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Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdd, mitd vaikutuksia ketteralld toi-
mintatavalla on ohjelmistoprojektin onnistumiseen sekd miten sitd voidaan ar-
vioida. Perinteisesti projektin onnistumisen arviointi on koettu ongelmalliseksi,
ja ketterdn toimintatavan ollessa vield suhteellisen uusi asia, nousee tarve tutkia
projektin onnistumista ketterdstd ndkokulmasta. Arviointimenetelmien ja vai-
kutusten selvittamiseksi tehtiin kirjallisuus katsaus, jonka jdlkeen suoritettiin
usean tapauksen tapaustutkimus todellisessa toimintaymparistossd. Tapaustut-
kimuksen aineisto kerétiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla kolmelta
Jyvaskyldldiseltd ohjelmistoalan yritykseltd. Tulokset osoittivat, ettd ketterissa
ohjelmistoprojekteissa mitataan laatua, tuottavuutta, tehokkuutta sekd tiimiin
liittyvid pehmedmpid kriteerejd, kuten moraalia, maarittaméaan projektin onnis-
tumista. Empiirisessd osuudessa korostuivat erityisesti epdformaalit mittarit,
kuten asiakaspalaute. Perinteisend projektin onnistumisen kriteeristond nahty
rautakolmio on ketterissd projekteissa myos edelleen ldsnd. Tutkimuksen perus-
teella voidaan todeta, ettd ketterd toimintatapa ja mittaaminen tukevat toisiaan
ja yhdessd parantavat projektin lopputulosta ja niiden koettiin vaikuttavan pro-
jektin onnistumiseen positiivisesti.

Asiasanat: ketteryys, projektin onnistuminen, mittaaminen, ketterd ohjelmisto-
kehitys



ABSTRACT

Plattonen, Noora

Evaluating project success in agile projects
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The purpose of this thesis is to find out what effects agility has on software pro-
ject success and how it can be evaluated. Traditionally project success has been
a problematic concept and given that agile methodologies are a fairly new con-
cept there is a real need to study project success from agile perspective. The
study consists of literature review and empirical research done as multiple case
study in a real working environment. Data for the case study was collected by
doing semi-structured interviews on three software companies operating in
Jyvaskyld, Finland. The results show that quality, productivity and efficiency
along with softer team based metrics, such as morale, are measured to define
success in agile projects. In the empirical study, informal evaluation metrics
such as customer feedback, stood out in comparison to literature. Also, the tra-
ditional iron triangle project success criteria are still important in agile projects.
This study indicates that agile way of doing software projects and measuring
success support one another and together they improve the outcome of the pro-
ject. It can be stated that agility and measurement have a positive effect on pro-
ject success.

Keywords: agile, project success, measuring, agile software development
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1 JOHDANTO

Standish Groupin raportin (2011) mukaan suurin osa IT-projekteista epdonnis-
tuu jossakin madrin, eikd ratkaisua ole vuosien saatossa kyetty 1oytaméaan. Huo-
limatta Project Management Instituten (PMI) luomasta globaalista standardista
(Project Management Body of Knowledge) menestyksekkédseen projektin lapi-
viemiseen, ei projektien onnistumisen luvut ole ldhteneet nousuun. Suuret IT-
projektit menevét keskimédrin 45 % yli budjetin, tuottavat vain 56 % odotetusta
hyoddystd ja niistd 7 % myohdstyy (Bloch, Blumberg, & Laartz, 2012). Tdmé& on
halyttdavad, silld projekti-intensiivisten organisaatioiden liiketoiminta vaaran-
tuu, jos projektit epdonnistuvat.

Projektin onnistumisella tarkoitetaan perinteisesti sitd, ettd projekti pysyy
budjetissa (cost) ja aikataulussa (time) sekd toteuttaa sille etukdteen madritellyt
vaatimukset (features and functions = scope) (Standish Group, 2011). Naitd
kolmea onnistumisen tekijdd kutsutaan yhdessd usein rautakolmioksi (iron tri-
angle). Perinteistd ndkemystd onnistumisesta ja Standish Groupin tuloksia on
kritisoitu, silld kentilld kokemukset eivét aina ole lukujen kanssa linjassa. Tar-
vetta uusille projektin onnistumisen ndkokulmille siis on (Basten, Pankratz &
Joosten, 2013; Eveleens & Verhoef, 2010). Monissa tutkimuksissa on 16ydetty
muitakin ndkokulmia ja arviointikriteerejd projektin arvioimiseen kuin perin-
teinen rautakolmio (Van Der Westhuizen & Fitzgerald 2005; El-Masri, 2009; Wa-
teridge 1997; Argawala & Rathod, 2005). Onnistumista voidaan arvioida tuot-
teen, prosessin ja liiketoiminnan ndkokulmasta. Myos eri sidosryhmilld on eri-
laiset ndkemykset projektin onnistumisesta (Cooke-Davies, 2002). Esimerkiksi
projekti, johon kehittdjat ovat tyytyvdisid (developer satifaction), voi olla epé-
onnistunut asiakkaan (customer satisfaction) tai projektipdallikon mielesta.

Ketterien menetelmien yleistymisen myotd on alettu kyseenalaistaa perin-
teisid arviointikriteereitd ja asetettu projektin onnistuminen uudelleen tarkaste-
luun. Ketterille menetelmille on ominaista iteratiivinen kehittiminen, kommu-
nikaation erityinen huomioiminen ja turhien, resursseja kuluttavien toimintojen
ja tuotosten vahentdminen. Iteraatiossa kehittiminen mahdollistaa tiimin nope-
an reagoinnin muuttuneisiin vaatimuksiin. Lahekk&in tyoskentely ja kommuni-
kaatioon keskittyminen mahdollistavat sen, ettd tiimi voi tehdd péitoksid ja
toimia niiden mukaisesti ilman valikdsid. Resursseja kuluttavien toimintojen ja



8

tuotosten vihentdminen jadttdd enemman aikaa itse kehitykseen. Ndiden ansios-
ta ketterd projekti voi tunnistaa ja vastata muutoksiin nopeammin kuin perin-
teinen projekti. (Cohen, Lindvall & Costa, 2003.) Yleisimpid ketterid menetelmia
ovat Scrum (Schwaber & Beedle, 2002; Schwaber, 2004), Kanban (Andersson,
2010; Kniberg & Skarin, 2010), Scrumban (Ladas, 2008), eXtreme Programming
(Beck, 2000) ja Lean (Popendick & Popendick, 2003).

Ketterdssa kehittdmisessd on olennaista olla kiinnittamattd etukadteen
kaikkia vaatimuksia, koska tdma edellyttdisi merkittdvdd etukdteissuunnittelua
(up-front design), josta halutaan nimenomaan eroon. Sen sijaan pyritddn toteut-
tamaan vaatimuksia tdrkeysjarjestyksessd, kunnes projektin muut rajoitteet tu-
levat vastaan tai katsotaan ettd tuote on valmis. Rautakolmion muista kulmista,
tavoitehinnasta ja -ajasta, voidaan kuitenkin pitdd kiinni. Tama tarkoittaa sitd,
ettd toimituksen sisdllon mitta joustaa, kuitenkin siten ettd asiakas on tyytyvdi-
nen (Slinger, 2006). Perusjako prosessia ja tuotetta koskevaan onnistumiseen on
sdilynyt ketterdssa kehittamisessd, metriikka on sen sijaan jonkin verran muut-
tunut. Ketterdt menetelmat eivit ole vield kovin kypsid eikd niiden arviointiin
ole vield vakiintunut mitdan tiettyd kriteeristod tai metriikkaa, vaan ehdotukset
kirjallisuudessa ja kdytanteet projekteissa vaihtelevat varsin paljon.

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd ketterdn toimintatavan
vaikutuksia projektin onnistumiseen ja miten sitd voidaan arvioida. Tutkimus-
ongelma voidaankin esittdd seuraavasti:

Miten ketterd toimintatapa vaikuttaa projektin onnistumiseen ja miten si-
td voidaan arvioida?

Ongelmaa ldhestytdaan kolmen eri teeman kautta: ketterdn projektin onnistumi-
sen mittaaminen, arvioinnin ongelmat sekd ketterdn toimintatavan vaikutukset.
Tutkimuskysymyksiksi tarkentui:

1. Milli tavoin ketterin projektin onnistumista arvioidaan?

2. Mitd ongelmia ja haasteita ketterdn projektin onnistumisen arvioinnissa
esiintyy?

3. Miten ketterd toimintatapa vaikuttaa projektin onnistumiseen?

Tutkimus suoritettiin nditd kysymyksid mukaillen puolistrukturoituna teema-
haastatteluna, jonka kohteena oli kolme Jyvaskyldssd toimivaa yritystd. Haas-
tattelut analysoitiin luokittelemalla tietoa ja koostamalla yksityiskohdista koko-
naiskuva vastaamaan tutkimusongelmaan. Tulokset on esitetty luvussa 6.

Tdamad tutkielma koostuu seitsemastd luvusta. Luvussa 2 tarkastellaan pro-
jektin onnistumista ja sen mittaamista perinteisestd ndkokulmasta. Tama on
tarpeellista siksi, ettd huolimatta ketterdn ldhestymistavan erilaisista arvoista ja
periaatteissa monet perinteisen lihestymistavan ndkemykset esiintyvat ketteran
projektin onnistumista koskevissa esityksissd. Luvussa 3 kuvataan ketterdn ke-
hittdmisen onnistumista ja sen mittaamista. Samalla kerrotaan myos onnistumi-
seen vaikuttavista tekijoistd. Luvussa 4 kuvataan empiirisid tutkimuksia kette-
ran kehittimisen arvioimisesta. Luvussa 5 kdyd&an ldpi empiirisen tutkimuksen
toteutus. Luvussa 6 esitellddan tutkimustulokset ja viimeisessd luvussa esitetddan
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johtopéddtokset, tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita sekd nos-
tetaan esiin jatkotutkimusaiheita.
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2 PROJEKTIN ONNISTUMISEN ARVIOINTI

Taméan luvun tarkoituksena on muodostaa kokonaiskaésitys siitd, mitd projektin
onnistumisella tarkoitetaan ja miten sitd voidaan arvioida. Ensiksi tarkastellaan
projektin onnistumista ja sen mittaamista yleisesti ja madritelldan projektin on-
nistuminen. Toiseksi kuvataan projektin onnistumista eri nakokulmista. Téllai-
sia ovat prosessi- ja tuotendkokulmat, eri sidosryhmien ndkokulmat sekd ai-
kaulottuvuuden tuomat ndkemyserot onnistumisesta.

2.1 Projektin onnistumisesta ja sen mittaamisesta yleisesti

Projektin onnistumisella on perinteisesti tarkoitettu sitd, ettd projekti pysyy
budjetissa ja aikataulussa sekd toteuttaa sille etukdteen madaritellyt vaatimukset
(Standish Group, 2011; Atkinson, 1999). Tatd kasitystd on kutsuttu rautakolmi-
oksi (iron triangle) (Atkinson, 1999). Taman asetelman pohjalta Standish Group
(2011) on madéritellyt kolme johtopddtostd, joihin voidaan paatyd projektin arvi-
oinnissa:

- Onnistunut projekti (Tyyppi 1): Projekti on pdattynyt aikataulussa ja bud-
jetin rajoissa sisdltden kaikki ominaisuudet ja toiminnallisuudet, jotka
alun perin oli mééritelty.

- Osittain onnistunut projekti (Tyyppi 2): Projekti on viety pddtokseen ja on
toimiva, mutta budjetti ja alkuperdinen aikataulu ovat ylittyneet ja lop-
putuotoksessa on alkuperdistd mddrittelyd vihemmdn ominaisuuksia ja
toiminnallisuutta.

- Epdonnistunut projekti (Tyyppi 3): Projekti on keskeytetty jossain vaihees-
sa kehityssyklid.

Taulukossa 1 on esitettynd prosenttilukuja Standish Groupin (2011) kokoamista
arviointitiedoista vuosilta 2004 - 2012. Standish Groupin tutkimusten mukaan
suurin osa projekteista epdonnistuu tai onnistuu vain osittain. Tama vaikuttaa
melko synkaltd arviolta ottaen huomioon erityisesti sen, ettd luvut eivit ole pa-
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rantuneet paljoakaan, vaikka alan ammattilaiset ja tutkijat ovat yrittaneet 16ytaa
ratkaisua projektien onnistumiseksi. (Standish Group, 2011.)

TAULUKKO 1 Arvioita projektien onnistumisesta Chaos-raportin (VersionOne, 2013)
mukaan vuodesta 2004 vuoteen 2012.

2004 2006 2008 2010 2012
Onnistunut 29% 35% 32% 37% 39%
Osittain - onnis- 53% 46% 44% 42% 43%
tunut
Epédonnistunut 18% 19% 24% 21% 18%

Basten, Pankratz ja Joosten (2013) kritisoivat projektin onnistumisesta tehtyja
tutkimuksia osoittaen puutteita muun muassa niiden vertailukelpoisuudessa.
Tehdyssd tutkimuksessa osoitettiin, ettd jo itse onnistumisesta puhutaan eri
termeilld, jolloin ei voida olla varmoja, mitd silld tarkoitetaan. Lisédksi tutkimus-
kohde on epéselvasti rajattu puhumalla usein pelkdstddn IT-projektista, joka voi
tarkoittaa monen tyyppistd projektia. Lisdksi useissa tutkimuksissa kdytetdan
referenssitutkimuksena Standish Groupin Chaos-raporttia (2011), jota on kriti-
soitu tieteellisistd puutteista, kuten projektien valintakriteereiden raportoinnin
puutteesta ja puutteellisesta onnistumisen maaritelmasta.

Eveleens ja Verhoef (2010) osoittavat tutkimuksessaan, ettd Chaos-raportin
maédritelmét onnistuneesta ja osittain onnistuneesta projektista ovat harhaanjoh-
tavia, yksipuolisia, vadristavat estimointia ja johtavat merkityksettomiin lukui-
hin. Standish Group madrittelee projektin onnistumisen pohjautuen pelkéstaan
alkuperdisiin arvioihin kustannuksista, aikataulusta ja toiminnallisuudesta.
Osittain onnistunut projekti puolestaan mddritellddn ainoastaan ominaisuuk-
sien ja toiminnallisuuden madrddan pohjautuen eikd niiden sisdltoon pohjau-
tuen. Standish Group méérittelee siis onnistuneen ja osittain onnistuneen pro-
jektin perustuen ennen projektia tehtyihin arvioihin kustannuksista, aikataulus-
ta ja toiminnallisuudesta. Ndiden arvioiden kdyttaminen projektin onnistumi-
sen arviointiin on kontekstisidonnaista: toiselle projektille 25% poikkeama al-
kuperdisestd arviosta ei aiheuta vahinkoa, mutta toiselle projektille jo 5% poik-
keama johtaa vaikeuksiin. Organisaatiolla voi olla my0s taipumus estimoida yli
tai ali toteutuneen, mikd véadristdad lukuja entisestddn. Standish Groupin (2011)
maédritelmat ja luvut ovat siis tieteellisessd mielessa huono vertailukohta.

Kadytdnto on osoittanut, ettd projektia harvoin arvioidaan niin mustaval-
koisesti kuin Standish Group (2011) esittdd. Projektin onnistuminen on moni-
ulotteinen késite, joten sitd tulisi tarkastella useammasta ndkokulmasta. Ylei-
simmin tarkastelu jaetaan prosessikohtaiseen ja tuotekohtaiseen arviointiin
(Van Der Westhuizen & Fitzgerald, 2005; Cooke-Davies, 2002). Prosessikohtai-
sessa arvioinnissa kiinnitetddn huomiota muiden muassa projektin kestoon.
Tuotteen osalta arvioinnin kohteena ovat tuotteen laatu, kayttdjatyytyvdisyys
sekd tarkoituksen tdyttyminen. Toiseksi tarkastelussa on tapana katsoa liike-
toiminnallisesta ja organisationaalisesta ndkokulmasta (El-Masri, 2009; Thomas
& Fernandez, 2008). Liiketoiminnallisesta ndkokulmasta mitataan liikevoittoa,
organisaation oppimista ja markkinoilla parjaamistd. Kasitys projektin onnis-
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tumisesta on myos subjektiivista, josta syystd eri sidosryhmét kokevat onnis-
tumisen eri tavoin (Wateridge, 1997; Argawala & Rathod, 2005). Sidosryhmien
kasitykset voidaan luokitella yleensd projektinhallinnallisiin, tuotteeseen tai
liikketoimintaan liittyviksi, jolloin mittarit valikoituvat nakokulman perusteella
(Van Der Westhuizen ja Fitzgeraldin, 2005; El-Masri, 2009; Wateridge 1997; Ar-
gawala & Rathod, 2005).

Vuonna 2015 Standish Group muuttikin onnistuneen projektin maaritel-
maédnsd (Tyyppi 1) siten, ettd ominaisuuksien ja toiminnallisuuden osalta riittaa
“riittdavd” taso (Hastie & Wojewoda, 2015). Seuraavaksi tarkastellaan tarkem-
min projektin onnistumista eri ndkdkulmien mukaan.

2.2 Onnistuminen eri nikokulmista tarkastellen

Wateridge (1997) jakaa onnistumiskriteerit prosessiin ja tuotteeseen liittyviksi.
Prosessiin liittyvat edelld mainitun rautakolmion kriteerit. Tuotteeseen liittyvit
mittarit ovat yhtd tarkeitd, ellei jopa tarkedmpid onnistumisen arvioinnissa. Pro-
jektin tdytyy toimittaa halutut hyodyt, tayttdd laatuvaatimukset, olla kannatta-
va ja tdyttdd eri sidosryhmien tarpeet. Ndiden painotukset vaihtelevat projek-
teittain, ja sidosryhmilld voi olla konfliktoivia tavoitteita projekteissa.

Van der Westhuizen ja Fitzgerald (2005) jasentdvét projektin onnistumista
jakamalla sen kahteen ulottuvuuteen, projektin hallinnan (prosessin) onnistu-
miseen ja tuotteen onnistumiseen, joista molemmat vaikuttavat yhtd lailla pro-
jektin onnistumiseen kuten alla oleva esitys osoittaa:

Projektin onnistuminen
= projektin hallinnan onnistuminen
+ projektin tuotteen onnistuminen

Projektinhallinnan onnistumiseen kuuluu Van der Westhuizen ja Fitzgeraldin
(2005) mukaan perinteisen rautakolmion lisdksi laatu sekd sidosryhmien tyyty-
vdisyys. Tuotteen onnistumisella tarkoitetaan tuotettua lisdarvoa ja kayttdjatyy-
tyvdisyyttd. Tuotteen onnistumisen tarkasteluun Van der Westhuizen ja Fitzge-
rald (2005) kannattavat yleisesti hyviksyttyd DeLone ja McLean -mallia (1992),
jossa tietojdrjestelmdn onnistuminen on jaettu seuraaviin ulottuvuuksiin:

e Jdrjestelmén laatu

e Jdrjestelméssd olevan informaation laatu

¢ Informaation/jdrjestelman kaytto - loppukéyttdjien nakokulmasta
e Kayttdjatyytyviisyys

e Vaikutus loppukayttdjaan

e Vaikutus organisaatioon

DeLone ja McLean (2002) tekivat alkuperdiseen malliin pdivityksen lisdten ulot-
tuvuuksiin palvelun laadun ja kdyttoaikomuksen sekd yhdistamalld vaikutuk-
set loppukdyttdjddn ja organisaatioon nettohyodyksi. Vertailemalla projektin-
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hallinnan ja projektin tuotoksen onnistumiskriteereitd Van der Westhuizen ja
Fitzgerald (2005) 16ysivat niille kolme yhteistd tekijda: jarjestelmén laatu, infor-
maation laatu sekd palvelun laatu. Naméd yhdistyvdat Van der Westhuizen ja
Fitzgeraldin (2005) projektinhallinnan onnistumisen mallissa rautakolmioon
kuuluvan sisdllon ja laadun kanssa luoden ndin luonnollisen riippuvuussuh-
teen projektinhallinnan onnistumisen sekd tuotteen onnistumisen vilille. Kuvi-
ossa 1 on kuvattuna Van der Westhuizen ja Fitzgeraldin (2005) projektin onnis-
tumisen malli. Heiddn mallinsa ei ota kantaa eri sidosryhmien nikemykseen
projektin onnistumisesta tai jarjestelmén tyypin vaikutuksesta projektin onnis-
tumiseen.

