille. Baskerville ym. (2011) sekd van Vliet ja van Waardenburg (2013) 1oysivat
tutkimuksissaan jdnnitteitd ketterdsti toimivien ohjelmistokehitystiimien ja
suunnitteluperustaisesti toimivan muun organisaation valilld. Tamad havainto
voisi tdssd tutkimuksessa ilmentyd niin, ettd ohjelmistokehityksen ulkopuolella
oleva toimitusjohtaja pitdd esimerkiksi dokumentteja ja sopimusneuvotteluita
tarkeampéand kuin ohjelmistokehittdjat. Tama siis voi selittdd suurempien yri-
tysten vahdisempad ketteryytta.

Tdssa tutkielmassa esitetty mittari vaatii vield kehittdmistd, ennen kuin sil-
la voidaan saada luotettavia tuloksia yritysten ketteryydestd. Ilmeisin ongelma
on analyysistd padkomponenttianalyysin ja Cronbachin alfojen vuoksi poisjite-
tyt vditteet. Kysymysten sisdltod tulisikin tarkentaa ainakin niin, ettd ne eivét
ota liiallisesti kantaa ohjelmistoa kehittdvéan yksikon kokoon, véitteet edustavat
ehdottomasti kahta daripadtd ja kysymykset edustavat tiukasti vain yhtd arvoa
kerrallaan.

Tdssd tutkielmassa ketteryyden mittari luotiin tiukasti Agile Manifeston
pohjalta. Ketteryydelle on kuitenkin muitakin maééaritelmid ja voisikin olla pe-
rusteltua muokata mittaria niin, ettd esimerkiksi Conboyn (2009) esittima ajal-
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linen ulottuvuus sekd lisdarvon tuottaminen asiakkaalle sisaltyisivat kysymyk-
siin selvemmin.

Ketteryyden mittarin kehittdiminen on tdrkedd, jos halutaan saada vertail-
tavaa tutkimustietoa ketteryyden vaikutuksesta ohjelmistokehitysprosessiin.
[Iman keinoa mitata ketteryyttd, ei voida esimerkiksi tehdd p&ddtelmid siitd so-
piiko ketteryys paremmin esimerkiksi tietynlaisille markkinoille tai onko se yri-
tykselle taloudellisesti kannattavaa.

Tdssd tutkimuksessa ei saatu selville, mitka yritykset tekevét parempaa ja
mitkd huonompaa ohjelmistokehitystd. Agile Manifeston alkusanat ovat ”Loy-
ddamme parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd, kun teemme sitd itse ja au-
tamme muita siind” (Agile Alliance, 2001). Jos médritelmd hyvélle ohjelmisto-
kehitykselle olisi kdytossd, voitaisi Agile Manifeston arvojen toteuttamista pei-
lata sitd vasten. Ndin voitaisi saada tietoa siitd, onko ketteryydelld todella vai-
kutusta ohjelmistotuotantoon vai onko se vain yhden aikakauden ihanne, joka
vdistyy kohta seuraavan muotivillityksen tielta.
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6 YHTEENVETO

Téssd tutkielmassa pyrittiin luomaan yleiskuva ketteryydestd ohjelmistokehi-
tyksessd painottaen ketteryyttd toimintatapojen taustalla vaikuttavana arvona.
Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd milld kasitteillda ohjelmistokehi-
tyksen ketteryyttd voidaan mitata. Ketteryydelle myos pyrittiin 16ytamaan selit-
tavid tekijoitd yrityksen sisdisistd ominaisuuksista ja markkinoista. Ensin tut-
kielmassa kasiteltiin ketteryyteen liittyvid késitteitd sekd ketteryyden tutkimus-
ta. Tutkielman toisessa osassa luotiin mittari ketteryyden mittaamiseksi ja ko-
keiltiin mittaria maarallisessa tutkimuksessa.

Ketteryydelle 16ydettiin kirjallisuudesta tarkempia méaédritelmid sekéd yksit-
tdisid kuvailevia sanoja kuten joustavuus ja vikkeldliikkeisyys. Selvempid maa-
ritelmid olivat esimerkiksi ohjelmistokehitykselle tarkoitettu Agile Manifesto
(julistus ketterdstd ohjelmistokehityksestd) (Agile Alliance, 2001) seké tietojar-
jestelmien kehittamiselle tarkoitettu Conboyn (2009) madritelma. Nailld maari-
telmilld oli paljon yhteistd mutta myos selvid eroja. Yhteyksid ketteriin mene-
telmiin oli my6s helppoa 16ytdd menetelmien arvoista ja periaatteista, jotka ovat
menetelmén tytapojen takana.