Aikataulussa

Jarjestelman
laatu

(Aikomus)
kayttas

Maarittelyn
mukainen

Projektinhallintapros

Tiedon laatu

Nettohyodyt
essin laatu

Sidosryhmien Palvelun laatu

tyytyvaisyys

Kayttajatyytyv
aisyys

Budjetissa

Projektin hallinnan Projektin tuotteen
onnistuminen onnistuminen

KUVIO 1 Van der Westhuizen ja Fitzgeraldin projektin onnistumisen malli (Van der West-
huizen & Fitzgerald, 2005)

Cooke-Davies (2002) erottaa projektin (tuotteen) onnistumisen ja projektinhal-
linnan onnistumisen toisistaan. Ensimmadistd mitataan projektin tavoitteita vas-
ten ja jalkimmadistd perinteisempid mittareita kuten aikaa, kustannuksia ja sisil-
tod (scope) vasten.

Projektin (tuotteen) onnistumisessa ei kuitenkaan voida ottaa huomioon
ainoastaan projektinhallinnan késitystd onnistumisesta, vaan mukaan on tuota-
va sidosryhmien ndkokulma siitd, mitd hyotyjd projektilla halutaan saavuttaa.
Hyotyjen hallintaan ei projektinhallinnan kirjallisuudessa ole otettu juurikaan
kantaa. Siihen tulisi kuitenkin kiinnittdd huomiota, silld projektin hyodyt eivét
synny pelkédstddan projektitiimin voimin, vaan se vaatii yhteistyotd asiakkaan
kanssa. Onnistuneen projektin toimittaminen on vaikeampaa kuin onnistunut
projektinhallinta, koska projektin onnistumiseksi ainoastaan menetelmid voi-
daan sovittaa tavoitteisiin sopiviksi, kun taas projektinhallinnan kannalta myos
tavoitteet ovat muutettavissa. (Cooke-Davies, 2002.)

Argawala ja Rathod (2005) esittavat jaon projektin sisdisistd ja ulkoisista
onnistumiskriteereistd. Tamd jako ilmentdd aikaulottuvuutta. Sisdiset onnistu-
miskriteerit ovat hyodyllisid toteutuksen, monitoroinnin ja hallinnan kannalta,
ja niilld on merkitystd ldhinnd lyhyelld aikavdlilld. Sisdiset onnistumiskriteerit
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liittyvat vahvasti projektin teknisiin osa-alueisiin. Esimerkiksi aikataulu, kus-
tannukset ja sisdltd ovat sisdisid onnistumiskriteereitd. Ulkoiset onnistumiskri-
teerit liittyvat projektin tuotoksen arvoon kayttdjien keskuudessa mitaten on-
nistumista pidemmalla aikavalillda. Karkeasti sanottuna siis sisdinen nakokulma
on toimittajaorganisaation ja ulkoinen ndkdkulma on asiakasorganisaation. Si-
sdisestd ndkokulmasta projektin onnistumista voidaan arvioida projektin kulu-
essa tai heti sen padttymisen jdlkeen, mutta ulkoisesta ndkokulmasta projektin
onnistuminen on mitattavissa parista viikosta pariin vuoteen projektin paatty-
misen jdlkeen. Perinteisesti sisdinen ndkokulma on ollut vallitseva projektin
onnistumisen arvioimisessa, jolloin voi esiintyd konflikteja asiakkaan tarpeiden
ja kehittdjien toteutuksen vililld. Perinteisessd onnistumiskasityksessa tarkastel-
laan ldhinnd projektin toteutusprosessia, jolloin tarkastelun ulkopuolelle jaa
projektista saatu havaittu hyoty ja asiakkaan tyytyvdisyys toimitettuun projek-
tiin. (Argawala & Rathod, 2005.)

Thomas ja Fernandez (2008) haastattelivat 36 yrityksen CIO:ta (tai vastaa-
vaa) ja projektipdallikoitd kolmelta eri toimialalta selvittddkseen, miten projek-
tin onnistuminen ymmarretddn. He ryhmittelivat vastauksista kerdtyt onnistu-
miskriteerit kolmeen kategoriaan: projektinhallinnan onnistuminen, tekninen
onnistuminen ja liiketoiminnallinen onnistuminen. Haastatteluissa tuli ilmi sel-
laisiakin onnistumiskriteereitd, joita kirjallisuudessa harvoin esiintyy kuten
sponsorin ja ohjausryhmaén tyytyviisyys seka liiketoiminnan jatkuvuus. Haasta-
telluissa yrityksissd tiedostettiin se seikka, ettd projektinhallinta voi onnistua,
vaikka liiketoiminnallisesti tavoitteet eivit tdyttyisikddn ja pdinvastoin.

El-Masri (2009) tarkastelee IT-projektin onnistumista seuraavien perspek-
tiivien mukaisesti: kdyttdytyminen, teknologinen, operationaalinen, liiketoi-
minnallinen ja asenteellinen. Kdyttiytymisperspektiivilli tarkastellaan prosessin
onnistumista. Prosessia voidaan arvioida tapahtumien ketjuna tai prosessia ku-
vaavilla attribuuteilla kuten prosessin kyvykkyys, hallinta, rdatiloitavyys, kyp-
syys ja ennustettavuus. Naistd jalkimmadinen arviointitapa on selvasti kdyte-
tympi. Teknologista perspektiivid kdytetddn mittaamaan tuotteen laatua ja toimin-
nallisuutta. Laatu jaetaan edelleen kolmeen osaan: jarjestelmén laatu, informaa-
tion laatu ja palvelun laatu. Operationaalinen perspektiivi tarkastelee, kuinka tie-
tojdrjestelmd tai sen kehittdminen edistdd organisaation sisdistd tehokkuutta.
Litketoiminnallinen perspektiivi on pitkdlld aikavaililld arvioitava organisaation
taloudellisiin ja strategisiin tavoitteisiin liittyvd ndkokulma. Tahdn kuuluvia
mittareita ovat muun muassa liikevoitto, organisaation oppiminen ja markki-
noiden johtajuus. Asenteellinen perspektiivi ottaa kantaa eri sidosryhmien nake-
mykseen prosessin ja lopputuotoksen onnistumisesta; vaikka prosessi koetaan
onnistuneeksi, ei lopputuotos vilttamattd ole sitd tai pdinvastoin.

Nadista perspektiiveistd El-Masri (2009) johtaa onnistumisen ulottuvuudet,
jotka kaikki vaikuttavat projektin kokonaisonnistumiseen. Ulottuvuudet ovat:
prosessi, tuote, operatiivinen toiminta, liiketoiminta ja sidosryhmien tyytyvdisyys. Pro-
jektin onnistumisen arviointi on siis monisyinen asia ja arvio riippuu siitd, miltd
kannalta sitd tarkastellaan ja millaisen jdrjestelmdn rakentaminen on kyseessa.
Ulottuvuudet vaikuttavat my0s toisiinsa. Namé vaikutussuhteet ovat kuvattu-
na kuviossa 2
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Prosessi }—» . .uote ].a Oper.atl.l vinen | Liiketoiminta
toiminnallisuus toiminta ‘

| Sidosryhmien
tyytyvéisyys

KUVIO 2 Projektin onnistumisen ulottuvuudet ja riippuvuussuhteet

Organisaatioilla on sisdisid projektinhallinnan kaytanteitd, jotka luovat konteks-
tin yksittdisen projektin projektinhallinnalle. Yksittdisen projektin tulos kasvat-
taa yrityksen tulosta ja vaikuttaa ndin ollen yrityksen kyvykkyyteen ja menes-
tykseen. Tdssd kontekstissa portfolioiden ja ohjelmien hallinta on yksi kriittisis-
td tekijoistd. Se tulisi pystyd tekemddn siten, ettd projektit ovat yrityksen strate-
gian ja liiketoimintatavoitteiden mukaisesti resursoituja. Organisaatiossa tulisi
myos olla joukko projekti-, ohjelma- ja portfoliometriikoita, jotka antavat suoraa
palautetta projektin suoriutumisesta ja tulevaisuuden onnistumisesta, jotta lii-
ketoimintapddtokset voidaan linjata ndiden mukaisiksi. Kolmas onnistumisteki-
jd organisaatiotasolla on projekteista oppiminen. Eksplisiittisen ja hiljaisen tie-
don yhdistamistad tulisi kannustaa niin, ettd ihmiset oppisivat jatkuvasti paran-
tamaan projektinhallintaprosessia ja -kdytdnteitd. Jatkuva oppiminen edustaa
korkeinta projektinhallinnan kypsyystasoa. Tietojdrjestelmédprojektit voivat
tuottaa taloudellista etua joko suoraan tai epdsuorasti ja/tai vihentdd keskeyty-
neistd projekteista aiheutunutta tuhlausta. (Cooke-Davies, 2002.)
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3 KETTERAN KEHITTAMISEN ONNISTUMINEN JA
SEN MITTAAMINEN

Sovelluskehityksessd ovat viimeisen vuosikymmenen aikana yleistyneet kette-
rat menetelmit, ja sen myotd projektin onnistumisen késitys ja mittarit ovat
hieman muuttuneet. Standish Group (2011) toteaa projektin onnistumista kasit-
televdssd raportissaan ketterien projektien olevan keskimddrin onnistuneempia
kuin perinteiset projektit. Tassd luvussa tarkastellaan projektin onnistumista
ketterdastd nakokulmasta samanlaisella jaottelulla kuin edellisessd luvussa sekd
esitellddn perinteisestd ndkemyksestd poikkeavat ndkokulmat. Lopuksi vertail-
laan perinteistd ja ketterda projektin onnistumista.

3.1 Ketterin kehittimisen onnistuminen ja sen mittaaminen ylei-
sesti

Perinteisesti projektin onnistumista on mitattu projektin padttyessa tai sen jal-
keen. Usein on kuitenkin liian myohdistd toimia, kun ndméa mittarit tuovat on-
gelmat esiin. Siksi tulisikin olla mittareita, joita voi seurata tuotteen kehityksen
aikana. Lisdksi kehityksen aikaisen metriikan tulisi luoda ldpindkyvyyttd toi-
mintakykyyn ja kannustaa parantamaan laatua (informaatiometriikka) eikd mi-
tata tiimin toimintaa (suoriutumiskykymetriikka), jotta tiimin fokus pysyisi hy-
vien tulosten saavuttamisessa eikd huonojen tulosten vilttelyssd. Nama kaksi
ndkokulmaa mittaukseen korreloivat ketterdn ja perinteisen ndkokulman kasi-
tyksiin tiimin valtuuttamisesta ja kdskeminen ja valvonta (command & control)
- johtamisesta. Hartman ja Dymond (2006) listaavat artikkelissaan hyvan kette-
ran mittarin tai diagnostiikan ominaisuuksia. Metriikalla tarkoitetaan tédssa ta-
pauksessa organisaatiotason pitkdn aikavilin mittaria ja diagnostiikalla valiai-
kaisempaa mittaria, jolla voidaan ohjata paikallisia muutoksia Heiddn mukaan-
sa hyva metriikka tai diagnostiikka:

1. vahvistaa leanin ja ketterdn toiminnan periaatteita

2. mittaa tulosta (arvoa asiakkaalle), ei tuotoksen méaaraa

3. seuraa trendejd, ei numeroita
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4. kuuluu joukkoon metriikoita ja diagnostiikkoja, joita ei ole enempéa
kuin tarvitaan
on helppo muodostaa
paljastaa kontekstin ja merkittavat muuttujat
aiheuttaa keskustelua
antaa palautetta saannollisesti
. voi mitata (tuotteen) arvoa tai prosessia

10. kannustaa “tarpeeksi hyvaan” laatuun (asiakkaan p&atos)
Organisaation tulisi valita yksi avainmetriikka, jonka tulisi kuvastaa
organisaatiota sen kaikissa aspekteissa. Lean ja ketterdt menetelmdt ohjaavat
maédrittelemddn taman metriikan asiakkaalle tuotettavaan arvoon perustuvaksi.
Sovelluksen tuottaman arvon mdédrittdd parhaiten liiketoiminnan edustajat ja
kehittdjat yhdessa. Liiketoiminnan edustajia voi erityisesti kiinnostaa hankittu
pddoma tai sijoitetun pddoman tuottoprosentti (engl. Return On Investment,
ROI). Arvoa voi mitata myo6s nettonykyarvolla (engl. Net Present Value, NPV)
ja efektiiviselld korolla (engl. Internal Rate of Return, IRR). Diagnostiikat
valitaan paikallisesti tukemaan avainmetriikkaa. Ne ovat valideja tietyn
prosessin  yhteydessa tai siithen liittyen esimerkiksi kehitystiimissa.
Diagnostiikkoja valittaessa tulisi pitdd mielessd, ettd ne ovat voimassa vain
rajoitetun ajan. Aika voi olla etukdteen maédritelty tai voimassa, kunnes jokin
ennalta madritelty ehto tdyttyy. Ideana ei ole mitata mittaamisen takia vaan sen
hetkisten ongelmien havaitsemiseksi. (Hartman ja Dymond, 2006.)

Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella useimmin mainittu onnistu-
miskriteeri ketterille projekteille on laatu. (Heidenberg ym., 2013; Sjoberg ym.,
2012; Shen & Ju, 2007; Williams ym., 2004) Laadulla tarkoitetaan sekd tuotteen
ettd prosessin laatua ja joskus myos palvelun laatua. Tuotteen laatu koostuu
ISO 9126 -standardin mukaan kuudesta laatukriteeristd: toiminnallisuus, luotet-
tavuus, tehokkuus, kdytettavyys, ylldpidettavyys ja siirrettdvyys. Ndistd nelja
ensimmadistd vaikuttavat kdyttdjakokemukseen suoraan ja kaksi viimeisinta liit-
tyvit sovelluksen evoluutioon. Hyvin kirjoitettu koodi on ylldpidettivampéaa
kuin huonosti kirjoitettu, vaikkei ero vélttamattd ndy loppukéyttdjalle asti, mut-
ta virheiden korjaaminen ja uusien ominaisuuksien toteuttaminen vaikeutuvat
koodin laadun heiketessd. Heidenberg (2011) tutki vditoskirjassaan ylldpidetta-
vyyttd, jota on perinteisesti mitattu tuotteen valmistuttua esimerkiksi katsomal-
la virheiden médédran trendid tai aikaa, joka kuluu virheiden korjaamiseen.

Tuotteen laatua voidaan mitata esiin tulleisiin virheisiin perustuen. Hei-
denberg ym. (2013) mainitsee laadun mittareiksi ulkoisten virheraporttien maa-
ran liittyen tiettyyn julkaisuun sekd kuinka kauan namaé virheraportit ovat rat-
kaisematta. Jalkimmdinen kuvastaa tuotteen laatua siind mielessd, ettd mita
kauemmin virheen ratkaisuun kuluu, sitd monimutkaisempia virheet ovat tai
koodipohja on huonosti ylldpidettdvaa. Sjpberg ym. (2012) kayttivat laadun mit-
taamiseen vakavuusasteella painotettua virheiden lukumaédrdsd. Shen ja Ju
(2007) kéayttivdt tuotteen ja palvelun laadun mittaamiseen ennen julkaisua il-
menneiden virheiden tiheyttd (16ydetty usein ldpikdynneissd ja testauksessa)
sekd virheiden poiston tehokkuutta:

© % N oG
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Virhetiheys ennen julkaisua = ennen julkaisua 16ytyneiden virheiden
Ikm / KLOC

Virheen poistotehokkuus = ennen julkaisua l6ytyneiden virheiden
lkm / (ennen julkaisua loytyneiden virheiden lkm + julkaisun jal-
keen loytyneiden virheiden lkm)

KLOC tarkoittaa tuhatta rivid koodia. Samankaltaisia mittareita ovat kédyttaneet
Williams ym. (2004) luodessaan mittauskehikkoa XP-menetelmille. He maarit-
telivdt tuotteelle sisdisen (ennen julkaisua) ja ulkoisen (julkaisun jdlkeen) laa-
dun. Molempia mitattiin samalla metriikalla:

Testeissdi loytyneet virheet / KLOEC

KLOEC tarkoittaa tuhatta suoritettavaa (ei tyhjdd tai kommentti) koodirivia.

Heidenberg ym. (2013) esittelee mittareita myos prosessin laadun mittaa-
miseksi. Tutkiessaan Kanban- ja Scrum-menetelmien kayttoonoton vaikutuksia
he maddritelevdt kaksi mittaria mittaamaan prosessin reaktiivisuutta tuleviin
palvelupyyntoihin. Mittarit olivat:

Aika, jossa palvelupyyntdé ratkaistaan = Ratkaisu ajankohta - luon-
tiajankohta.

Tyon lapimenoaika / ominaisuus = (Ominaisuuden julkaisu ajankohta
- ominaisuuden tydjonoon lisdyksen ajankohta)/ominaisuus

Lisdksi palvelun tai projektin laatua voidaan mitata kvalitatiivisesti asiakastyy-
tyvdisyyskyselyilld (Williams ym., 2004).

Toinen useasti mainittu onnistumiskriteeri ketterélle projektille on tuotta-
vuus. Tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi sovelluskehittédjdkohtaisesti tai
koko tiimin osalta. Sjgberg ym. (2012) mainitsevat kaksi mittaria tuottavuudelle
ja yhden tuotannolle, jonka voidaan katsoa oleellisesti liittyvan tuottavuuteen.
Tuotantoa, jota voidaan myo6s kutsua ldpimenomaédrdksi, Sjeberg ym. (2012)
mittaavat vuosineljinneksessd valmistuneiden tyonimikkeiden maaralla. Tasta
on johdettu tuottavuus sovelluskehittdjille, joka on tuotanto/sovelluskehittdja.
Vaihtoehtoisena mittarina tuottavuudelle Sjeberg ym. (2012) ehdottavat
(churn/kehittdjd) / vuosineljannes, jossa churnilla (suom. kirnuta) tarkoitetaan
lisdttyjen, poistettujen tai muokattujen koodirivien maadrad. Se, kumpaa tuotta-
vuuden mittaria kannattaa kayttdd, riippuu tilanteesta. Tuotantoon on helppo
vaikuttaa lisdaamalld resursseja sovelluskehitykseen, kun taas churnilla mitates-
sa metriikka kertoo enemmain olosuhteiden, menetelmin tai muun vaikutukses-
ta tuottavuuteen yksittdisen kehittdjan kannalta. Shen ja Ju (2007) puolestaan
maddrittelevét tuottavuuden tyon tuotoksen ja tyohon laitettujen resurssien vé-
liseksi suhteeksi.

Tuottavuus = lisdarvo / tehty tyo = (suoritusteho - investointi) /
tehty tyo
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Williams (2004) kayttdd tuottavuuden mittaamisen pohjana sekd koodirivien
madrdd ettd kdyttdjatarinoita henkilotyokuukautta kohden. Kumpikaan ndistd
metriikoista ei ole tdydellinen; koodirivien méédrd ei kuvasta sitd, mitd asiakas
on tilannut eli ominaisuuksia ja kdyttdjatarinoiden laajuutta ei tiedetd valtta-
maéttd kovinkaan hyvin. Kolmanneksi tuottavuuden mittariksi Williams (2004)
nimedd Putnamin tuottavuusparametrin (Putnam’s productivity parameter,
PPP). Se lasketaan kaavalla:

PPP= (SLOC)/[(Tyomaara/B)1/3 * (Aika)4/3]

Tyomadralld tarkoitetaan tdssd projektin eteen tehtyjd henkilotyovuosia, SLOC
on ldhdekoodirivien mé&ard, ja aika on projektin tekoon kuluneet vuodet. Kaava
perustuu dataan noin tusinasta suuria ohjelmistoprojekteja. My6s Sato ym.
(2006) mainitsi samat tuottavuuden mittarit. Molemmat tuottavuusmittaristot
ovat esitelty osana XP-menetelmén arviointikehikkoa (Extreme Programming
Evaluation Framework, XP-EF) (Williams ym., 2004).

Prosessiin liittyva onnistumiskriteeri on prosessin virtaus. Télld tarkoite-
taan niitd asioita, jotka vaikuttavat valmistuvan tyon tasaisuuteen ja ennustet-
tavuuteen eli sen virtaamiseen prosessin ldpi. Tamd varmistaa sen, ettd asiak-
kaalle toimitetaan liiketoiminta-arvoa nopeasti, Lean-periaatteiden mukaisesti
(Petersen & Wohlin, 2010). Petersen ja Wohlin (2010) kayttivat virtauksen mit-
taamiseen kumulatiivista virtauskaaviota (engl. Cumulative Flow Chart, CFC)
(KUVIO 3; Klipp 2014) Lean-tuotannon mukaisesti. CFC ndyttdd, kuinka monta
vaatimusta (tyonimikettd) menee prosessin vaiheen ldpi tietylld aikavalilld, ja
siitd voidaan lukea erilaisia prosessia mittaavia arvoja kuten ldpimenoaikaa,
lapimenomadrad ja pullonkauloja.