Ketteryys ja ketterdt menetelmit yhdistettiin ohjelmistokehitykseen 1990-
luvulla. 2000-luvun alussa suosituimpia menetelmid oli XP, kun taas téille vuo-
sikymmenelle tultaessa Scrum vaikuttaa olevan suosituin. Ketterdt menetelmat
pitdd nahda vilineind, joilla pyritddan ketteryyteen, eikd pida olettaa, ettd jonkin
menetelman soveltaminen automaattisesti johtaisi kykyyn toimia ketterasti.

Ketteryydelld on ohjelmistokehityksessa jo kahden vuosikymmenen histo-
ria mutta tutkimuksen ndkokulmasta aihe on vield nuori. Ketteryyttd koskevia
tieteellisid artikkeleita julkaistaan vuosi vuodelta enemmén mutta painotus on
edelleen teoriaa luovassa tutkimuksessa eivitka tieteelliset méadritelmat tai teo-
riat ole juuri levinneet ketteryyden tutkijoiden keskuudessa. Ketteryyden tut-
kimuksessa painottuvat erityisesti case-tutkimukset ja niistd monet tutkivat
juuri ketterien menetelmien kayttod. Ketteryyden tutkimiseen on my®os sovellet-
tu erilaisia teorioita mutta sopivaa mallia ei ole esitelty ketteryyden vaikutuk-
sien tutkimiseen ohjelmistokehityksessd. Pisimmalld ketteryyden mittaamisessa
vaikuttaa olevan Conboyn (2009) sekd Leen ja Xian (2010) tutkimukset.
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Tassd tutkimuksessa ketteryyden mddritelmaiksi valittiin Agile Manifesto.
Tutkimusongelmana oli, milld késitteilld ketteryyttd ohjelmistokehityksessa
voidaan mitata ja tdmédn selvittdmiseksi tuli muodostaa mittari madritelméan
pohjalta. Jotta voitaisi 16ytdd eroja yritysten ketteryydessd ja verrata sitd yrityk-
sen ominaisuuksiin, kdytettiin menetelména maarallista kyselytutkimusta. Agi-
le Manifeton pohjalta luotiin 16 vditettd vastausvaihtoehtoineen. Kysely ldhetet-
tiin 5050 suomalaiselle ohjelmistoyritykselle ja tihdn tutkimukseen hyvéaksyttiin
157 vastausta.

Padkomponenttianalyysin avulla vastauksista 16ydettiin kolme kompo-
nenttia, joista muodostettiin summamuuttujat: muutosvalmius, dokumentaatio,
kanssakdyminen. Yrityksen ulkoisia ominaisuuksia kuvaamaan kéaytettiin kol-
mea yrityksen markkinoihin liittyvdd muuttujaa: liikketoimintamalli, padétuote ja
kansainvdlisyys. Sisdisid ominaisuuksia kuvasivat ikd, henkilostomddrd, kan-
nattavuus ja liitkevaihdon kasvu.

Muutosvalmius- ja kanssakdyminen-muuttujien jakaumat asettuivat paa-
osin neutraalin keskikohdan ketterélle puolelle kun taas dokumentaatiomuut-
tuja jakautui tasaisemmin neutraalin ymparille. Yhteyksid ketteryyden ja yri-
tyksen ominaisuuksien vililld 16ytyi jokseenkin vdhdn. Yrityksen markkinoiden
ominaisuuksista ainoastaan pddtuote nosti esiin eron yritysten vililld, joista ne
joilla ei ollut tuotetta olivat ketterampid kuin yrityksille tuotteita tuottavat. Yri-
tyksen sisdisistd ominaisuuksista ikd ja henkilostomddrd korreloivat negatiivi-
sesti kaikkien ketteryysmuuttujien kanssa, eli nuoremmat ja henkilostoltadn
pienemmait yritykset vaikuttivat ketterammiltd. Yrityksen taloudellisista omi-
naisuuksista kannattavuus korreloi hiukan muutosvalmiusmuuttujan kanssa
mutta muita korrelaatioita ei 16ytynyt.