Petersen ja Wohlin (2010) koostivat CFC:st4 tulkittavia mittareita tavoite-
kysymys-mittari-menetelmdllda (GQM-menetelmd, Basili, 1995). GQM-
menetelmdssd tilannetta tarkastellaan ensin yldtasolla méadrittamalld tavoite,
jonka jdalkeen maddritellddan kysymykset, joihin vastaamalla p&adstddan tavoittee-
seen, ja viimein mddritellddn mittarit, joilla pitdd kerdtd dataa kysymyksiin vas-
taamiseksi.

Tapaustutkimuksessa tavoitteena oli parantaa prosessin lapimenomadrad
ja ndin ollen pienentdd ldpimenoaikaa sekd ndyttdd sen hetken tilanne sovellus-
kehityksessd. Kysymyksiksi maddriteltiin, missd prosessin vaiheessa esiintyy
pullonkauloja, kuinka tasaisesti tyokuorma jakautuu aikavilille tietyssd vai-
heessa ja miten voitaisiin tehdd sdadstoja vahentamalld tyokuormaa kehityspro-
sessista. Pullonkaulan mittariksi johdettiin CFC:sta laskukaava, jossa verrataan
sisddn tulevan ja ulosmenevan tyon erotusta. Tyokuorman jakautumista tietys-
sd vaiheessa mitattiin estimointivirhe-suureella. Estimointivirhe edustaa vari-
anssia lineaariregression ennuste-linjalta eli on erotus todellisen arvon ja ennus-
teen vélilld. Kustannukset Petersen ja Wohlin (2010) pilkkovat kolmeen osaa:
investointi, tehty tyo ja jate. Ndiden summa tiettynd ajan hetkend on mittarina
sddstojen tekemiseksi. Investoinnilla tarkoitetaan meneillddn olevaa tyotd, joka
tullaan jossain vaiheessa toteuttamaan. Meneillddn olevalla tyolld tarkoitetaan
vaiheen aikana loppuun suoritettua tyotd, joka on valmiina seuraavaa vaihetta
varten. Jdte tarkoittaa tyotd, joka hyldtdan meneillddn olevassa prosessin vai-
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heessa. On selkedd, ettd jate on ndistd sitd tyotd, jossa sddstojd voidaan tehdsd,
joten on hyodyllistd seurata keskiméadrdistd jatteen méaaradd jollakin ajanjaksolla
(esim. kuukaudessa). Myos Heidenberg ym. (2013) esittdavét virtauksen mittaa-
miseen Petersen ja Wohlinin (2010) mittareita.
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KUVIO 3 Kumulatiivinen virtauskaavio

Heidenberg ym. (2013) kayttavat myos GOQM-menetelmdd madritelleessddn vir-
tauksen mittaamiseen koodimuutoserien (engl. commit) pulssia. Pulssilla mita-
taan jatkuvaa integraatiota laskemalla pdivittdin tehdyt koodin muutokset ver-
sionhallinnan pddhaaraan. Tavoitteena on saada tasainen pulssi ldpi iteraation.

Prosessin mittaamiseen muuten kuin virtausta tarkastelemalla Heidenberg
ym. (2013) esittdvat metriikoita muutoksiin reagointikyvyn mittaamiseksi. Nai-
td ovat palvelupyynnon ratkaisuaika sekd ominaisuuden valmiiksi saamiseen
kuluva aika. Ensimmadinen lasketaan erotuksella pdivamadristd, jolloin palvelu-
pyynto on vastaanotettu ja ratkaistu. Jalkimmdinen lasketaan puolestaan ero-
tuksella pdivamadristd, jolloin ominaisuus on lisdtty tydjonoon ja jolloin omi-
naisuus on valmis toimitettavaksi asiakkaalle.

Yksi moneen onnistumiskriteeriin liittyvad mittari on lapimenoaika (engl.
lead time). Sillda voidaan mitata esimerkiksi tuottavuutta, prosessin laatua tai
virtausta. Sjeberg ym. (2012) madrittelevit ldpimenoajan ajaksi, joka alkaa siitd,
kun tiimi ottaa tyonimikkeen vastaan, ja pdattyy siihen, kun se on valmis toimi-
tettavaksi asiakkaalle. Andersson (2010) maédrittelee lapimenoajan ajaksi siitd,
kun tyo aloitetaan, siihen, kun se saadaan valmiiksi, ottamatta kantaa mitd n4il-
14 tarkoitetaan. Lapimenoaika toimii prosessin laadun mittarina. Lapimenoajal-
la voidaan mitata, kuinka ennustettavia organisaation toimitukset ovat ja vas-
taavatko ne palvelutasosopimuksessa madritettyjd lupauksia. Tdtd voidaan mal-
lintaa spektraalianalyysilla (engl. spectral analysis) ldpimenoajoista erityyppisil-
le (esim. kiireellinen, normaali, tekninen) tyonimikkeille. Liséksi voidaan seura-
ta keskimddrdistd ldpikulkuaikaa, joka kertoo kokonaissuoriutumiskyvystd,
mutta on huono ennustettavuuden mittari. Spektraalianalyysi kertoo, mihin
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tavoiteajan ylittdneisiin toihin tulisi pureutua, jotta tavoiteldpimenoaika voitai-
siin saavuttaa. (Andersson, 2010.)

Heidenberg ym (2013) ja Andersson (2010) mainitsevat liiketoiminta-
arvon tuottamisen onnistumiskriteeriksi ketterissd projekteissa. Liiketoiminta-
arvoa voidaan mitata ldapimenomadralld (engl. throughput), joka mittaa toimi-
tettujen tyonimikkeiden madadrdd jollain mddritellylld aikavililld (Andersson,
2010). Lapimenomadaérd tulisi raportoida trendind aikaa vasten. Aluksi voidaan
raportoida pelkkd raaka méadraluku, mutta tiimin kypsyessd voidaan ottaa kayt-
toon tyonimikkeiden suhteellinen koko huomioon, ja jos organisaatio on erit-
tdin kehittynyt, voidaan ldpimenomaéérd ilmoittaa rahamdardisesti. Lapimeno-
madrd indikoi sitd, kuinka hyvin ohjelmistokehitys suoriutuu, ja siitd voi nahda
jatkuvan kehityksen tulokset tai niiden puutteen. Lipimenomaddrdd voidaan
kayttdd isoissa projekteissa myds arvioimaan ajankohtaa, jolloin ty6 tulee val-
miiksi. (Andersson, 2010)

Heidenberg ym. (2013) mittaa lapimenomddrdd kahdella eri tavalla. En-
simmdisessd lasketaan toiminnallisuus/tyomaddrd, joka realisoituu jakamalla
testipisteet/henkilotyotunti. Toinen mittari on liiketoiminta-arvo/tyomaard,
jossa liiketoiminta-arvo mddritetddn julkaisujen mé&drand vuodessa. Liiketoi-
minta-arvon mittarina on mainittu myds ROI (Misra ym., 2009; Shen & Ju,
2007). Shen ja Ju (2007) mddrittelevat ROL:n siten, ettd sen fokus siirtyy kustan-
nuksista tuotettuun arvoon:

ROI = liikevoitto/sijoitus = (ldpimenomddrd-operationaaliset ku-
lut)/sijoitus

Muita mainittuja sekd prosessiin, ihmisiin ettd organisaatioon liittyvid onnistu-
miskriteereitd ovat mukautuvuus muutoksiin, innovointi (Shen & Ju, 2007), ky-
ky ja joustavuus vastata asiakkaalta tuleviin muutoksiin (Misra ym., 2009) ja
tiimin moraali (Williams ym., 2004; Sato ym., 2006). Shen ja Ju (2007) mittaavat
mukautuvuutta silld, kuinka nopeasti uusi vaatimus tai muutos muuttuu ideas-
ta koodiksi, joka toimitetaan asiakkaalle. Tdamé& mitataan aikavalind syotteesta
tulokseen. Huomattavaa on, ettd tdméa metriikka eroaa tyon ldpimenoajasta sii-
nd, ettd idea on voinut syntyd jo ennen tyonjonoon lisddmistd. Innovaatio onnis-
tumiskriteerind tarkoittaa organisaation kykyd innovoida, kehittyd ja oppia se-
kd miten ndmd muuntautuvat tuotteisiin. Mittariksi he maérittelevat prosentti-
osuuden kuluvan vuoden myynnistd, joka on tullut viimeisen kolmen vuoden
aikana julkaistuista uusista tuotteista. Tiimin moraalia voidaan mitata kvalita-
tiivisilla mittareilla kuten kyselyilld. Moraalilla tarkoitetaan tdssd tyossad viihty-
vyyttd ja tyon mielekkyyttd. Williams ym. (2004) asetti kysymyksen muotoon
“Kuinka usein voit sanoa viihtyvési tyossdsi?”, ja Sato ym. (2006) kayttivat “ni-
ko-niko”-kalenteria, johon jokainen tiimildinen pdivdn pdatteeksi liimasi tyo-
pdivddansd kuvaavan tarran (miellyttavéa/tavallinen/epamiellyttava).

Edelld esitellyt ketterdn projektin onnistumiskriteerit ja niiden mittarit
ovat koottuina ja luokiteltuina taulukoon 2.
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TAULUKKO 2 Ketteran projektin onnistumiskriteereja ja mittareita.

Kriteeri
LAATU

tuote

prosessi

TUOTTAVUUS

VIRTAUS

LIOKETOIMINTA-ARVO

[HMISET/ORGANISAATIO
mukautuvuus muutoksiin
innovointi

joustavuus/kyky vastata asiakkaan
vaatimuksiin

moraali

Metriikka

ulkoisten virheraporttien Ikm
virheiden ratkaisuaika

painotettu virheiden lkm
virhetiheys ennen julkaisua
virheen poistotehokkuus

testeissd 1oytyneet virheet/ KLOEC
palvelupyynnon ratkaisuaika

tyon lipimenoaika / ominaisuus

asiakastyytyvdisyyskysely

tuotanto

tuotanto/kehittsja
(churn/kehittdjd) / vuosineljannes
lisdarvo/tehty tyo

Putnamin tuottavuusparametri

lapimenoaika
lapimenomaéara
pullonkaulat
estimointivirhe

jatteen méaara
koodimuutosten pulssi

palvelupyynttjen ratkaisuaika / ominaisuuden val-
miiksi saamiseen kuluva aika

lapimenomaéara
ROI

t(tulos) - t(syote), missd t on ajanhetki

uusien tuotteiden osuus myynnistd

niko-niko kalenteri

tyotyytyvdisyyskysely
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3.2 Perinteisen ja ketterdn lihestymistavan nikemysten vertailu

Perinteisesti projekteja on johdettu kdskeminen ja valvonta -periaatteella, jossa
tyotd johdetaan ylhdalta kasin. Ketterissd menetelmissd pddtantdvaltaa on tuotu
alas tyontekijdlle itselleen seké tiimille kollektiivisesti. Valtuuttaminen ja itseoh-
jautuvuus ovat vahvoja teemoja ketterissd menetelmissa (Highsmith, 2009; Moe
ym. 2009; Hoda ym., 2013). Perinteisessd projektin onnistumiskriteereissa
(Thomas & Fernandez, 2008) on myos otettu huomioon ihmisldhtoisid tekijoitad
huomioimalla, ettd eri sidosryhmilld on erilaisia kasityksid onnistumisesta ja
ettd yhteistyotd asiakkaan kanssa on tehtava.

Prosessi- ja tuotendkokulmasta perinteinen ndkemys pitdd vertauskohta-
naan projektin alussa mddriteltyjd aikataulua, kustannuksia ja siséltod (Atkin-
son, 1999), joiden asettamissa rajoissa pyritddn pysymddn parhaimman mukaan.
Ketterissd menetelmissd puolestaan kolmirajoitteen osasiin ei suhtauduta me-
kaanisesti, vaan hyviaksytddn niiden ennustamattomuus. Joustavuus on raken-
nettuna prosessiin itseensd, jolloin muutoksiin pystytddn reagoimaan parem-
min ja niitd voidaan jopa suunnitella Iyhyellad aikavalilld. Ketterien menetelmien
keskiossd on arvon tuotto asiakkaalle jatkuvalla, tdrkeimpien ominaisuuksien
toimittamisella (Beck ym., 2001) jolloin suuntaa pystytddan muuttamaan projek-
tin kuluessa, kun taas perinteisestd ndkokulmasta arvo voidaan arvioida vasta
projektin paattymisen jédlkeen, jolloin muutokset ovat hankalampia ja kalliimpia
toteuttaa.

Ketterdd projektin onnistumista mitattaessa arvioidaan tuotettua arvoa
asiakkaalle sekd omalle organisaatiolle. Ketterdt projektit pyrkivit arvioimaan
projektin onnistumista jo projektin aikana eikd ainoastaan projektin padttyessa
tai sen jdlkeen. Ketterien menetelmien mittarit pyrkivat olemaan yksinkertaisia,
ymmarrettdvid ja matalatasoisia eikd niitd tulkitakseen tarvitse olla metriikan
asiantuntija.

Tuotteen ndkokulmasta laatua mitataan ketterissd projekteissa ldhinna
toiminnallisuuden virheettomyyden kannalta eikd laadun ei-toiminnalliset as-
pektit vaikuta saavan samanlaista huomiota. Paetsch, Eberlein ja Maurer (2003)
analysoivat tutkimuksessaan ketterdn ja perinteisen ldhestymistavan mukaista
vaatimusmaddrittelyprosessia. He toteavat, ettd ketterdssd ohjelmistokehitykses-
sd asiakkaat usein kertovat, mitd he haluaisivat jarjestelméan tekevin, ja ottavat
harvoin esiin ei-toiminnalliset vaatimukset, kuten ylldpidettdavyys tai turvalli-
suus, mikd voi johtaa ongelmiin jdrjestelman elinkaaren myoshdisemmaéssa vai-
heessa. Perinteisessd vaatimusmadadrittelyprosessissa puolestaan kerdtddan pro-
jektin aluksi kaikki tarvittava tieto, jotta jarjestelmén rajat voidaan ottaa huomi-
oon toteutuksessa, jolloin ehka véltytdan ongelmilta myshemmin.

Kuitenkin ketterien tai muiden iteratiivisten menetelmien ja perinteisen
vesiputousmallin yhtéldisyyksid ja eroja projektin onnistumisen kannalta on
tutkittu hyvin vahdn, ja nekin usein opiskelijoiden toteuttamissa projekteissa.
Muutamia tdllaisia kuitenkin 16ytyy. Estler ym. (2013) vertasivat tapaustutki-
muksessaan ketterdn ja strukturoidun prosessin vaikutusta onnistumiseen ha-
jautetuissa ohjelmistokehitystiimeissd. Ainakaan tédllaisessa ymparistossad vali-
tulla prosessilla ei ollut merkittdvdd vaikutusta projektin onnistumiseen. Mit-
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chell ja Seaman (2009) koostivat systemaattisessa arvioinnissaan vertailun pro-
jektin onnistumisesta kustannusten, projektin keston ja laadun kannalta vesipu-
tousmallin ja iteratiivisten ohjelmistokehitysmenetelmien vélilld. Tutkimuksen
tuloksena ei voitu todeta kummankaan menetelmén paremmuutta projektin
onnistumisen kannalta.

XP-menetelmd on usein ollut tutkimuksen kohteena niissd tapauksissa,
missd vertailevaa tutkimusta on tehty. XP:td tutkittaessa on esiintynyt todisteita,
joita tulisi tutkia enemman, liittyen projektin onnistumiseen. Niitd ovat:

o XP-projektit vaativat enemman tyopanosta kuin vesiputousmalliin pe-
rustuvat projektit
o XP-projektit vaativat vihemmaén tyotd vaatimusmaédrittelyvaiheessa ja
enemman tyotd testausvaiheessa kuin vesiputousmalliin perustuvat pro-
jektit
o Obhjelmoijat ovat tuotteliaampia XP-projekteissa kuin vesiputousmalliin
perustuvassa projektissa
o XP-projektien tuotteet ovat korkeampilaatuisia kuin vesiputousmalliin
perustuvien projektien tuotteet
Lisdksi tutkimuksessa voitiin todeta, ettd tyomddrdarviot osuivat useammin
oikeaan iteratiivisissa projekteista kuin vaiheittaisissa projekteissa.
(Mitchell & Seaman, 2009.)

Ketterien projektien onnistumista ei ole vield tutkittu kattavasti ketteryy-
den ollessa suhteellisen uusi ja kypsymaéton konsepti ohjelmistokehityksen sa-
ralla. Erityisesti todellisessa ymparistossd ketterien projektien onnistumista on
tutkittu vahdn. Seuraavassa luvussa tehddan katsaus sithen, millaista tutkimus-
ta aiheesta 16ytyy pitden mielessd tutkielman tavoite. Tdtd ajatellen valitaan
muutamia empiirisid tutkimuksia, jotka toimivat vertailukohtana toteutettaval-
le tutkimukselle.
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4 EMPIIRISIA TUTKIMUKSIA KETTERAN KEHIT-
TAMISEN ARVIOINNISTA

Tdssd luvussa kuvataan ja yleiselld tasolla vertaillaan empiirisid tutkimuksia
ketteran kehittamisen arvioinnista. Ensin kerrotaan julkaisujen haku- ja valin-
taprosessista. Sen jdlkeen kuvataan valittuja tutkimuksia, ja lopuksi tehddan
vertailu ndistd tutkimuksista.

4.1 Julkaisujen haku ja valinta

Ketterdn ohjelmistokehityksen arviointia koskevia julkaisuja haettiin 11 tieto-
kannasta (TAULUKKO 3) sekd myds muuta kautta hakemalla. Hakufraasina
kaytettiin “agile software development project success”, mika tuotti 17 590 ha-
kutulosta. Ndistd valittiin ensin Nelli-portaalin kategorialajittelun ja sitten otsi-
kon perusteella 32, joista edelleen otettiin tarkempaan tarkasteluun empiiriset
tutkimukset, jotka liittyivat johonkin ketterddn menetelméadn. T&lld menetelmal-
14 valikoitui 17 julkaisua (TAULUKKO 4). Nelli-portaali on Suomessa kdytossa
oleva sdhkdoisten aineistojen hallintavéline ja yhteinen tietokantojen kayttoliit-
tymd, jota kdyttavat erityisesti yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen kirjastot.
kategorialajittelussa kaytettiin aihe-kategoriaa. Aihe-kategorioita haulle oli 36,
joilla saattoi olla alikategorioita. Néistd erityisen huolellisesti kaytiin ldapi "Agile
software development methods", "Agile project management" ja "Best practi-
ces'.
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TAULUKKO 3 Kéytetyt tutkimustietokannat

Tietokanta

IEEE Xplore Digital Library

ACM Digital Library

Lecture Notes in Computer Science

SCOPUS (Elsevier)

Web of Science - WoS

Google Scholar

arXiv e-Print archive

Computer and Information Systems Abstracts (ProQuest)
Electronics and Communications Abstracts (ProQuest)
ProQuest Central (ProQuest)

Academic Search Elite (EBSCO)

Tdamdn lisdksi muuta kautta (esim. artikkeleiden ldhdeluetteloista ja samankal-
taisista artikkeleista) (snowball) 16ydettiin kahdeksan ldhdettd. Tama tutkimuk-
sen puitteissa ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista kdyda nditd kaikkia tut-
kimuksia ldpi systemaattisesti vaan valita tarkasteluun sellaiset, jotka hyodyt-
tavat tehtdvad tutkimusta ja toimivat sen vertailututkimuksina. Mukaan valit-
tiin empiirisid tutkimuksia, jotka liittyvit johonkin ketterddn menetelmddn tai
yleisesti ketterddan ohjelmistokehitykseen. Tarkastelusta jatettiin pois systemaat-
tiset arvioinnit ja tutkimukset, joissa ei tarkasteltu projektin onnistumisen arvi-
ointia.

Julkaisulistaa tdydennettiin mychemmin uudemmilla (2014-) julkaisuilla
soveltaen samoja valintakriteereitd kuin aiemmassa haussa. Nelli-portaali sul-
keutui 1.1.2017, joten hakua ja valintaa ei voitu suorittaa tdysin identtisesti. Ha-
ku pddtettiin tehdd Google Scholar-hakukoneella sekd Nelli-portaalin korvan-
neella Finna-hakupalvelulla (www .finna.fi). kdyttden samaa “agile software
development project success”-hakufraasia ja julkaisuajankohta rajoitetta.
Google Scholar -haku tuotti 16 600 hakutulosta, joita lahdettiin tarkastelemaan
relevanssin mukaan jarjestettynd. Hakutuloksia kaytiin ldpi otsikkotasolla ja
valittiin jatkotarkasteluun julkaisut, joiden otsikoissa mainittiin projektin onnis-
tuminen ja ketteryys paitsi, jos otsikko selkedsti kertoi, ettei kyseessd ollut em-
piirinen tutkimus (esim. systemaattiset arvioinnit). Nama julkaisut ovat osana
taulukon 4 listaa. Finna-hakutuloksista puolestaan valittiin ensin E-artikkelit ja
aihekategoriaksi ”Agile Software Development”. Ndin jdljelle jaaneista 58 jul-
kaisusta valittiin ne empiiriset tutkimukset, joissa mainittiin otsikossa projektin
onnistuminen ja ketteryys. Nama ovat osana taulukon 4 listaa.

Taulukon 4 listasta valittiin tarkempaan kuvaukseen ne tutkimukset, jotka
hyodyttivat tdtd tutkimusta. Valinta tehtiin arvioiden julkaisuja laadullisesti.
Tavoitteena oli ndiden julkaisujen avulla luoda vertailukota ketterien projektien
onnistumisen arvioinnille tdm&n hetken todellisessa ympaéristossd. Ndin ollen
valinnassa suosittiin uudempia sekd todelliseen ympaéristoon sijoittuvia tutki-
muksia.

Taulukossa 4 on esitetty valikoituneiden tutkimusten tekijan, vuoden seka
aiheen lisdksi kdytetty tutkimusmenetelmd, mikali se oli mainittu tai selkeé&sti
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tulkittavissa, sekd keskeiset tulokset yleiselld tasolla. Tarkemmat tutkimustu-
lokset 16ytyvat liitteestd 1.

TAULUKKO 4 Empriirisid tutkimuksia ketterien projektien onnistumiseen liittyen

Tekijd ja | Tutkimusmenetelma | Keskeiset tulokset

vuosi

Cao, D. | Kyselytutkimus Kolme kriittistd onnistumistekijdd tunnistettiin

(2006)

Crabtree, Grounded theory Ei tuloksia, ainoastaan edistymisraportti.

C.A. (2009)

Drury- Tapaustutkimus Iteraation tavoitteissa otettiin huomioon rautakolmi-

Grogan, M. on aikataulu ja laatu. Tiimin kriittiset pdatokset rau-

L. (2014) takolmion osalta kuuluvat neljaan kategoriaan.

Estler, H., | Tapaustutkimus Ei merkittdvdd eroa projektin onnistumisessa kette-

ym. (2014) rdn ja strukturoidun prosessin vililld hajautetussa
globaalissa tiimissa.

Harzi, A. | Toimintatutkimus Kanbanin vaikutukset ja yhteensopivuus FOSS pro-

(2017) jektin kanssa.

Ikonen ym. | Tapaustutkimus Mistd Kanbanin hyodyt projektille tulivat sekd Kan-

(2011) banin puutteet.

Kane, D.W. | Usean tapauksen | Ketterdt toimintavat sopivat tutkittujen organisaa-

ym. (2006) tapaustutkimus tioiden tarpeisiin ja myotdvaikuttivat organisaatioi-
den menestykseen.

Kelle, A.V., | Riippuvuussuhde Projektin koon vaikutus onnistumiseen sekd tar-

ym. (2015) analyysi & validaati- | keimmdt onnistumistekijét.

otutkimus

Korhonen, K. | Tapaustutkimus Ketterilld toimintatavoilla oli positiivisia vaiku-

(2013) tuksia.

Law, A. & | Tapaustutkimus Suosituksia miten toimia paremmin kommunikaati-

Charron, R. on ja motivoinnin osalta.

(2005)

Layman, L. | Tapaustutkimus Neuvoja ketterdn tapaustutkimuksen toteuttamiseen.

Williams, L., | analyysi

& Cunning-

ham, L.

(2006)

Lehman, T.J., | Ei kerrottu Missd tilanteissa perinteinen ja ketterd ldhestymista-

& Sharma, A. pa toimivat. Esitettiin hybridimalli.

(2011)

Lindsjern, Y., | Kyselytutkimus Tiimityon laadun vaikutukset sekd ketteryyden vai-

ym. (2016) kutus projektin onnistumiseen.

Litchmore, K. | Opinndytetyd, ver- | Ihmis- ja prosessitekijoiden seka valitun menetelméan

(2016) taileva tutkimus vaikutus ketterdn projektin onnistumiseen

Milanov, G. | Tapaustutkimus/ Rautakolmiossa onnistuminen ei tarkoita onnistu-

(2012) eksploratiivinen tut- | mista yrityksen kannalta. ROI riippuu monista teki-

kimus joista
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Misra, S. C. | Opinnédytetyo, ex | Yhdeksdn menestystekijdd, neljd tarvittavaa muutos-

(2007) post-facto kyselytut- | ta organisaatiossa ja riskien tunnistaminen siirrytta-
kimus essd ketterddn kehitykseen.

Misra, S. C., | Ex post-facto kysely- | Tunnistettiin yhdeksdn menestystekijda.

Kumar, V., & | tutkimus

Kumar, U.

(2009)

Misra, S. C., | Ex post-facto kysely- | Nelja muutoksen luokkaa sekd uusia muutoksen

Kumar, V., & | tutkimus luokkia hypoteesien ulkopuolelta.

Kumar, U.

(2010)

Nikitina, N., | Toimintatutkimus Analyysi positiivisten tulosten pysyvyydestd proses-

& Kajko- simuutoksessa.

Mattsson, M

(2011)

Pathak, S., | Kyselytutkimus Ketterdn menetelmdn kayttd akateemisissa projek-

Pateriya, P., teissa saattaisi parantaa projektien laatua.

& Pal, P.

(2012)

Polk, R. | Tapaustutkimus Iteratiivisen ja kanban-tiimin toimiminen rinnakkain

(2011) on ollut arvokasta kohdeyrityksessa.

Rasmussen, | Tapaustutkimus Kokemukset XP:n kdyttoon otosta asiakasorganisaa-

J. (2003) tiossa.

Rodriguez, Kyselytutkimus Kayttoaste ja kokemuksia ketterien menetelmien ja

P., ym. Leanin kédytostd Suomalaisessa ohjelmistokehitykses-

(2012) sd.

Serrador, P., | Kvantitatiivinen Ketteryyden ja vision/tavoitteiden laadun vaikutuk-

& Pinto, J. K. | analyysi set tehokkuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen.

(2015)

Stankovic, Kyselytutkimus Kolme uutta mahdollista menestystekijdd aiemmin

D., Nikolic, julkaistuun listaan.

V.,

Djordjevic,

M. & Cao,

D. B. (2013)

Wan, J., & | Kyselytutkimus Kolme huomiota tutkitusta yrityksestd ketterdan

Wang, R. prosessimuutokseen.

(2010)

Willeke, ym. | Tapaustutkimus Kuvaus tapauksesta.

(2009)

Wilson, D. | Eitiedossa Scrum-malli kdytettdviksi digitaalisen median ope-

G., Daniel tuksessa teknologian ja tekniikan oppitunnilla.

G., Brown]J.

& Burke

A.A. (2013)

Edelld olevasta listasta valikoitui seitsemén julkaisua tarkempaan tarkasteluun:
viisi tapaustutkimusta ja kaksi toimintatutkimusta. Seuraavassa luvussa kay-
ddan nama tutkimukset ldpi tuoden esille, mitd niissd on tutkittu ja mitka olivat
tutkimuksen tulokset.
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4.2 Tutkielman kannalta merkittivimmat empiiriset tutkimukset

Tdssd alaluvussa kuvataan valitut empiiriset tutkimukset ketteristd projekteista.
Tutkimuksista viisi on tapaustutkimuksia ja kaksi toimintatutkimuksia. Tutki-
muksista pyritddn kertomaan, mitd niissa on tutkittu, mitd projektin onnistumi-
sen arviointikriteerejd ja -mittareita kdytetty sekd mitd tuloksia saatu.

4.2.1 Nikitinan ja Kajko-Mattssonin tutkimus: Developer driven Big-Bang
process transition from Scrum to Kanban

Nikita ja Kajko-Mattsson (2011) raportoivat tapaustutkimuksesta, jossa projek-
tissa siirryttiin Scrumista Kanbaniin kehittédjdldhtoisesti. Artikkelissa kdydaan
lapi muutosprosessi, tehdyt muutokset sekd saavutetut tulokset. Tutkimus oli
julkaisuajankohtana tiettdvdsti ainoa, jossa tutkitaan prosessimuutosta Scrumis-
ta Kanbaniin.

Tapaustutkimuksen kohteena on ruotsalainen sisillonhallintayritys, jossa
prosessinhallintaongelmat johtivat prosessin parannusaloitteeseen. Parannukset
tehtiin kahdessa vaiheessa, big-bang- siirtymisend ja iteratiivisena prosessin
muokkaamisena. Prosessimuutoksen onnistumista mitattiin kehittdjien moti-
vaatiolla sekd analysoimalla jdrjestelmén laatua ja prosessin virtausta tarkaste-
lemalla erilaisia kuvaajia (engl. information radiator) ja dokumentoitua tietoa.
Tavoitteena oli myos parantaa ohjelmiston laatua laskemalla teknistd velkaa.
Tutkimuksessa siis mitattiin sekd tuotteen ettd prosessin laatua sekd ihmislah-
toistd motivaatiota.

Muutos ratkaisi useita prosessiin liittyvid ongelmia, esimerkiksi prosessin
virtausta saatiin parannettua ja teknistd velkaa vahennettyd. Lisdksi kehittdjien
motivaatiota saatiin parannettua. Tarkasteluajanjaksolla ei tekninen velka kui-
tenkaan laskenut, eikd sille oltu vield mddritelty kunnollista mittaria. Uusia
ongelmia ilmeni my®os kuten pullonkaula testausvaiheessa seka julkaisun suun-
nittelun hankaloituminen.

Tutkimuksessa tunnistettiin seuraavat muutoksen onnistumiseen vaikut-
tavat tekijat:

o sidosryhmien menetelmékoulutus

» siirtyman jalkeinen prosessin radtdlointi organisaatiota varten

o retrospektiivit ajavat prosessiparannuksia eteenpdin

o kehittdjien korkea osallistumisaste ja sitoutuminen

o prosessikehityksen jatkuvuuden kannalta on tdrkedd madrata kehittdjia

tai tiimi kehitysprosessin ja jatkuvan parantamisen omistajaksi

Tutkimuksessa todetaan, ettd useimmat Kanbania edeltdvistd ongelmista olisi-
vat todenndkdisesti olleet ratkaistavissa, jos kehittdjit olisi saatu sitoutettua va-
littuun menetelmé&dn. Parantuneiden olosuhteiden takana ei siis ollut Kanban
vaan kehittdjien muuttunut asenne. Tutkimuksen tarkeimpédna pédtelméana to-
dettiin olevan sidosryhmien sitoutumisen, vastuun ja omistajuuden tunteen
suurempi vaikutus lopputulokseen kuin itse menetelman.
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4.2.2 Tkosen tutkimus: On the Impact of Kanban on Software Project
Work: An Empirical Case Study Investigation

Ikosen ym. (2011) tutkimuksen tavoitteena oli parantaa ymmartamystd siitd,
miten Kanban vaikuttaa projektityohon. Tutkimuskysymyksend oli: Mitd vaiku-
tuksia Kanbanilla havaitaan olevan projektitychon? Tutkimuksessa rakennettiin
kehys Kanbanin vaikutusten havainnointiin. Kehys koostuu yhdeksasta teorias-
ta johdetusta perspektiivistd, joita kdytetddn arvioimaan tapaustutkimuksen
kohteena olevaa Kanban-projektia.

Tapaustutkimuksen kohteena ollut projekti on akateeminen, vaikkakin te-
ollisuuden kaltainen Tutkimus&Kehitys-laboratorioymparistoon sijoittuva oh-
jelmistokehitysprojekti. Projektin tuotos oli kohdennettu oikeille markkinoille.
Projektia tutkittiin tekemalld havainnointia ja haastatteluja pohjautuen raken-
nettuun kehykseen. Jokaista perspektiivid kohden esitettiin hypoteesi siitd, mi-
ten Kanban vaikuttaa siihen. Hypoteesit ovat:

1. Dokumentointi: tehdddn ainoastaan silloin, kun asiakas vaatii.
2. Ongelmien ratkaiseminen: ongelmat tulevat esille nopeasti Kanban-
taululta ja niihin tartutaan heti.
3. Visualisointi: tyo on visualisoituna Kanban-taululle.
4. Kokonaisuuden ymmadrtaminen: yksi Lean-ajattelun periaatteista, johon
Kanban ei kuitenkaan tarjoa tyckaluja.
Kommunikaatio: nopeaa ja sitd on runsaasti
Menetelman hyvéaksyminen: intuitiivinen menetelma
7. Palaute: nopeaa ja runsasta; tukee myos sddnnollisid tapaamisia asiak-
kaan kanssa
8. Hyvidksyntdprosessi: jokainen tekee paatoksid, ei monimutkaista paatok-
sentekoprosessia
9. Tyotehtdvien valinta: jokainen valitsee itse seuraavan tyotehtdvansad va-
paaehtoisuuteen perustuen
Tapaustutkimus tuki neljad hypoteesia (1, 3, 6 ja 9), osittain toista neljdd (2, 4, 5
ja 8), mutta yhtd hypoteesia (7) se ei tukenut. Ndiden havaintojen perusteella
tutkimuksessa todettiin, ettd Kanbanin hyodyt projektille tulevat péddasiassa
tyon visualisoinnista, jota voidaan pitdd projektin onnistumiseen vaikuttavana
tekijand. Kokonaisuuden ymmartaminen toi uusia ideoita projektiin, joten sekin
oli vaikuttamassa onnistumiseen. Palautteen ansiosta projektin suunta pysyi
tarkempana ja koodin laatuun liittyvid kdytdnteitd vakiinnutettiin osaksi pro-
sessia. Vaikka laatua ei projektissa mitattu, ovat nama kaytdnteet mahdollisesti
vaikuttaneet projektin onnistumiseen laatukriteerin ndkokulmasta. Kanban to-
dettiin yksinkertaiseksi ja ndin ollen helposti tilanteeseen mukautuvaksi. Kan-
banin todetaan kuitenkin olevan riittdméton kaikkien projektin ulottuvuuksien
hallintaan, ja sitd tulisi laajentaa muilla kaytédnteilla.

SN
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4.2.3 Polkin tutkimus: Agile and Kanban in co-ordination

Polk (2011) kuvailee vaihe vaiheelta, miten tapaustutkimuksen kohteena ole-
vassa yrityksessd on toteutettu rinnakkain kayttoon ketterd iteratiivinen kehit-
tamismalli ja Lean-Kanban-kehittdmismalli. Lisdksi Polk kuvailee mitd hyotyja
talla prosessimuutoksella on saavutettu. Lean-Kanban-malli otettiin kayttoon
ison 18 hengen ketterdd kehitystd tekevidn tiimin jakautuessa kahteen pienem-
pddn: iteratiiviseen projektityyppiseen kehitykseen sekd pienkehitykseen, jossa
otettiin kdyttoon Kanban. Kanban-tiimi koostui padosin niista kehittdjistd, joilla
oli vaikeuksia pysyd ketterdn iteratiivisen kehittamisen mukana eivatka suoriu-
tuneet kovin hyvin. Hypoteesina heiddn erottamiselleen omaksi tiimikseen oli,
ettd pienemmassd ja paremmin strukturoidussa tiimissa nama kehittajat pystyi-
sivét itseorganisoitumaan ja suoriutumaan paremmin.

Onnistumisen mittareina tutkimuksessa kdytettiin tehokkuutta (engl. ve-
locity), mika tarkoittaa iteraatiossa tehdyn tyon maddrdd. Kanban-tiimille méaéri-
teltiin pseudo-tehokkuus perustuen tyonimikkeen valmistumisaikaleimaan si-
ten, ettd laskettiin Kanban-tiimissa valmistuneet tyonimikkeet yhden iteratiivi-
sen tiimin iteraation ajalta. Lisdksi mitattiin tyon ldpimenoaika (engl. cycle time)
Kanban-tiimiltd ja pseudo-tyon ldpimenoaika iteratiiviseltd tiimiltd ja nditd kay-
tettiin lapimenomadé&ran mittauksen pohjana.

Kokeilun tuloksena Kanban-tiimin tyon ldpimenoaika parani samalle ta-
solle kuin iteratiivisen tiimin pseudo- tyon ldpimenoaika. Kanban-tiimin mu-
kaantulo tasoitti iteratiivista kehitystd tarttumalla sitd ennen keskeyttaneisiin
tyopyyntoihin, jolloin kokonaisuudessaan kehitys pysyi tasaisena. Kanban-
kokeilu osoitti, ettd kehittdjien huonompi suoriutuminen tehokkuuden ja tyon
lapimenoajan suhteen johtui siitd, etteividt he sopineet suuren tiimin dynamiik-
kaan ja rakenteeseen. Kaiken kaikkiaan iteratiivisen ja kanban-tiimin toimimi-
nen rinnakkain ennemmin kuin yhdistettynd toisiinsa on ollut arvokasta koh-
deyrityksessa. Polk (2011) suositteleekin titd ldhestymistapaa isoihin tiimeihin,
joista kaikki kehittdvit yhtd ja samaa tuotetta.

4.2.4 Willeken tutkimus: Inkubook.com: A tale of five processes

Willeke ym. (2009) kuvaavat Inkubook-yrityksen tuotekehityksen prosessievo-
luutiota aiemmin kdytossd olleesta Scrumista neljan muutoksen kautta vastaa-
maan paremmin tiimin omia tavoitteita ja johdon vaatimuksia sekd syitd tahan
evoluutioon. Erityistd tavoitetta tai tutkimuskysymystd tutkimuksessa ei maini-
ta ja ndin ollen ei myoskaddn tuloksia.

Tarkastelun kohteena oli projekti, jonka aikana vaihtui yrityksen toimitus-
johtaja, joka madréasi kyseisen projektin lopettavaksi ja uuden tuotteen kehitet-
tavéaksi ja julkaistavaksi 60 kalenteripdivdan méadrdaikana. Tamaén jalkeen kehitys
jatkui tasaisella rytmilld. Aluksi tiimilld oli kdytossddn ldhes oikeaoppinen
Scrum. Markkinointi-osasto kuitenkin puuttui jatkuvasti tiimin tydskentelyyn ja
vaati tiimin mielestd turhan tarkkoja maéérittelydokumentteja, joten aikaa tuh-
lautui keskusteluihin ndiden kahden osapuolen vililld. Kun projekti peruttiin ja
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uuden tuotteen kehitys madrattiin tiimille, tiimi ei olisi endd pystynyt toteutta-
maan sitd méadrdaikaan mennessd, josta syystd prosessi vaihtui kaaosmaiseksi
toteuttamiseksi. Kehittdjdt eivit tehneet yhteistyotd eikd hallinnolla ollut koko-
naiskuvaa projektin etenemisestd. Tuote ei mydskddn tullut julkaistuksi maara-
aikaan mennessd, ja kaaosmainen tyonteko jatkui vield muutaman kuukauden
maédradajan jalkeenkin.

Ensimmaisen julkaisun jdlkeen tiimin oli tarkoitus palata entiseen Scrum-
prosessiinsa, mutta se padatyikin virtausprosessiin, jossa madrittelijaltd tuli tasai-
sin vdliajoin hyvin madriteltyjd vaatimuksia tiimin toteutettavaksi. Tiimin mo-
raali parani, mutta samalla testaus kairsi, tuotteen kehityssuunta ei ollut tiimi-
ldgisille selvd ja vaatimuksia kasaantui niin, etteivédt ne endd valttamdttd olleet
valideja kehitykseen tullessaan. Tama virtaus kehittyi lopulta niin, ettd mukaan
tuli WIP-rajoite eiké johto endd kysellyt estimaatteja. Jo pelkdstddn naméa paran-
sivat tyotehoa edelleen. Viimeisend vaiheena otettiin kdyttoon oikea Kanban.
Tdamdn seurauksena tyontekijdat nauttivat enemman tyostdan, tyot priorisoitiin
kayttdjien tarpeiden mukaan ja markkinoinnin ja tiimin valilld annettiin pa-
lautetta.