Ketteryyttd koskevat muuttujat eiviat padkomponenttianalyysin jdlkeen la-
tautuneetkaan neljdlle komponentille kuten Agile Manifeston perusteella olisi
voinut kuvitella. Asiakasyhteistychon ja muutoksiin reagoimiseen liittyvat vait-
teet latautuivat samalle komponentille, mistd voidaan huomata yhteys Con-
boyn (2009) ketteryyden mdaritelmdan. Dokumentaatioon liittyvdan muuttujan
vastaukset olivat taas paljon suunnitelmaperustaisempia kuin kahden muun
ketteryysmuuttujan, mikd herattdad kysymyksida dokumentaation asemasta oh-
jelmistokehityksessd nykyéddn sekd sen liittymistd ketteryyteen.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksend oli “milld kasitteilld ohjelmis-
tokehityksen ketteryyttd voidaan mitata?” Erilaisia kasitteitd 1oydettiin kirjalli-
suudesta paljon, ja analyysin perusteella paadyttiin kokeilemaan Agile Manifes-
toa mittarin pohjana. Vaikka luotu kysymyspatteri vaatiikin hiomista, saatiin
tastd tutkimuksesta mielenkiintoisia tuloksia. My0s lisdakysymykseen ”onko
yrityksen ketteryydelld yhteyttd yrityksen sisdisiin ominaisuuksiin tai niihin
markkinoihin, joilla yritys toimii?” saatiin vastauksia. Tulosten perusteella
ndyttdd siltd, ettd Agile Manifesto on hyva ldhtokohta ketteryyden mittaamisel-
le, mutta myds muiden méadritelmien ndkdkulmia on hyva sisdllyttda mittariin.
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LIITE 1: KETTERYYDEN MAARITTELY ARTIKKELEISSA

Iteratiivisuus, inkrementaalisuus, useat julkaisut

* | Turhan poisto (leanness, parsimony)

* | Reagointi muutokseen (respond to change, adaptive)

* | Kasvotusten /jatkuva kommunikaatio

N C)
S o)
88| o |E
S|z |E|E|=
S S =8
a E 2| & o)
2 & S 2
R By = | = g
o= E (7)) :S -
g = o <
< S 5 | = >
= | & > 3 2
v | 8 S| o ~
= [ @ | S
eY0) @) g O 175)
Artikkeli < | U = | 4 <
Abrahamsson, Salo, Ronkainen & | x X X
Warsta, 2002
Cockburn & Williams, 2003 X X X
Ceschi, De Panfilis, Sillitti & Succi, X X X
2005
Merisalo-Rantanen, Rossi & | x X X X X
Tuunanen, 2005
Erickson, Lyytinen & Siau, 2005 X X X X X
France, Rumpe & Turk 2005 X X X X X X
Lyytinen & Rose 2006 X X X
Mahapatra, Mangalaraj & Nerur, | x X X |x |[x |x |x [x
2005
Balijepally & Nerur, 2007 X |[x |x X |[x |x
Dyba & Dingseyr 2008 X X |x [x |x |x
Abrahamsson, Haikara, Pikkarai- | x X X X
nen, Salo, & Still, 2008
Balijepally, Mahapatra, Nerur & |x X X [x |x
Price, 2009
Conboy, 2009 X |x |x |x
Lee & Xia, 2010 X X X X X X
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Baskerville, Madsen & Pries-Heje, | x X X X

2011

Cusumano & Poppendieck, 2012 X X X

Balijepally, Dingseyr, Moe & Nerur, | x X X X X X

2012

Conboy, Lang & McHugh, 2012 X X X

van Vliet & van Waandenburg, X X X X

2013

Petter & Yu, 2014 X X X X X
Yhteensd 14/ | 4/8 |15 12 17 |10 |12

20
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LIITE 2: KYSELYLOMAKE

KEHITYSMENETELMAT

Kehitystiimiemme ty6tavat on jirjestetty niin, etta...

1
d

...tlimit ovat jatkuvasti valmiita
muutoksiin vaatimuksissa.

|

...dokumentaation tekeminen on
keskeinen osa tyotehtdvia. Him/nEln

..sitd ohjaavat tiimin jdsenten

yhdessd sopimat tyotavat ja ta- [JJCICI[]

voitteet.