Vaikka varsinaisia tuloksia artikkelissa ei esitettykddn, todettiin kuitenkin,
ettd tdmad tapaus osoitti, ettd prosessit ovat avuksi tiimeille. Prosessin muokkaus
kontekstiin sopivaksi toi yritykselle sddstojd ja tuotti arvoa useiden tiimien mu-
kautuessa nopeasti saavuttaakseen tavoitteensa. Muutoksen mittareita ei myos-
kadn esitelty eksplisiittisesti, mutta kuvauksessa mainittiin vertailukohtina tilal-
le prosessimuutoksen molemmin puolin ainakin tiimin moraali tai tydssadviih-
tyvyys, tyoteho ja palautteen tai kommunikaation mdérd, joista eniten kuvailtiin
tiimin moraalia. Myoskin ldpimenoaikaa kerrotaan mitattaneen ominaisuuden
valmistumisajankohdan arviointitarkoituksessa, mikd voidaan yhdistdad proses-
sin virtaavuuteen.

4.2.5 Korhosen tutkimus: Evaluating the impact of an agile transformation: a
longitudinal case study in a distributed context

Korhosen (2012) tapaustutkimuksessa arvioitiin ketterddn toimintaan siirtymi-
sen vaikutuksia luonnollisessa ympdristossdadan Nokia Siemens Networks -
nimisessd yrityksessd. Muutoksen onnistumista arvioitiin vertaamalla saavutet-
tua tilaa johdon etukdteen asettamiin tavoitteisiin (ks. alla olevan luettelon koh-
ta 2). Tutkimuksessa arvioitiin kuuden kuukauden vélein, mitka ketterdt kay-
tanteet olivat kdytossd ja mitkd asetetuista tavoitteista toteutuivat. Tutkimusda-
tana kdytettiin raakadataa sekd kyselyita.
Ketterdan siirtyminen toteutettiin yrityksessa kahdessa vaiheessa:
1. Keskittyminen integraatiotestaukseen
2. Tarkempien ketterien toimintatapojen kdyttoonotto, jossa tavoitteena oli
a) kasvattaa nakyvyyttd (engl. visibility)
b) kasvattaa kyvykkyyttd (engl. capability)
c) parantaa laatua
d) parantaa tyontekijoiden motivaatiota.
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Nadistd tavoitteista johdettiin tutkimuskysymykset:

e Onko ndkyvyys organisaation saavutuksiin kasvanut?

o Pystyyko organisaatio reagoimaan muutoksiin nopeammin?

o Onko ohjelmistojen laatu parantunut?

o Opvatko organisaation tyontekijdt motivoituneita tyoskentelemaan uudel-

la tavalla?

Mittareiksi mainitaan avoimien virheiden méé&rd sekd virheen korjaustyon la-
pimenoaika.

Tutkimus osoitti, ettd ketterilld toimintatavoilla oli odotettuja positiivisia
vaikutuksia ja ettd ndméd vaikutukset olivat ndkyvissd jo aikaisessa vaiheessa
muutosta. 90% oli ottanut kayttoonsa nakyvyyttd parantavat toimintatavat, ja
72% mielestd ndkyvyys oli parantunut. Kyvykkyyttd kasvattavat toimintatavat
tulivat 90% kayttoon, ja 67% oli sitd mieltd, ettd joustavuus ja muutoksiin rea-
gointi oli parantunut. Vain 23% mielestd koodin laatu oli parantunut, mutta
23%:mn mielestd koodin laatu oli kdrsinyt ketterdssd muutoksessa. Myoskdan
koodin laatua parantavat toimintatavat eivat olleet laajalti kdytossd organisaa-
tiossa. Tiimin motivaatio oli kasvanut 53% mielestd, mutta joukkoon mahtui
myos niitd (9%), joiden mielesta ketterd muutos oli laskenut tiimin motivaatiota.
Selityksend koodin laadulle saattaa olla jatkuvan integraation puute ja se, ettei
tarkasteluajanjakson pituus ollut tarpeeksi pitkd. Vahdisemmalle motivaation
kasvulle selityksend saattaa olla, ettd uudet toimintatavat tuovat esiin uusia on-
gelmia, mikd puolestaan laskee motivaatiota

4.2.6 Drury-Groganin tutkimus: Performance on agile teams: relating itera-
tion objectives and critical decisions to project management success fac-
tors

Drury-Grogan (2014) tutkii miten tiimin tavoitteet liittyvat perinteisen projektin
hallinnan rautakolmioon. Ketterdssd ohjelmistokehityksessd asetetaan iteraatio-
tavoitteita, mutta ndiden kytkeytymistd projektin rautakolmioon ei ole juuri-
kaan tutkittu aiemmin. Tutkimuskysymyksind Drury-Groganilla oli:

1. Mitd ovat ketterdn tiimin iteraatiotavoitteet ja miten ne liittyvit projektin
hallinnan rautakolmionmenestystekijoihin?

2. Miten ketterdn tiimin kriittiset paatokset liittyvit projektin hallinnan rau-
takolmion menestystekijoihin?

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kolmea ketterda tiimid, jotka kaikki toi-
mivat samassa organisaatiossa. Tutkittavat tiimit kayttivat kaikki kehitysmene-
telmdnd Scrum-XP-hybridid. Haastattelut olivat puolistrukturoituja ja ne litte-
roitiin. Aineisto koodattiin ja lopuksi eri tapausten tuottamaa tietoa verrattiin
ristiin sekd tunnistettiin eroja ja samankaltaisuuksia kohteiden valilla.
Tutkimuksessa selvisi, ettd iteraatiotavoitteet voidaan jaotella neljaan ka-
tegoriaan: toiminnallisuus, aikataulu, laatu ja tiimin tyytyvéisyys. Toiminnalli-
suus voitiin jakaa kolmeen alikategoriaan: suunnitellun toiminnallisuuden
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valmiiksi saamiseen, toiminnallisuuden testaukseen sekd dokumentointiin. Jul-
kaisun aikataulua tarkasteltiin iteraatioiden yli ja se sisdlsi alikategorioina tyon
suunnittelun ja tyon valmiiksi saattamisen. Laadun kannalta eniten esiintynyt
kategoria oli laadun varmistus ennen julkaisua eli tuotteen tulee toimia iteraati-
on pddtteeksi. Lisdksi tiimit keskustelivat virheiden korjaamisesta seka asiak-
kaiden esiin nostamista ongelmista, katselmoivat toistensa koodia ja pitivét
huolta asiakastyytyvdisyydestd. Tiimin tyytyvdisyyttd edistettiin mm. retro-
spektiiveilld, jotka paransivat seuraavan iteraation tavoitteiden asettamista ja
ongelmien ratkaisua.

Toisen tutkimuskysymyksen kriittiset paatokset voitiin jakaa tutkimuksen
perusteella neljaan kategoriaan: laatu, tyon jakaminen, lisdykset iteraatioon se-
ka tiimin tyytyvdisyys. Tiimit tekivat eniten kriittisid paatoksid perustuen laa-
tuun, mika selittyi iteraatiotavoitteiden kautta, joissa laatu oli useimmin kes-
kusteltu tavoite. Tyo pédétettiin jakaa kdyttdjatarinoiksi tiimeille sen sijaan, ettd
kokonaisuus olisi jaettu useammalle tiimille teknisiksi tehtdviksi. Iteraatioli-
sdyksistd pddtettdessd tiimit ottivat huomioon aiheuttaako lisdys turhaa tyota
tai onko lisdtyd hyodyllistd. Lisdksi asiakkaan painostus vaikutti paatoksente-
koon. Kriittiset paatokset tiimin tyytyvdisyydestd tarkoittavat, ettd johto luottaa
ketterddn tiimiin ja erityisesti sen kokomattomampiin jdseniin. Johdon tuli siis
valtuuttaa ketterad tiimi.

4.2.7 Harzin tutkimus: Can FOSS projects benefit from integrating Kanban: a
case study

Harzi (2017) tutki koetaanko ketterd ohjelmistokehitysmenetelmd, tarkemmin
ottaen Kanban, hyodylliseksi ilmaisen ja avoimen ldhdekoodin (engl. Free and
Open Source Software, FOSS) opiskelijaprojektissa. Projektissa kaytettiin lisdksi
XP-menetelmédn oppeja. Tutkimuskysymystd tarkennettiin kolmella alikysy-
mykselld

1. Kokivatko FOSS-projektiin osallistuvat Kanban-menetelman opit hyo-
dyllisind?

2. Muuttuuko kommunikaatio palavereiden aikana Kanban-menetelmé&n
myota?

3. Pitavatko FOSS-projektiin osallistuvat Kanban-tietdimyksen hankkimi-
seen kdytetyn ajan hyodyllisend?

Tutkimusmenetelména oli toimintatutkimus, jossa oli kolme syklid. Aineistona
kaytettiin mm. kyselyitd, muistioita, tutkijan muistiinpanoja, kuvia ja valkotau-
luja palavereista, kanban-taulua ja kumulatiivista virtauskaaviota. Kyselyt ana-
lysoitiin statistisesti ja muistiot koodattiin syklin jdlkeen, jolloin ne vaikuttivat
seuraavan tutkimussyklin toteuttamiseen.

Tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd Kanban-menetelmé vaikuttaa po-
sitiivisesti FOSS-projektin lopputulemaan. Kaikki FOSS-projektiin osallistuvat
kokivat Kanbanin hyodylliseksi tyonsd kannalta ja osa jopa otti kdytton henki-
lokohtaisen Kanbanin. Kommunikaation havaittiin paranevan jonkin verran
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Kanbanin kdyttoonoton jalkeen, mutta vaikutuksen ei koettu olevan kovin suuri.
Kaikki tutkimuksen osallistuneet kokivat myds Kanbaniin perehtymiseen kay-
tetyn ajan hyodylliseksi.

Mahdolliseksi ongelmaksi Harzi mainitsee riippuvuuden Kanban- val-
mentajasta, jollainen tapauksen tiimilld oli kdytossddn tutkimuksen ajan. Val-
mentajan rooli koettiin erittdin hyddylliseksi, joten Kanbanin hyddyt saattavat
jaada vahdisemmaksi tiimeissd, joissa valmentajaa ei ole. Toiseksi mahdolliseksi
ongelmaksi mainittiin tiimin valinpitamattomyys Kanbanin toimintatapoja koh-
taan, jolloin esiin nousseet ongelmat jadvat ratkaisematta. Kanbanin kayttoonot-
to FOSS-projektissa vaatiikin todenndkoisesti malttia ja kestdvyyttd, silld tdllai-
seen projektiin osallistuvilla on rajallisempi tydaika kaytettavissdan kuin perin-
teiselld projektin jasenelld.

4.3 Yhteenveto ja analyysi

Taulukossa 3 on listattuina edelld kuvatut tutkimukset sekd se, mitd menetel-
mid ja mittareita niissd esiteltiin. Tdssd alaluvussa vertaillaan valittuja tapaus-
tutkimuksia ja tehdddn pddtelmida kaytetyistd onnistumisen kriteereis-
ta/mittareista sekd ketterien menetelmien vaikutuksista projektin onnistumi-
seen.

TAULUKKO 5 Tarkasteltujen artikkelien perustiedot

Nro | Tekijat Vuosi|Menetelma Onnistumiskriteerit ja metriikat
Nikitina
&Kajko- motivaatio, laatu (tekninen velka), prosessin
1 Mattsson, (2011 |Scrum, Kanban virtaus
oma arviointikehikko, vain onnistumisteki-
2 |lkonen ym. (2011 |Kanban jOitd esitetty
Ketterd/ Iteratiivinen,
3 Polk 2011 [Kanban tehokkuus, tyon lapimenoaika
lapimenoaika, tiimin moraali, kommunikaa-
4 Willeke 2009 [Scrum, Ad-hoc, Kanban |tio, tyoteho
laatu (virheiden méérd, virheiden ratkaisu-
Ketterd, Iteratiivinen,  |aika), tyontekijoiden motivaatio, lapindky-
5 |Korhonen |2012 |Perinteinen vyys, mukautuvuus muutoksiin
Drury- toiminnallisuus, aikataulu, laatu, tiimin
6 |Grogan 2014 [Scrum-XP hybridi tyytyvéisyys
7 |Harzi 2017 |Kanban Kommunikaatio, koettu hyodyllisyys

Useimmat tutkimuksista kuvailivat prosessimuutosta, jonka kautta onkin
helppo havainnoida tietyn menetelmédn vaikutusta projektin onnistumiseen.
Onnistumisen arviointitavat ovat kirjavia riippuen yrityksen ja tutkimuksen
tavoitteista. Kanbanille tyypillisin metriikka on ldpimenoaika (joskus my6s tyon
lapimenoaika, engl. cycle time), jolla tarkoitetaan aikaa, joka kuluu siitd, kun
tyo aloitetaan, sithen kun se on valmis. Lapimenoaika mainittiin kahdessa tut-
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kimuksessa (tutkimukset 3 ja 4). Kvantitatiiviset metriikat olivat valituissa tut-
kimuksissa painottuneet laadun mittaamiseen. Lapimenoaika mittaa prosessin
laatua. Tuotteen laatua oli mitattu tekniselld velalla (1), virheiden maéaralld ja
virheiden ratkaisuajalla (5). Prosessin virtausta oli mitattu yhdessad tutkimuk-
sessa (1). Muita prosessiin liittyvid onnistumiskriteereitd olivat tydteho (4), 14-
pindkyvyys (5) ja mukautuvuus muutoksiin (5). Lisdksi tutkimuksessa 7 mai-
nitiin toiminnallisuus ja aikataulu onnistumiskriteereing, jotka ovat myds perin-
teisen rautakolmion onnistumistekijoita.

Kvalitatiiviset arviointitavat olivat yhtd hyvin edustettuina kuin kvantita-
tiivisetkin. Nditd olivat usein ihmisten késityksid ja havainnointia tapahtuneista
muutoksista. Nama keréattiin haastattelemalla osallisia, tai tutkijat itse havain-
noivat tilannetta. Tutkimuksissa 1, 4, 5 ja 6 on mitattu tiimin tai tyontekijoiden
moraalia ketterdn menetelman yhteydessa. Ihmisiin liittyva onnistumiskriteeri
oli myds kommunikaatio (4, 7). Tutkimuksessa 2 oli kehitetty oma arviointike-
hikko, joka toimi haastattelujen pohjana.

Tutkimusten tuloksista voidaan vetdd yhteen, ettd prosessimuutokset ovat
vastanneet tarkoitustaan vahintdankin osittain. Mikdan tutkimuksista ei toden-
nut, ettd valittu menetelmad olisi ollut sopimaton tilanteeseen. Tutkimuksessa 1
todettiin suoraan ja tutkimuksessa 5 epasuorasti, ettd sidosryhmien asenteella ja
sitoutumisella on vaikutusta, jopa enemman kuin menetelmalld itsellddn siithen,
miten hyvin menetelmét toimivat organisaatiossa. Tamd on varmasti totta, silla
hyva tiimi osaa mukautua tilanteeseen ja ottaa parhaat osat menetelmaésta kayt-
toonsd. Toisaalta muutosvastarinnan ollessa tarpeeksi suuri voi menetelman
kayttoonotto kariutua ja tilanne jopa huonontua, kun sidosryhmit eivdt mu-
kaudu uuteen tilanteeseen. Tutkimuksessa 2 todettiin, ettei Kanban yksindan
riitd ratkomaan projektinhallinnan ongelmia. Tdméd on mielestédni laajennetta-
vissa koskemaan mitd tahansa menetelmdd. Menetelmien rajoitteet ovat ta-
pauskohtaisia ja riippuvat niin organisaatiosta, toimintaympaéristostd kuin ase-
tetuista tavoitteistakin. Ndistd riippuvuuksista olisi hyvé olla tietoisia prosessi-
muutoksia tehtdessd ja reagoida, jos haluttua tulosta ei synnykadan.

Valittujen tapaustutkimusten perusteella voidaan suositella kdyttaméaan ti-
lanteeseen sopivia metriikoita projektin tai prosessimuutoksen onnistumisen
arviointiin. Menetelmadt tarjoavat mittaristoja, jotka ovat suunniteltu tukemaan
menetelmdn kayttod, mutta eivit valttamattd kerro menetelmédn kayttoonoton
tai projektin onnistumisesta kaikissa toimintaymparistoissda. Hyvén liiketoimin-
taymparistoon sopivan mittariston voi koostaa esimerkiksi GQM-menetelmalla
(Basili, 1995) (kuvattu luvussa 3). Nakisin, ettd usein tutkimuksissa esiintyneet
onnistumiskriteerit laatu, virtaus ja tehokkuus ovat hyva ldhtokohta ketteran
ohjelmistokehityksen mittariston koostamiselle. Nama ovat matalan tason késit-
teitd, jotka tiimi ymmartda helposti. Tarkedd olisi my06s mitata tuotettua arvoa
asiakkaalle, ei pelkdstddn volyymina (kuten ldpimenomaéédrd) vaan esimerkiksi
mittaamalla, kuinka paljon loppukéyttdjat kdyttavat tiettyd ominaisuutta tai
kuinka paljon uudet ominaisuudet tuottavat sddstojd tai voittoja. Ndihin ei kui-
tenkaan kirjallisuuskatsauksissa ole 16ydetty mittareita.

Toinen asia, mihin miestdni tulee kiinnittdd huomiota prosessimuutosta
tehtdessd tai projektin onnistumista arvioitaessa, on sidosryhmien sitoutunei-
suus. Tilanteeseen sopiva menetelmékddn ei toimi, jos ihmiset eivit sitd kayta.
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Sidosryhmilld on erilaisia ndkemyksi siitd, mikd on hyvai ja jarkevéd toimintata-
pa, jolloin niiden yhteensovittaminen voi olla hankalaa ilman yhteistd ndkemys-
td lopputuloksesta. Projektin tavoitteet tulisikin maddrittdd yhdessd sidosryh-
mien kesken hyvissd ajoin ennen varsinaisen tyon alkamista ja niitad tulisi tar-
kastaa projektin edetessd. Sitoutuneisuutta voisi mielestdni mitata esimerkiksi
mittaamalla sidosryhmien motivaatiota tai moraalia. Kun ihmiset ovat motivoi-
tuneita tyohonséd, johon menetelmé osana kuuluu, he 16ytavit keinot saada asiat
toimimaan ja onnistumaan.
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5 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa kuvataan tutkimuksen ldhtokohdat ja kdytetty tutkimusmene-
telmd. Luvussa esitellddn tutkimustyypin valinta, kvalitatiivinen tutkimusme-
netelmd, aineiston keruu sekéd analyysiprosessi.

5.1 Tutkimuksen lihtokohdat ja tutkimusmenetelmin valinta

Aiemmat tutkimukset ketterdn projektin onnistumisen arvioinnista ovat olleet
pddasiassa tapaustutkimuksia ja tédllaiseen kontekstiin sopivien arviointimene-
telmien kehittimiseen suuntautuneita. Vertailevaa ja koostavaa tutkimusta ei
loydy yhtd paljon. Tassd tutkimuksessa haluttiin tarkastella ketterdn projektin
onnistumisen arviointia hieman yksittdistd tapausta laajemmalla ndkokannalla
ja selvittdd, miten ketterdn projektin onnistumista arvioidaan reaalimaailmassa.
Tavoitteena oli antaa lisdd materiaalia oikeisiin tyoymparistoihin sijoittuneiden
tapaustutkimusten joukkoon ja lisdtd ndin ymmarrystd ketterdn projektin onnis-
tumisen arvioinnista.

Edelld kuvatuista syistd johtuen tutkimustyypiksi valikoitui kvalitatiivi-
nen tutkimus. Tarkemmin ottaen toteutustavaksi valittiin useamman tapauksen
tapaustutkimus ja aineiston keruumenetelmiksi valittiin puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu. Tekemadlld tapaustutkimuksen useasta tapauksesta samanaikai-
sesti toteutettuna ja tuloksia vertailemalla saavutetaan luotettavampia tutki-
mustuloksia kuin eri aikaan toteutettuja tapaustutkimuksia vertailemalla, silld
ajan kuluessa ketterdn kehittdmisen, kuten mikd tahansa muukin, toimiala ke-
hittyy. Aineistoa tulkittiin realistisesti soveltaen luokittelua ja teemoittelua ai-
neiston pilkkomisessa.
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5.2 Haastateltavien valinta ja haastattelujen kulku

Rajallisten resurssien vuoksi tutkimuksessa pédtettiin haastatella kolmea yritys-
td, joista kustakin haastateltaisiin kaksi henkilod. Toisella henkilolld tuli olla
laajempaa ndkemystd yrityksen projekteista joko kokemuksensa tai roolinsa
puolesta, mutta toisen haastateltavan kokemuksella tai roolilla ei ollut merki-
tystd. Ndin pyrittiin takaamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva yri-
tyksen projektitoiminnasta resurssien puitteissa. Yritysten valintaan kriteeriksi
asetettiin ohjelmistokehityksen alalla toimiminen sekd pddosin ketterdd toimin-
tatapaa noudattava projektitoiminta. Potentiaalisia haastateltavia yrityksid kar-
toitettiin  tutkijan omien verkostojen kautta: AgileJkl-yhteison Slack-
viestintdpalvelun kautta sekd ottamalla suoraan yhteyttd yrityksiin. Avoimet
tiedustelut AgileJkl-yhteisossd eivit saaneet suurta kiinnostusta aikaan, joten
seuraavaksi otettiin yhteyttd suoraan yrityksiin, joiden tiedettiin harjoittavan
ketterdd toimintatapaa projekteissaan. Kolmesta haastateltavasta yrityksestd
yksi tuli avoimen tiedustelun kautta ja kaksi suoraan kontaktoimalla.

Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluina, joissa
teemat olivat yrityksen tausta yleisesti ja ketteryyden kannalta, projektin onnis-
tumisen arviointi, sen ongelmat sekd vaikutukset. Ennen ensimmadista haastatte-
lua suoritettiin koehaastattelu, jonka pohjalta teemahaastattelun pohjaa muo-
kattiin toimivampaan suuntaan. Teemahaastattelun runko on esitettyna liittees-
sd 2. Varsinaiset haastattelut (6kpl) suoritettiin kolmena perattdisend pdivana.
Haastattelut nauhoitettiin sekd litteroitiin kokonaisuudessaan. Litteroinnissa
sovellettiin “sanasta sanaan editoiden”-tyylid (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka, 2006), realistisen aineiston tulkinnan mukaisesti.

5.3 Analyysiprosessi

Analyysiprosessissa kaytettiin analyysimenetelmind pddasiassa luokittelua,
teemoittelua. Ndamad menetelmdt soveltuivat hyvin aineiston pilkkomiseksi
osiin, joista pystyttiin lopulta muodostamaan kokonaiskuva tutkimusongel-
maan vastaamiseksi.

Litteroituja haastatteluja lajiteltiin aluksi teemojen mukaisesti yleiskuvan
muodostamiseksi teemoista. Seuraavaksi teemoja luokiteltiin edelleen, taulu-
koiden aineiston tuottamaa tietoa yritys kohtaisesti. Tausta luokiteltiin yrityk-
sen ja haastateltavien perustietoihin, ketteriin piirteisiin sekd epéketteriin piir-
teisiin. Onnistumisen arviointitavat jaettiin projektiin, jarjestelmén arvoon seka
tiimiin liittyviksi. Ndistd projektiin liittyva tieto jaoteltiin projektinhallintaan ja
talouteen liittyvédksi ja jarjestelmdn arvo asiakaskokemukseen ja talouteen liit-
tyvidksi tiedoksi. Ongelmat puolestaan luokiteltiin mittareihin ja mittaamiseen,
ketterddn toimintatapaan sekd muihin seikkoihin liittyviksi. Vaikutukset puo-
lestaan luokiteltiin johonkin seuraavista vaikutussuhteista: mittaaminen-kettera
toimintatapa, ketterd toimintatapa-projektin onnistuminen, mittaaminen-
projektin onnistuminen, muu syy-projektin onnistuminen. Teemat ja luokat
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ovat kuvattuina kuviossa 4. Ndistd luokitteluista lahdettiin tarkastelemaan yh-

taldisyyksid ja poikkeamia teemoittain ja luokittain sekd yrityksen tarinaa lapi
teemojen. Ndin toimien syntyi seuraavassa luvussa esitellyt tutkimustulokset.

CEVeWrWquLLergtW
eKetterat piirteet

eEpaketterat piirteet

Onnistumisen
arviointi

Tausta

Vaikutukset Ongelmat

e Mittaaminen—ketterz
toimintatapa

eKetterd toimintatapa—
projektin onnistuminen

*Mittaaminen—projektin
onnistuminen

eMuu syy—projektin
onnistuminen

-

KUVIO 4 Analyysin teemat ja luokat
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa késitelldan tutkimuksen tulokset valittujen tutkimusteemojen
mukaisesti. Valittuja teemoja olivat ketterd toimintatapa ja tausta, projektin on-
nistumisen arviointi, onnistumisen arvioinnin ongelmat seka ketteran toiminta-
tavan vaikutukset. Jokainen teema kisitellidn omassa aliluvussaan.

6.1 Haastateltujen yritysten ja haastateltavien tausta

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 6) on kuvattuna haastateltavien rooli ja
tyosuhteen pituus yrityksessd haastatteluhetkelld seké tyypillisen projektin
luonne ja kokoonpano kyseisessa yrityksessa. Jokaisesta yrityksestd haastatel-
tiin kahta henkil6d, joista toinen tydskenteli roolissa, jossa ndkee organisaation
toimintaa laajemmin kuin yhden projektin ndkokulmasta. Viahintdan toinen
haastateltavista oli toteuttavassa roolissa. Haastateltavien tyosuhteen pituus
vaihteli 4 kuukauden ja 19 vuoden vililld. Yrityksissa toteutettavat projektit
olivat luonteeltaan erilaisia: yritys A teki omaan tuotteeseen pohjautuvaa liike-
toimintasovellusten kehitystd, yritys B yksityisen sektorin liiketoimintasovel-
luksia ja yritys C:n tiimi teki IT-hanketta julkiselle sektorille. Yrityksissd A ja B
tiimin tyypillinen koko oli alle 10 henkiloa. Yrityksestd C tama tieto ei tullut
haastatteluissa esille.
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TAULUKKO 6 Haastateltavien ja projektien perustiedot

Yritys | Haastateltavien roo- | Projektin luonne Projektin kokoonpano
li ja tyosuhteen pi-
tuus

A Al: liiketoimintajoh- [ Useampia pienid projekteja [ Projektissa 4-6 henkiloa:
taja, 4kk perdkkdin jdrjestelmdn elin- | projektipdallikko, konsult-
A2: padkehittdjd, 3v | kaaren aikana, kesto enintddn | ti, padkehittdja/arkkitehti,

6kK. kehittajat

B B1: kehittdjd, 4kk Yksityinen sektori. Liiketoi- | Projektissa 2-5 henkiloa
B2: lead developer, [ mintakumppanuus  pitkdai-
tiimin vetdjd ja esi- | kaisissa asiakkuuksissa, jolloin
mies, 4v my0s pysyvit tiimit.

C C1: tekninen vastuu- | Hanke, julkinen sektori. Han- | Kokeneita ja uudempia
rooli (kehittdjd), 17v | ke sisdltdd useampia projekte- | sekaisin tiimissa.
C2: Tuotteen omista- | ja.
ja & projektipdallik-
ko, 19v

Seuraava taulukko (TAULUKKO 7) listaa ketterdt piirteet ja menetelmit, joita
mainittiin toteutettavan haastatelluissa yrityksissad. Ketterdt piirteet on jaoteltu
ketteriin periaatteisiin sekd seremonioihin ja artifakteihin. Lisdksi listattuna on
esiin tulleet epdketterét piirteet.

Ketterid piirteitd tarkasteltiin Agile manifestoon (Beck ym., 2001) pohjau-
tuen. Yritykset A ja C kdyttivat iteratiivista ja inkrementaalista kehitysprosessia
ja yritys B:ssd olivat kdytossd sprintit, jotka ovat Scrum-menetelmén tapa to-
teuttaa iteratiivinen ja inkrementaalinen prosessi. Yhteistyotd asiakkaan kanssa
toteutettiin palautesyklien avulla. Myos ketterdn periaatteen mainitsemia itse-
organisoituvia tiimejd 10ytyi kohdeyrityksistd eri asteisina. Scrum -ketterdn me-
netelmdn mddrittelemid rooleja, seremonioita ja artifakteja kdytettiin haastatel-
luissa yrityksissd paljon. Tuotteen omistaja -rooli oli kdytossa kahdessa yrityk-
sistd ja Scrum Master -rooli yhdessd. Seremonioista yleisimmadt olivat retro-
spektiivi ja demonstraatio. Lisdksi muita seremonioita olivat péivittdinen tyon
ohjaus palaveri (engl. daily), sprintin suunnittelu seka tydjonon tarkennus. Arti-
fakteista mainittiin burndown -kaavio. Scrum -menetelmén lisdksi yrityksessd
C oli kdytetty osia Kanbanista, Scrumbanista, eXtreme Programingista seka
Mob Programingista.

Haastatteluissa tuli myos ilmi piirteitd, jotka eivat olleet ketterid tai eivat
tukeneet ketterdd toteutustapaa. Nditd olivat sopimus, vaiheistus sekd formaali
muutosten hallinta.
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Yritys | Ketterit periaatteet | Ketterit roolit, sere- [ Kiytetyt ket- | Epdketterit piir-
moniat ja artefaktit terit teet
menetelmit

A Iteratiivinen & | Tydjono,  Retrospek- Sopimus
inkrementaalinen. tiivi, Daily, Demon- Vaiheistus: maii-
Lapindkyvyys (tuote | straatio, Prototyyppi rittely-proto-
ja prosessi). projektointi-
Tiimi paattaa toimitus-
tehtdviensd jar- jatkoprojekti jne.
jestyksen.

B Tiivis palautesykli. | Tuotteen omistaja. Scrum
Tehdddn tuote ni- | Sprintin  suunnittelu,
kyvaksi. tyojono, retrospektiivi,

Tiimin jatkuva kehit- [ demonstaatio

tyminen. /sprintin jdlkitarkaste-
Tiimi koordinoi tyon | lu, burndown-kaavio
itse.

C Iteratiivinen & | Tuotteen omistaja, | Scrum, Kanban, | Raamisopimus,
inkrementaalinen. Scrum Master. Scrumban, XP, | Médrittely-vaihe,
Itseohjautuva tiimi [ Sprint, retrospektiivi, | Mob  Program- | Formaali muu-
(roolit, tyotehtdvit ja | demonstraatio,  tyo- | ming tosten hallinta.
prosessi). jonon tarkennus
Palautesykli kayttd- | (grooming).
jdtarinoissa.

Ty6jonon priorisoin-
ti arvon avulla.

Taulukoissa koottujen asioiden liséksi kartoitettiin haastateltavien kasitys-
td arvon tuotosta projekteissa. Yrityksessd A arvokdsitys perustettiin siihen,
mitd asiakas kertoo projektin liiketoimintatavoitteeksi. Yrityksessa A tiimi pyr-
kii ymmartamadan asiakkaan liiketoimintatavoitteet ja maksimoimaan sen poh-
jalta tuotetun arvon, mutta usein arvon tuottoa maéadrittdd kuitenkin paljolti so-
pimus ja sen asettamat rajat. Yrityksessd B arvo kasitettiin yksinkertaisesti asi-
akkaan liikevoittona. Yrityksessd C arvo oli selkedsti tekemisen keskitssd: ar-
vosta puhutaan tekijoiden kesken pdivittdin ja asiakasta ohjataan priorisoimaan
tydjonoa arvon perusteella. Yrityksessd C arvoksi kasitetddn asiakkaan saamat
sddstot henkilotyoajassa sekd lakisddteisten velvoitteiden toteuttaminen.

6.2 Projektin onnistumisen arviointi

Useimmin mainittu projektin onnistumisen arviointikriteeri oli aikataulu, jonka
mainitsivat kaikki paitsi yksi haastateltava [B2]. Aikataulu liittyi perinteisesti
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ns. perinteisen projektin rautakolmioon, aikataulu-budjetti-siséltd, joka pohjau-
tuu projektisopimukseen. Projektin tuotoksen avulla tilaaja kehittad liiketoimin-
taansa, mikd tulee saada tehdd tilaajan haluamalla aikataululla. Liian pitkédan
venynyt aikataulu saattaa johtaa menetettyyn kilpailuetuun tai, erityisesti jul-
kishallinnon puolella, lakiséd&dteisen asian toteutumatta jaamiseen sille asetetus-
sa aikataulussa. Aikataulu nédhtiin myos osana asiakastyytyvaisyytta: ollaanko
aikataulusta pystytty kommunikoimaan siten, ettd tilaajan ja toimittajan odo-
tukset ovat samanlaiset? Ketteryys rautakolmiossa toteutui haastatelluissa yri-
tyksissd B ja C siltd osin, ettd koko projektin sisdllon ei vilttamaéttd tarvinnut
olla aikatauluun mennessd valmis, jos muutoksista alkuperdiseen suunnitel-
maan oli onnistuttu kommunikoimaan ja sopimaan etukdteen. Haastateltava C1
naki myos aikataulun ennustettavuuden onnistumisena tiimin ndkokulmasta:

“Et tavallaan se, ettd menndin tasasta tahtia niin sanosin, ettid se on ehki se onnistu-
minen. Ettd ei tule sellaisia ylldtyksid, mihin ei olla varauduttu, ja pystytddan teke-
maiin asiat sillon kun ollaan kuviteltu ettd me ne tehd&dan. “

Yrityksessda C aikataulun ennustettavuutta tuettiin mittaamalla kehityksen
vauhtia (velocity, Scrum-menetelmén terminologiasta) ja tehokkuutta (toteuma
henkildtyotunteina / tyomddrdarvio henkilotyotunteina).

Toinen usein mainittu onnistumiskriteeri on asiakastyytyvdisyys, jonka
mainitsivat haastateltavat Al, Bl, C1 ja C2. Asiakkaan tulkittiin olevan tyyty-
vidinen, kun tuote tekee, mitd asiakas on halunnut, se on toimitettu aikataulussa
ja se on ylldpidettdvd, jotta tuote voi tulevaisuudessakin jatkaa arvon tuottoa
asiakkaalle. Asiakastyytyvdisyys koettiin olevan onnistumisen kannalta tarkea
kommunikaatio, erilaiset haastattelut ja kyselyt sekd seremoniat, kuten de-
monstraatiot eli demot, olivat keskeisessd roolissa projektin ldpiviennissa. Ky-
seiset arviointimenetelmét ovat luonteeltaan kvalitatiivisia, joskin joissakin pa-
lautekyselyissé ja -haastatteluissa oli ennakkoon maédritelty kysymysrunko kes-
kustelun helpottamiseksi. Jos asiakas laajennetaan kisittamdan myos loppu-
kayttdjat, niin tyytyvdisyysmittarit muuttuvat kvantitatiivisempaan suuntaan:
haastatelluissa yrityksissd kdytettiin joko kadyttoastetta tai kdyttdjamadrad indi-
kaattorina kayttdjien tyytyvdisyydestd. Yrityksessd B tehtiin myos loppukaytta-
jahaastatteluja projektin maédarittelyvaiheessa takaamaan heiddn tyytyvdisyyt-
tadn tulevaan ratkaisuun.

Tiimildhtoinen projektin onnistumisen arviointikriteeri, joka nousi esiin,
on tiimin fiilis. T&ll4 tarkoitetaan tiimin tyytyvédisyyttd toimintatapaansa, toteu-
tettaviin asioihin ja teknologioihin, tydoloja organisaatiossa yleisesti sekd tyo-
motivaatiota. Lyhyesti ilmaistuna siis: “onko toissd kivaa?” Haastatelluista yri-
tyksistd kaikki mainitsivat tiimin fiiliksen jollain tasolla yhdeksi projektin on-
nistumisen kriteeriksi. Huomioitavaa on, ettd erityisesti kehittdjan roolissa toi-
mivat nakivat tiimin fiiliksen yhdeksi tarkeimmistd onnistumisen mittareista.
Haastateltava C1 kuvailee fiiliksen tdrkeyttd seuraavanlaisesti:

“Jos se tekijaporukka ei oo niinkun motivoitunu siind tai jotain timmdstéd niin se on
ihan yhtd vaarallista kun, ettd satuttas tekeen joku muu moka, mika sitten puottaa
asiakastyytyvdisyyttd tai jotain timmostd. “
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“Kyll4 se fiilismittari on melkein paras, ettd jos kaikki on onnellisia niin kylld se [pro-
jekti] sillon on onnistunut ja jos kaikki on tosi pahana niin kylld se sillon on tdysin
epdonnistunut.”

Al totesi, ettd tyypillinen tiimildhtéinen mittari projektin onnistumiselle on tii-
min sitoutuneisuus asiakkaaseen ja toteutettavaan asiaan. T&lloin mennddn
herkemmin my6s oman mukavuusalueen ulkopuolelle, mikd ndkyy ulospdin
positiivisena “tekemisen meininkind”, jolloin saadaan aikaiseksi enemman. Bl
mainitsi myds, ettd tiimin fiilis vaikuttaa sithen miten hyvin vaikeita asioita
saadaan tehtyd. Tiimin fiilis vaikuttaa projektin onnistumiseen myos vaihtu-
vuuden kautta: jos tekeminen projektissa tai yrityksessad ei kehittdjad miellytd,
hén herkaésti vaihtaa yritystd. Panostamalla tydtyytyvdisyyteen voidaan siis vé-
hentdd vaihtuvuuden aiheuttamaa riskid projektin onnistumiselle. Tiimin fiilik-
sen ei voida kuitenkaan sanoa olevan pelkéstdan ketterille projekteille ominai-
nen projektin onnistumisen arviointikriteeri vaan hyvin toimivasta tiimista hyo-
tyvit kaikenlaiset projektit.

Haastatelluissa yrityksissa fiiliksen mittaaminen ei ollut kovin jarjestel-
miallistd. Yrityksessd B yhteiselle viestintdpalvelulle rakennettu keskustelubotti
kyseli automaattisesti tyontekijoiltd esim. tyon sujuvuudesta, organisaatioon
sitoutumisesta ym. toimien enemmankin organisaation terveyden mittarina.
Yrityksessd A ja C puolestaan kuulosteltiin tiimin fiiliksid jokapdivdisen tyon
lomassa tai projektin seremonioissa.

Tamd luku on tdhdn saakka késitellyt 1dhinnd onnistumisen kriteerejd,
mutta yksi keskeinen arviointimenetelmd, jolla mitataan useita eri onnistumisen
kriteereitd, mainittiin haastatteluissa usein. Taméa arviointimenetelmid on ns.
retrospektiivi (engl. Retrospective, Scrum-menetelmdn terminologiasta), jolla
tarkoitetaan toiminnan tarkastelua tiimin kesken. Toisinaan mukana saattaa
olla myos asiakas. Yleensd retrospektiiveissd epdformaalisti keskustellen kdy-
déan lapi asiat, joissa on onnistuttu, joissa on epdonnistuttu, mitéd esteitd teke-
miselld on ja miten niitd voisi poistaa.

Retrospektiivi-seremonialla oli erilaisia nimi&d haastatelluissa yrityksissa ja
niitd pidettiin vaihtelevin véliajoin, esim. sprintin jdlkeen ja projektin jdlkeen,
mutta yhteistd kaikille oli, ettd retrospektiivit olivat sddnnollisid, maksimissaan
muutaman kuukauden vilein. Retrospektiiveissd arviointi kohdistui enimmak-
seen tiimin toimintaan ja se toimikin paljolti tiimin reflektoinnin ja kehittymisen
vidlineend. Taustalla on siis vahvasti jatkuvan kehittymisen ajatus, joka maini-
taan myos ketterissd periaatteissa. Retrospektiiveissd arvioitiin tiimin toimintaa
hyvinkin laajalti mm. aikataulun, tuottavuuden, tehokkuuden ja laadun nidko-
kulmista, mutta myos tiimin fiiliksen kannalta. Retrospektiivit eivét ainoastaan
auta havainnoimaan tiimin toimivuutta ja projektin suuntaa tai onnistumista,
vaan hyvin ja systemaattisesti toteutettuina ne auttavat projektia onnistumaan.
C1 kertoi kuinka tiimi pikkuhiljaa, retrospektiivien kautta, pddtyi tilanteeseen,
jossa kaikki tekeminen mielletddn asiakkaan arvon tuoton kautta. C2 kuvailee
retrospektiivien tarkeyttd projektin onnistumisen kannalta:

“Noin yleiselld tasolla jatkuva kehittiminen, kehittyminen ja siind ne retrot on se tar-
kein juttu, ettd... tavallaan siind koko ajan keskustellaan siitd, ettd tehddanko me oikei-
ta asioita oikeeseen aikaan ja mitkd meilld on suurimmat esteet tekemisessd ja mitd
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me voidaan tehdd niille. Ja tds nyt tietysti niinkun vaatii sitd, ettd pitda olla seké teki-
joiltd ettd heiddn tekemistddn ohjaavalta ihmiseltd niin samalla aaltopituudella siing,
ettd mikd on oikeeta tekemistd ja mihin kannattaa panostaa ja mika sit on sellanen et-
td tdma4 ei ihan ole niin merkityksellistd, mutta katotaan. Mut siis se jatkuva kokeilu-
kulttuurin luominen on kaikkein tdrkeintd, ettd saadaan asioita vietyd onnistuneesti
maaliin.”