Kehitystiimimme kommunikoivat pddasiassa...

4
C

...asiakkaan kanssa helpoimmal-
la mahdollisella tavalla aina [_|[ [ ][ ][]

tarvittaessa.
...tiimin jasenten kesken yrityk-

sessd madriteltyjd keinoja sovi- [_J[J[J[][]

tusti kayttden.

...vaatimukset voidaan toteuttaa
alussa sovitusti muutospaineista
huolimatta.

...dokumentaation tekeminen on
mahdollisimman vidhidinen osa
tyotehtdvia.

..sitd ohjaavat yrityksessd kaytet-
tavat toimintatavat ja johdon aset-
tamat tavoitteet.

...asiakkaan kanssa sovitun toi-
mintamallin ja aikataulun mu-
kaisesti.

...tiimin jasenten kesken vapaasti
haluamallaan tavalla.

Ohjelmistokehitysprojektimme todennikoéisemmin...

6
b

...epdonnistuu, jos toimimme lii-
kaa suunnitelmien ja dokumen-
. . ja doruen MOoOOd
taation ehdoilla muuttuviin tilan-
teisiin reagoimisen sijaan.
...onnistuu, koska toimivan oh-

jelmiston lisiksi syntyy kattava [J[J[1[][]
dokumentaatio.

...epdonnistuu, jos teemme liikaa
muutospddtoksid suunnitelmassa
pitdaytymisen ja dokumentoinnin
sijaan.

..onnistuu, koska toimivan ohjel-
miston lisdksi syntyy vahdinen
dokumentaatio.

Ohjelmistokehitysprojektiemme tuottavuuden kannalta on tirkeda, etti...

8
c

...projekti voi vastata tilaukseen
asiakkaan alkuperaisen toiveen [ ][1[][][]

mukaisesti.

...projekti keskittyy vain ohjelmis- OO0O0O00

ton tuottamiseen.

..projekti voi vastata asiakkaan
muuttuviin tarpeisiin kehitystyon
aikana.

..projekti tuottaa sekd toimivan
ohjelmiston ettd laadukkaan do-
kumentaation.
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Kehitystiimien tyéntekijéiden...

10
a

11
d

12
a

...tyotehtdvat valikoituvat heille
oman osaamisen mukaan jousta-
vasti.

Loodd

...osaamisen kehittdmisessa keski-
tytddn heiddn kykyynsd suunni-
tella kattavasti ja ennakoivasti.

..tyd on tuottavampaa, kun he

muodostavat omat tyotapansa L1010

yhdessa tiimin kanssa.

|

Projekteillemme on tunnusomaista, etti...

13
d

14

15d

16

..ne ovat tuottavampia, kun
muutamme  suunnitelmiamme
joustavasti muuttuvien vaatimus-
ten mukaisesti kehitystyon aika-
na.

|

...projektin tavoite on maédritelty
etukdteen asiakkaan kanssa pro-
jektisuunnitelmaan ja toimitam-
me suunnitellun ohjelmiston.

Doodn

..ne valitaan toteutettaviksi paa-
asiassa pidemman aikavélin stra-
tegisten suunnitelmien mukaises-
ti.

...projektin lopputulokset sovi-
taan pddpiirteittdin jattden tilaa
asiakkaan kanssa sovittaville
muutoksille.

DOodno

DOodno

...tyotehtavat valikoituvat heille

tyontekijaprofiilin mukaan esi-

miehen pddtokselld.

...osaamisen kehittamisessa keski-

tytddn heiddn kykyynsa reagoida

muuttuviin tarpeisiin.

..tyd on tuottavampaa, kun he
kayttavat yrityksen yhteisid toi-
mintatapoja.

...ne ovat tuottavampia, kun laa-
dimme projektin alussa toimivat
suunnitelmat ja piddimme niistd
kiinni.

...projektin tavoite voi muuttua
kesken projektin asiakkaalta saa-
dun palautteen perusteella.

..ne valitaan toteutettaviksi paa-
asiassa juuri sen hetkisten mah-
dollisuuksien ja tarpeiden mukai-
sesti.

...projektin lopputulokset sovitaan

tarkasti maaritellen projektin kul-
ku ennen sen kdynnistamista.