Asiakkaan kanssa retrospektiivid tekevéa yritys B kertoi seremonian toisena ta-
voitteena olevan sen, ettd asiakas pystyy jatkossa paremmin ostamaan ohjelmis-
toprojekteja. Joskus toimittajan jdrjestimd retrospektiivi voi siis toimia myos
asiakkaan oman toiminnan kehittdmistid edistaviani vilineend, minki toivotaan
heijastuvan toimittajan ja asiakkaan yhteistyohon positiivisesti.

Laatu projektin onnistumisen mittarina ja kriteerind tuli kirjallisuuskat-
sauksessa selkedsti esille. Laatua mitattiin myo6s haastatelluissa yrityksissa eri
tavoilla. Monesti laatu kaisitettiin olevan tuotteen virheettomyyttd, jota arvioi-
tiin testaamalla. Minimivaatimuksena laadulle kisitettiin, ettd tuotteen tulee
vastata tilausta. Testaaja (arvioija) saattoi olla toimittajan tiimin jdsen tai asiakas
itse. Ainoa mitattava suure, joka mainittiin, oli vikatiheys [B2], jota kdytettiin
tilmin sisdlld laadun arviointiin. Haastateltava A2 kommentoi, etti ketterdn
toimintatavan myotd yrityksessd A testataan jatkuvasti, mink& ansioista toimi-
tetun ohjelmiston laatu on parantunut. Mitd ldhempand toteutuksen paattymis-
td ominaisuus testataan, sitd helpompi se on korjata, mikali virheitd ilmenee.
Tdamad ei toki poista sitd vaikutusta, ettd ominaisuuden tyomaédrad kasvaa virhei-
den myotd, mutta asiakkaan kokema laatu paranee.

Haastatteluissa tuli ilmi muutamia keinoja virheiden syntymisen valtta-
miseksi. Nditd olivat mm. koodikatselmoinnit, staattiset koodianalysaattorit,
yksikkotestit sekd muut automaattiset testit. Koodikatselmoinnissa toinen kehit-
tdjd tarkistaa koodin laadukkuuden ja sitd kdytetddn erityisesti osana eXtreme
Programming -ketterdd menetelméad. Staattiset koodianalysaattorit ovat tyoka-
luja, joihin voi madrittdd sdantdja koodin tutkimiseksi automaattisesti. Tutkitut
parametrit voivat olla esim. yksikkotestien kattavuus, tekninen velka tai tieto-
turvaheikkoudet. Yritys C kdytti Sonar-tyokalua staattisena koodianaalysaatto-
rina, jolla he mittasivat teknistd velkaa, OWASP:n (The Open Web Application
Security Project) tiedossa olevia tietoturvaheikkouksia ja tekivit ns. Code smell-
analyyseja, joissa ohjelma pyrkii 16ytdamadan suunnittelun heikkouksia, jotka
saattavat aiheuttaa ohjelmistossa virheitd tulevaisuudessa. Yritys A puolestaan
oli kehittdimdssd laatumittaristoa, joka kasitti myos jdrjestelméssd olevan infor-
maation laadun. Ainoa prosessin laadun mittari, joka mainittiin, oli SLA-
sopimusten noudattaminen [C1]. Haastateltava C2 kuvaa ketterien projektien
laadun arviointia osuvasti:

“Et tdssd on niinku sitten toisaalta toi tekemisen malli tukenu sellasta, ettd meilld hy-
vin vahvasti niinkun huolehditaan sielld matkan varrella, ettd laadukasta tavaraa ldh-
tee ulos asti. Et se hyviaksymisprosessi on monivaiheinen alkaen koodikatselmoin-
neista siihen, ettd sielld on se asiakkaan itsensd suorittama hyviaksymistestaus.”

Laatua siis tarkkaillaan ketterissd projekteissa usein, mutta hyvin erilaisin kei-
noin. Toteutus- ja toimitusprosessiin on rakennettu erilaisia laadunvarmistus-
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pisteitd, mutta laadun taso on tiimin itsenséa tulkittavissa ndiden eri arviointien
antaman informaation perusteella. Tavoitteena on kuitenkin tuottaa asiakkaalle
kokemus laadukkaasta tuotteesta.

6.3 Ongelmat

Yksi useimmin ilmenevistd ongelmista projektin onnistumisen arvioimiseksi
ketterdssa projektissa haastatelluissa yrityksissd oli asiakkaan huono ymmaérrys
ketterdstd toimintatavasta tai asiakkaan kyvyttomyys toteuttaa projekteja kette-
rasti. Tdméd ilmenee useissa eri seikoissa projektin ldpiviennin aikana alkaen
sopimuksesta, jatkuen toimintakulttuuriin ja ymmarrykseen ketteristd toiminta-
tavoista. Haastateltujen yritysten asiakkaiden toimintaa ohjaa ketterdstd projek-
titoteutuksesta huolimatta paljolti perinteinen kédskeminen ja valvonta -
ajatusmaailma. Taméd johtaa joskus konflikteihin tiimin ja asiakkaan valilla:
asiakas haluaa kontrolloida tekemistd, kun taas tiimi haluaa muuttaa suuntaa
uuden tiedon valossa nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Téllaisessa
tilanteessa saattaa syntyd haasteita asiakastyytyvdisyyden kannalta. Kun kette-
rien periaatteiden mukaisesti tiimi pyrkii toimivaan tuotteeseen, joka tuottaa
asiakkaalle arvoa, pohjautuen uusimpaan saatavilla olevaan tietoon, perintei-
nen projektinhallinta saattaa olla liian hidasta ja byrokraattista tekemddn paa-
toksid. Kontrollin hintana haastattelujen mukaan on se, ettd asiakas saa va-
hemmaén kuin mitd se saisi ilman kontrollia sithen kuluvien resurssien takia.
Ratkaisuna tilanteeseen haastatteluissa mainittiin kompromissien teon taito
niin, ettd eri sidosryhmét ymmartavat miksi nopeita paatoksia tehtiin. Sidos-
ryhmien tyytyvédisyys onkin ndhty onnistumisen mittarina aiemmissakin tut-
kimuksissa (Van der Weshuizen & Fitzgerald, 2005; El-Masri, 2009). Toinen rat-
kaisuehdotus oli ketteran toimintatavan kouluttaminen sidosryhmille.

Toisaalta asiakas myos saattaa haluta ketterdd projektitoteutusta, koska se
mahdollistaa muutosten tekemisen projektin sisdltoon projektin aikana, toisin
kuin perinteisessd ennakkomadadrittelyssd (engl. up-front design). Tadstd huoli-
matta asiakas ei vilttdmattda halua osallistua ketterddn toimintaan. Yhteistyo
asiakkaan (liiketoiminnan edustajan) kanssa on yksi ketterdn toiminnan periaat-
teista, joten ndiltd osin ketteryys ei tdlloin toteudu. Esimerkkind tédstd haastatel-
tava A2 kertoo:

“Kaytannossd asiakas osallistuu valitettavan usein kédytannossa siten, ettd se haluaa
osallistua alussa madrittelytyopajoihin ja sitten se haluaa lopussa testata. Ja kaikki,
miti siitd, niinkun, enemmaén siihen vilidemoiluun asiakkaita saadaan raavittua mu-
kaan niin on aina positiivista, mutta, ja kylld asiakas myos niihin osallistuu, mutta ei
nyt ehka silld pieteetilld kun toivois.”

Jos ketterdn toiminnan ajatellaan keskittyvan arvon tuottoon asiakkaalle, niin
erds ongelma tdhan liittyen on se, ettei asiakas halua tai ole kyvykéds mittaa-
maan ohjelmistokehityksen tuomia liiketoimintaetuja. Haastattelujen mukaan
eri asiakasorganisaatioissa tietoisuus oman liiketoiminnan koostumuksesta,
mistd rahaa tulee ja mitka asiat siithen vaikuttavat, on vaihtelevaa. Ohjelmiston,
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muutoksen tai ratkaisun arvoa tai hyotyjd on vaikea mitata lukemattomien kyt-
kosten vuoksi ja erityisen hankalaa se on toimittajalle. Jos ei tiedetd, mistd muu-
toksen arvo syntyy, on hankalaa priorisoida tekemistd ketterdn toimintatavan
mukaisesti tai arvioida oliko muutos onnistunut.

Ketterdlld toimintatavalla pyritddan tuottamaan asiakkaalle arvoa jatkuvien
toimitusten kautta. Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd arvoksi usein
kéasitetddn se, mitd asiakas on tilannut. Luotetaan, ettd asiakas tilaa ainoastaan
sellaista, mika tuottaa heille itselleen arvoa. Haastatelluissa yrityksissd tiedoste-
taan kuitenkin se, ettei taimd aina pidd paikkaansa kuten edelld kuvailtiin. Toi-
mittajan on erittdin hankala todentaa tuotettua arvoa ilman yhteistyotda asiak-
kaan kanssa. Tiimin tekemistad saattaakin ohjata erddnlainen “paras arvaus” sii-
td, mitd asiakas oikeasti tarvitsee. Téllaisissa tapauksissa arvauksesta pyrittiin
kuitenkin keskustelemaan asiakkaan kanssa ennen toteutuksen aloittamista.
Kvantitatiivisen arvon mittarin muodostamisen vaikeudesta johtuen haastatel-
luissa yrityksissd pddasialliseksi arvon tuoton mittariksi oli valikoitunut palaute.
Palautetta saatiin asiakkaan eri sidosryhmiltd, tuotteen omistajalta ja kayttdjilta.
Yhdessa haastattelussa (B1) mainittiin, ettd aina ei voi luottaa, ettd edes tuotteen
omistaja tietdd, mikd tuottaa arvoa kayttdjille vaan, ettd palautetta tulisi kysya
suoraan kayttdjiltd. Useammassa haastattelussa kuitenkin kerrottiin, ettd kaytta-
jiltd saadaan palautetta ainoastaan satunnaisesti. Kdyttdjien kokemusta arvioi-
tiin enemman kvantitatiivisesti esimerkiksi kdyttoasteella tai kayttdjamaarilla.

Haastatteluissa todettiin my0s, ettd arvon mittaamattomuus ketterdssa
projektissa ei ole valttdimaittd iso ongelma, joka vaarantaa projektin onnistumi-
sen, vaan enemmadnkin hukkaan heitetty tilaisuus. Parhaimpaan arvon tuottoon
pddstdisiin todenndkoisesti asiakkaan ja toimittajan yhteistyolld maédritellyilla
mittareilla, joita molemmat pystyisivdt seuraamaan lapindkyvasti. Myoskin asi-
akkaan organisaatiokulttuurin kehittyminen ketterdimpddn ja avoimempaan
suuntaan sekd tiedolla johtaminen helpottaisivat ohjelmistoprojektien arvon
tuoton mittaamisen ongelmaa.

Mittareista itsestddan aiheutuu ongelmia silloin kun ne eivit ole relevantte-
ja tilanteeseen tai valittuun toimintatapaan ndhden. Huonot mittarit vievét fo-
kusta vddrddan asiaan, mikd saattaa vaikuttaa siihen, miten paljon arvoa projek-
tissa tuotetaan. Mittareiden tulisi ensisijaisesti ohjata tekeméén oikeita asioita ja
toissijaisesti ohjata tekemddn asioita oikein. Mittaamisen keskittyessd ensisijai-
sesti parantamaan sitd, miten asioita tehd&an, riskiksi muodostuu se, ettd men-
nddn ainoastaan ketterammin vddrddn suuntaan. Usein kuuleekin sanottava
“sitd saat mitd mittaat”. Mittareiden tulisi siis mitata liiketoiminnallisesti mer-
kittavid asioita. Lisdksi huonot mittarit laskevat tiimin motivaatiota, ja jos mitta-
rin lukemaan sidotaan tiimin palkitsemista, kuten esimerkiksi bonuksia, niin
tiimi tekee toitd vddrdn asian eteen entistd tehokkaammin. Haastatteluissa tama
skenaario tuli esiin, mutta haastatellut henkil6t eivit kokeneet, ettd heididn or-
ganisaatiossaan tdllaista ongelmaa esiintyy. My0s palautesyklin pituus vaikut-
taa mittarin hyodyllisyyteen: hyvédstdkin mittarista saattaa tulla hyodyton, jos
palautesykli on liian pitka. Tédlloin mittarin antama palaute tulee liian myohdén,
jotta asiaan voitaisiin endd vaikuttaa. Ketterd toimintatapa on nopeasyklistd ja
sen tulisi myos ulottua mittareiden tarkasteluun. Myos tédstd syystd mittarin
tarkoituksenmukaisuuteen tulisi kiinnittdd huomiota.
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6.4 Vaikutukset

Ketterdn toteutustavan ja mittaamisen vaikutuksia projektin onnistumiseen tar-
kasteltiin ndiden kolmen késitteen avulla: mittaaminen, ketterd toiminta ja pro-
jektin onnistuminen. Vaikuttaako mittaaminen ja ketterd toiminta projektin on-
nistumiseen? Vaikuttaako mittaaminen ketterddn toimintaan ja sitd kautta pro-
jektin onnistumiseen? Tarkastellut vaikutussuhteet ovat visualisoituna kuviossa
5:

Havainnoidaan

Mittaaminen
Vaikuttaa
Vaikuttaa
Onnistuminen <:| Kettera toiminta
Vaikuttaa

KUVIO 5 Vaikutussuhteet ketteran toiminnan, projektin onnistumisen ja onnistumisen
mittaamisen valilld

Haastatteluiden perusteella voidaan vetdd yhteen, ettd mittaaminen luo pohjan
jatkuvalle kehittymiselle ketterdssad toimintatavassa. Jatkuva kehitys on mainit-
tu ainakin Kanbanin ja Leanin periaatteissa (Anderson, 2010; Poppendieck &
Poppendieck, 2003) sekd viimeinen ketterd periaate voidaan tulkita tarkoittavan
my0s jatkuvaa kehittymistd (Beck ym, 2001). Jokainen haastateltu oli sitd mieltd,
ettd mittaaminen on auttanut kehittdméaan ketterdd toimintaa jollakin tavalla.
Retrospektiivit (toiminnan tarkastelu) ovat erityisesti tarkoitettu toiminnan ke-
hittdmiseen. Moni mainitsi haastatteluissa retrospektiiveistd tai vastaavista ole-
van hyotyd toiminnan kehittdmisessd. Haastateltava C1 ndki sdannolliset retro-
spektiivit arvokkaina: ne kehittavit tiimin toimintaa todella merkittavasti, ja ne
motivoivat myos tiimid, kun he nédkevit asioiden kehittyvan ja parantuvan. C1
mainitsee myds, miten “retroilu”, kehittyminen ja itseorganisoituminen ovat
johtaneet siihen, ettd arvon tuotosta asiakkaalle on muodostunut kaiken toi-
minnan ldhtokohta. A2 ja B2 puolestaan nakivit retrospektiivien vaikuttavan
enemmadn tuleviin projekteihin. Molemmissa yrityksissd retrospektiivi pidet-
tiinkin pédasiassa projektin lopuksi, jolloin se ei endd vaikuta kyseessa olleeseen
projektiin, miké selittddkin heiddn ndkokantaansa. Ketterdn toiminnan nahtiin
tukevan mittaamista ja arviointia, eikd ketterdlld toimintatavalla ndhty tdssa
suhteessa negatiivisia vaikutuksia. Vaikuttaakin siltd, ettd ketterd toiminta ja
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mittaaminen tukevat hyvin toisiaan ja ndma yhdessa oikein kéytettynd mahdol-
listavat paremman lopputuloksen projektille. Plan-do-check-act (Moen, 2009)
jatkuvan kehityksen sykli on myos tuttu ketterdn toimintatavan ulkopuolella,
mutta se miki, erottaa ketterdn toiminnan ei-ketterdstd tidssd suhteessa on ti-
mén syklin nopeus.

Mittaaminen sekd ketterd toimintatapa ovat tuoneet fokusta projektin te-
kemiseen. Haastatteluissa projektin tuotos on ketterdn toimintatavan ansiosta
koettu olevan tarpeeseen osuvampi kuin ehkd muilla tavoin on aiemmin ollut.
Ketterdn toimintatavan koettiin auttavan tekeméddn (mdadrittelemddn ja toteut-
tamaan) oikeita, arvoa tuottavia, asioita projektissa. Ketterddn toimintatapaan
kuuluu ohjelmiston tai ratkaisun ndkyvéksi tekeminen tilaajalle projektin aika-
na. Haastatelluissa yrityksissad tama oli toteutettu eri tavoilla. Ensimmadinen ta-
pa oli seremonia, jossa tiimi esitteli viimeisimmat tehdyt muutokset asiakkaalle
eli ns. demo tai Scrum-menetelméssd Sprint Review. Toinen tapa tehdd muu-
tokset nakyviksi oli julkaista uusimmat muutokset ympéristoon, jossa asiakas
pystyi itse testaamaan ne. Lisdksi lopputuotoksen arvon takaamiseksi kaytiin

Tutkimuksessa haastatellut henkilot kokivat, ettd ominaisuuksien naky-
viksi tekeminen oli tdrkedssd osassa projektin sisdllon onnistumisen kannalta,
silld puolivalmiin toteutuksen ndkeminen saa asiakkaan usein tajuamaan, mita
he itse asiassa tarvitsevat, ja korjaamaan mahdolliset vaarinymmarrykset vaa-
timuksissa. Tyojonoa priorisoidaan aina uudelleen ymmaérryksen kasvaessa.
Keskustelu projektin sisallon ymparilld helpottuu visualisoinnin my6ta. Visu-
alisointia kdytetddn osana Lean-ldhestymistapaa tuotekehitykseen, joka myos
mielletddn yhdeksi ketterdksi toimintakehykseksi. Yritys A kdyttdd paljon pro-
totyyppejd sovelluskehityksessddn ja haastateltava A2 kuvasi timdn menetel-
méan hyotyjd (madrittelyvaiheessa) seuraavasti:

“Mut kylldhdn se niinkun ohjaa sen tekemisen aivan, aivan eri tasolle kun se on,
ikddnkuin, paljon osallistavampaa. Se on paljon visuaalisempaa ja asiakkaat tykk&a
siitd. Se on iso juttu, jos asiakkaat tykkdd speksauksesta, ja se tarkottaa sitd, ettd eihdn
se voi olla vaikuttamatta siihen arvoon, mitid se asiakas, niinkun, kokee. Ja tin mj,
niinku, lasken osaks meidan ketteryyttd.”

Ndissd arvon tuoton skenaarioissa yhdistyvit ketteristd periaatteista muutoksen
hyvidksyminen projektin myohdisessdkin vaiheessa, yhteistyo liiketoiminnan
edustajan kanssa sekd jatkuva tyon ndakyviaksi tekeminen. Asiakkaan tai loppu-
kayttdjan kanssa keskustellaan sddnnollisesti, niin usein kuin mahdollista, ja
tydjonoa priorisoidaan keskustelujen pohjalta. Ndin toimimalla projektissa
pddstddn onnistuneempaan lopputulokseen.

Edelld kuvailtu “demoilu” on osa lapindkyvyyttd, joka on yksi positiivisia
vaikutuksia projektin onnistumiseen tuova elementti. Toinen haastatteluissa
esille tullut tapa tuoda ldapindkyvyyttd projektiin kuin projektiin on mitata te-
hokkuutta ja ndin ollen parantaa ennustettavuutta. Toimittaja pysyy itse pa-
remmin perilld kuinka paljon ty6tunteja projektiin tai ominaisuuden toteutta-
miseen on kdytetty seuraamalla esimerkiksi toteutunutta tyoméddrdad arvioitua
tyomaddrdd vasten pdivittdin tai viikoittain. Huomattavaa on, ettd edelld mainit-
tua mittaria kdytettiin ainoastaan aikataulun ennustamiseen, eikd niinkdan bud-
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jetin seurantaan (Yritys C), kuten perinteisessd projektissa tehdddn. Kaytannos-
sd tehokkuuden mittaaminen auttaa siis toimittajaa suunnittelemaan sprinttien
sisdllot sellaisiksi, ettd sprintit pystytddn viemddan onnistuneesti maaliin ja ndin
ollen paddstdan tuottamaan asiakkaalle arvoa usein ja ennustettavasti. C1 kertoi
tehokkuuden mittaamisen vaikuttaneen projektin onnistumiseen seuraavasti:

“Haastattelija: Niin onko mittaaminen sit vaikuttanu projektin onnistumiseen? Sdhan
sanoit tuossa, mutta meni ohi. Tai siis ndiden kolmen, laadun, tuottavuuden ja te-
hokkuuden mittaaminen, sitd tarkoitin.

C1: Mmm. Joo, etenkin niinkun se tehokkuuden mittaaminen on siind mielessi, etti
me pystytddn nopeemmin reagoimaan siihen tilanteeseen, jos me havaitaan jotain
poikkeamia. Niin se vaikuttaa siihen onnistumiseen, koska se, ettd jos joku on isompi
kuin mitd on ajateltu, niin se ois ollu isompi, on ajateltu tilanteessa missd tahansa.
Mut se, ettd jos se havaitaan aikasemmin niin se vaikuttaa siihen, tdd on jalleen ker-
ran, siithen, miten asiakas kokee, et milloin he saavat tietoa ja niinku, eikd tuu ylla-
tyksid niin paljoo”

Tehokkuutta mitattiin myo6s kehityksen vauhdilla (velocity), jonka avulla arvi-
oitiin, milloin ominaisuus on valmis julkaistavaksi. Kun toimittaja pystyy en-
nustamaan aikatauluja esimerkiksi sen osalta, milloin asiakkaan tulisi varata
resursseja hyvaksyntdtestaukseen, vaikuttaa se positiivisesti asiakastyytyvai-
syyteen ja asiakkaan kokemukseen projektin onnistumisesta.
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7 LOPPUPAATELMAT

Tdamdn tutkielman tarkoituksena oli selvittdd miten ketteryys vaikuttaa projek-
tin onnistumiseen ja miten ketterdn projektin onnistumista voidaan mitata. Em-
piirisessd tutkimuksessa selvitettiin, miten kohdeyrityksissd arvioidaan kette-
ran projektin onnistumista, mitd ongelmia arvioinnissa ilmenee sekd mitd vai-
kutuksia mittaamisella ja ketterdlld toimintatavalla on projektin onnistumiseen.
Tdssd luvussa nostetaan tutkimustulokset yleisemmialle tasolle vastaamalla tut-
kimusongelmaan tutkimuskysymysten avulla. Lisdksi tutkielman empiiriseen
osuuteen liittyvét rajoitukset tuodaan esiin, ja tutkimuksen luotettavuutta arvi-
oidaan. Luvun lopuksi esitellddn tutkielman tekemisen yhteydessi esiin tulleita
aihepiiriin liittyvid jatkotutkimusaiheita.

7.1 Ketterdn projektin onnistumisen arviointi ja ketteryyden vai-
kutukset projektin onnistumiseen

Yleisesti ottaen tamén tutkielman empiirinen osuus vahvistaa aiempia tutki-
muksia siind, miten ketterdn projektin onnistumista arvioidaan. Projektin onnis-
tumiskriteerit noudattivat samaa jaottelua, joka esitettiin taulukossa 2: koh-
deyrityksissd mitattiin laatua, tehokkuutta, tuottavuutta seka liiketoimintaan ja
ihmisiin liittyvid seikkoja osana projektin onnistumisen arviointia. Esimerkiksi
laatua mitattiin virheiden m&drdan perustuen, mitd kdyttivat tutkimuksissaan
myos Heidenberg (2011) ja Korhonen (2012). Osoittautui kuitenkin, etteivit laa-
tu, tuottavuus ja tehokkuus olleet niin tarkoin maériteltyja kohdeyritysten pro-
jektin onnistumisen arvioinnissa. Luvun 3 kirjallisuuskatsauksen koostaneissa
tutkimuksissa méadriteltiin hyvinkin tarkkoja mittareita laadulle ja tehokkuudel-
le, toisin kuin haastatteluissa ilmeni. Luvun 4 katsaus empiirisiin tutkimuksiin
puolestaan antaa laadun, tuottavuuden ja tehokkuuden arvioinnista samankal-
taisen kuvan kuin suoritettu usean tapauksen tapaustutkimus: kaikki kolme
tekijad kasitetddn onnistumisen kriteereiksi, mutta mittarit eivét olleet kovin
tarkasti mddriteltyjd. Tutkijan ndkemys on, ettd laadun, tuottavuuden ja tehok-
kuuden arviointi ja varmistaminen ovat sisddnrakennettuna haastateltujen yri-
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tysten prosesseihin ja toimintatapoihin, ja mittarina toimii ldhinnd se, noudate-
taanko sovittuja prosesseja ja toimintatapoja.

Erds ndkokulma, joka ei tullut tdssd tutkimuksessa esille ketterien projek-
tien osalta laadun arvioinnin ndkokulmasta, on ei-toiminnalliset vaatimukset.
Laadun arviointi keskittyi pddasiassa toimitetun sisdllon arviointiin eikd esi-
merkiksi ylldpidettavyyteen tai tehokkuuteen (engl. performance) otettu kan-
taa. Tatd saattaa selittdd ketterien menetelmien tapa maééritelld vaatimuksia ite-
ratiivisesti asiakkaan kanssa. Paetsch, Eberlein & Maurer (2003) arvioivat tut-
kimuksessaan, miten perinteisen vaatimusmadarittelyn tekniikoita voitaisiin yh-
distdd ketteriin menetelmiin. Yhtend esitettynd kohtana oli ei-toiminnallisten
vaatimusten huomioiminen prosessissa. Asiakkaat ja loppukayttdjat kertovat
yleensd, miten tuotteen tulisi toimia, mutta ei-toiminnalliset vaatimukset nou-
sevat esiin vasta myohdisessd vaiheessa, jolloin niitd on vaikea endd integroida
tuotteeseen. Ylldpidettdvyys karsii, jollei jo projektin alussa osata ottaa ei-
toiminnallisia vaatimuksia huomioon, mitid useimmat ketteristdi menetelmisti
eivat lahtokohtaisesti tee.

Tiimin fiilis tuli selkedsti esiin onnistumiskriteerind jokaisen kohdeyrityk-
sen kohdalla, mika tuli vahvasti esille myos luvun 4 empiirisissa tutkimuksissa.
Tiimin motivaation tai moraalin projektin onnistumiskriteerind mainitsivat tut-
kimuksissaan Nikita & Kajko-Mattsson (2011), Willeke (2009), Korhonen (2012)
sekd Drury-Grogan (2014). Kettera toimintatapa tuo tiimin, ja ihmiset ylipaansa,
lahemmas tekemisen keskittd, jolloin tiimin fiilikseen on luonnollista kiinnittaa
enemman huomiota.

Perinteisen projektin hallinnan mukainen rautakolmio ei kuitenkaan ole
havinnyt ketterien projektien myo6td, vaan on edelleen hyvin keskeinen kisite
onnistumista arvioidessa. Tdtd vditettd tukee se, ettd aikataulu (A1, A2, B1, C1,
C2) ja sisdlto (A1, A2, B1l, C2) tulivat haastatteluissa usein esille puhuttaessa
projektin onnistumisen arvioinnista. Rautakolmion suosiota voi my0s selittaa
sen mittaamisen ndenndinen helppous: aikataulu, kustannukset ja laajuus maa-
ritellddn yleensd sopimuksessa, jota vasten saavutuksia on helppo verrata. Ha-
lukkuutta siirtyd rautakolmiosta poispdin kohti arvon tuottoon perustuvaa ar-
viointia ilmeni. Usein arvon muodostusta ymmarrettiin kuitenkin sekd asiak-
kaan ettd toimittajan puolella huonosti, jolloin on helpompi pitdytyd rautakol-
mion onnistumiskriteereissa.

Mittareiden muodostus koettiin hankalaksi monessa tilanteessa. Tamé na-
kyy tasmallisten mittareiden puutteena kohdeyrityksissd. Tasmallisid mitattavia
suureita tuli esille hyvin vdhdn. Sen sijaan esille nousivat usein epdformaalim-
mat arviointitavat kuten asiakaspalaute. Halua mitata eksaktisti kuitenkin 16y-
tyy, mutta keinoja, ymmartamystd tai tietoa sen toteuttamiseksi uupuu. Usein,
esimerkiksi arvon mittaamiseen, tarvitaan asiakkaan apua, jotta mittari saatai-
siin muodostettua. Tarvittaisiin yhteinen késitys ketteryydestd ja projektin
pdamaadristd, jotta osattaisiin muodostaa oikeanlaiset mittarit projektille. Toi-
saalta ei myoskddan haluta mitata epdrelevantteja asioita. Vaikuttaa siltd, etta
sopivien eksaktien mittarien uupuessa, on paddytty holistiseen arviointitapaan,
jossa onnistuminen on tiimin ja muiden sidosryhmien itsensd tulkittavissa eri-
laisten arviointimenetelmien summana.
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Loppupddtelmdnd voidaan tehdyn tutkimuksen pohjalta todeta, ettd kette-
rd toimintatapa ja mittaaminen tukevat toisiaan ja yhdessd ne parantavat pro-
jektin lopputulosta. Sekd mittaaminen ettd ketterd toimintatapa koettiin hyviksi
asioiksi projektin onnistumisen kannalta. Se, miten ketterd toimintatapa auttaa
projektia parempaan lopputulokseen, on sen palautesyklien nopeus (iteraatio
vs. projekti). Yksi esimerkki palautesykleistd on sddnnolliset retrospektiivit.
Ketterdn toimintatavan ansioista projektin koettiin padtyneen osuvampaan lop-
putulokseen kuin aiemmin kéytossd olleilla tavoilla. Tamdn perusteella ketterd
toimintatapa vaikuttaisi sopivan projekteihin, joissa sisdltd on kriittisessd roo-
lissa. Ketterd toimintatapa parantaa myos asiakastyytyvdisyyttd luomalla la-
pindkyvyyttd kaikkeen projektin tekemiseen, mikad auttaa asiakasta ymmarta-
mddn tilannetta silloinkin, kun asiat eivdt etene alkuperdisten suunnitelmien
mukaan. TietotyOssd, jota ohjelmistokehityskin on, toimitaan usein kompleksi-
sessa ympadristOssd, jossa kaikkia muuttujia ei voida tuntea etukiteen. Téllaises-
sa ympdristossda muutokset projektin elinkaaren aikana ovat todenndkdisid, jol-
loin lapindkyvyys on elinehto projektin onnistumiselle. Vaikuttaisi siis siltd, ettd
ketterd toimintatapa olisi hyvai tédllaisessa kompleksisessa ympaéristossa.

Ketterdt menetelmit eivét kuitenkaan sovellu jokaiseen tilanteeseen, eikd
vield tarkalleen edes tiedetd mitd rajoituksia ketterien menetelmien soveltu-
vuudelle on. Haastattelujen perusteella voidaan olettaa, ettei ketterid menetel-
mid sovelleta kritiikittd. Tahdn viittaa esimerkiksi se, ettd kohdeyrityksissd on
kdytetty usean ketterdan menetelmén yhdistelmédd ja hyodynnetty myos perin-
teisid menetelmid. Jotta ketterid menetelmid voitaisiin kayttdd tehokkaasti tulisi
tutkia sitd, milloin niitd kannattaa soveltaa, miksi ne toimivat, miten niitd voi-
daan muokata ja niin edelleen (Janes & Succi, 2012). Monet tdssd tutkielmassa
esitetyistd tapaustutkimuksista pyrkivitkin valottamaan nditd aspekteja, mutta
tarvitaan vield paljon tutkimusta, jotta ketterdt menetelmdt vakiintuisivat te-
hokkaaksi osaksi arkea.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tapaustutkimus tutkimusmenetelmdnd on omiaan lisddm&ddn ymmadrrystd tie-
tystd ilmiostd pyrkimdttd kuitenkaan yleistettdvdadn tietoon (Saarinen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006). Taméan tutkielman tavoitteena oli kasvattaa
ymmarrystd ketterdn projektin onnistumiseen luonnollisessa ympéristdssd, jol-
loin tutkimusmenetelmaksi valikoitui juuri tapaustutkimus.

Aihetta késittelevadn kirjallisuuteen pyrittiin tutustumaan kattavasti. Pro-
jektin onnistumisesta onkin olemassa paljon yleistd, toimialariippumatonta,
kirjallisuutta, jota on kdytetty my6s monissa muissa tutkimuksissa teoriapohja-
na. Ketterdn projektin onnistumisen kirjallisuuskatsauksessa saatiin suhteelli-
sen monipuolinen ndkokulmiltaan, ja tehtyd tukimusta pyrittiin avaamaan re-
sursseihin ndhden mahdollisimman laajasti. Kuitenkin tarkempaan tarkaste-
luun otettujen tapaustutkimusten listaa jouduttiin rajaamaan saatavilla olevien
resurssien puitteissa, joten teoriakooste jdi ndiltd osin rajalliseksi.
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Aineistonkeruumenetelma sovitettiin aikaan ja resursseihin ndhden jarke-
viksi, jolloin menetelméksi valikoitui haastattelut. Edellisten rajoitteiden takia
haastateltavien yritysten joukko jdi pieneksi (kolme), mikd rajoittaa mahdolli-
suuksia nostaa yksityiskohtia yleisempddn tarkasteluun. Ennen varsinaisia
haastatteluja suoritettiin koehaastattelu, jonka perusteella haastattelun runkoa
muokattiin tarkoituksenmukaisempaan suuntaan. Kaikki haastattelut nauhoi-
tettiin ja litteroitiin kokonaisuudessaan tulkintojen tarkistamisen mahdollista-
miseksi. Haastattelut suoritettiin kolmen pdivan sisdlld, mikd antaa luotettavan
pohjan tapausten keskindiselle vertailulle sekd antaa hyvan kuvan sen ajanhet-
ken tilasta Jyvaskyldldisissd yrityksissa tutkittavan aiheen suhteen.

Haastatteluita tulkittiin pddosin realistisesti eli niistd tulkittiin sisédltod eika
niinkddan tehty tulkintoja mahdollisista piilomerkityksistda. Tédssa tulkinnassa
huomioitavaa on, ettd projektin jasenilld voi olla taipumusta ndhdd tekemisensa
positiivisemmassa valossa kuin asia objektiivisesti katsottuna on, vaikka kri-
tiikkid omaa toimintaa kohtaan osataankin esittdd. Kuitenkin, tutkimuksen tu-
lokset ovat linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa, mikd kasvattaa tulosten
luotettavuutta. Eroavaisuudet onnistumiskriteereissa tai onnistumisen arvioin-
titavoissa verrattuna kirjallisuuskatsaukseen voivat johtua pienestd otannasta,
haastattelun kysymyksistd tai haastattelijan kyvystd esittdd tarkentavia kysy-
myksid haastattelurungon ulkopuolelta.

Ketterien menetelmien historia on lyhyt. Gartnerin Hype-kdyralla (Gart-
ner Group, 2017) ketterdit menetelmidt ovat pettymysten vaiheessa (engl.
Through of Disillusionment) oltuaan ensin suosionsa huipulla, jolloin niitd kay-
tettiin kritiikittd lahes missd tilanteessa tahansa. Ketterien menetelmien nykyti-
laa vaivaa my®0s niin kutsuttu guru-ongelma. Markkinoilla tyoskentelee kette-
rien menetelmien konsultteja (guruja), jotka eivat valttamattd ymmaérra mihin
kaikkeen ketterdt menetelmait soveltuvat. Gurun seuraajat (johto, sovelluskehit-
tdjat, projektipaalikot jne.) haluavat yksinkertaisen ratkaisun, joka ratkaisee
kaikki heiddn ongelmansa, ja guru on valmis antamaan sen kdyttamalld hyvin
tuntemaansa ketterdd menetelmdd. Tdstd seuraa luonnollisesti ongelmia. (Janes
& Succi, 2012)

Tdamdn tutkimuksen kohdeyrityksissa ei kuitenkaan ollut ulkopuolista gu-
rua kdytossd vaan tiimit itse sovelsivat ketterid periaatteita tychonsd ja mukaut-
tivat menetelmdd jatkuvasti tarpeisiinsa sopivaksi. Tama ei silti poista ongel-
maa, ettei ketterien menetelmien taustaoletuksia ja tarkoitusta valttamatta tun-
neta kovin hyvin, jolloin paras toimintatapa joudutaan opettelemaan kantapaan
kautta.

7.3 Jatkotutkimusaiheita

Projektin onnistuminen ketterissd projekteissa on aiheena laaja ja tédssd tutkiel-
massa siihen luotiin suhteellisen pintapuoleinen katsaus. Empiirisen osuuden
haastatteluissa nousi esiin joitakin aiheita, joita voisi, ja olisi mielenkiintoista,
tutkia tarkemmin. Yksi tédllainen yksittdinen asia on arvon tuoton -kdsite. Ar-
von tuotosta kasitteend kysyttiin teemahaastatteluissa yrityksiltd ja sitd kasitel-
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tiin teemojen yhteydessd, mutta se oli ennemminkin sivujuonne tutkimuksessa.
Aihetta voisi tarkastella syvallisemmin esimerkiksi tutkimalla, miten projektin
arvo kasitetddn ja minkélaisessa roolissa arvon tuotto on ketterissd ja perintei-
sissd projekteissa. Arvon tuotto oli keskeisessa roolissa yrityksessa C. Téllaisissa
tapauksissa voisi tutkia mitd vaikutuksia arvokeskeisyydelld on ollut projektin
onnistumisen kannalta.

Toinen jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoinen asia, joka tuli vastaan
tapaustutkimuskatsauksessa sekd haastatteluissa, oli tiimin fiilis projektin on-
nistumisen kannalta. Haastatteluissa tuli ilmi erilaisia seikkoja, joiden kautta
tiimi fiilis vaélillisesti vaikuttaa ketterdn projektin onnistumiseen tai jopa toimii
parhaana mittarina onnistumiselle. Tiimin fiilis tai vastaavat eivat kuitenkaan
olleet erikseen mainittuina kirjallisuudessa tapaustutkimusten ulkopuolella
muuten kuin osana sidosryhmien tyytyvdisyyttd. Kuitenkin esimerkiksi Crows-
ton, Annabi & Howison (2003) ovat tutkineet projektin onnistumista avoimen
lahdekoodin projekteissa ja ehdottavat yhdeksi onnistumisen indikaattoriksi
kehittdjien tyytyvdaisyyttd. Olisi ehkd hyva avata miksi juuri tiimin fiilis koetaan
hyvidksi onnistumisen mittariksi? Liittyyko sithen taustaoletuksia kytkoksistd
muihin onnistumisen tekijoihin? Mistd tekijoistd tiimin fiilis ylipadnsd muodos-
tuu?

Yksi ylldttava piirre, joka tuli haastatteluissa esiin, on projektin onnistumi-
sen mittareiden epdformaalisuus. Yhdeksi ongelmaksi mainittiinkin kvantitatii-
visten mittareiden muodostaminen. Tillaisia mittareita olisi kuitenkin hyva
pystyd muodostamaan, kun projektissa pyritdan mahdollisimman suuriin hyo-
tyihin, silld esimerkiksi palautteen perusteella arvioitu onnistuminen on aina
epatarkkaa. Toisaalta riittdvan suuri méaara oikeanlaisia epaformaaleja mittarei-
ta voi luoda tarpeeksi tarkan kuvan projektin onnistumisesta. Olisikin hyva
tutkia aiheuttavatko epadformaalit mittarit ongelmia projektin onnistumisen
kannalta.

Edelld esitetyt jatkotutkimusaiheet ovat yksityiskohtia, osasia, ketterdn
projektin onnistumisessa. Vaikka yksityiskohtia on tarpeellista tarkastella eris-
tettyind, on kokonaisvaltainen, holistinen, ndkokulma yhtd tarpeellinen tarkas-
teltavaksi ketterdn projektin onnistumisen kohdalla. Tdhdn ndkokulmaan ta-
maén tutkielman perusteella ei ole kuitenkaan ehdottaa jatkotutkimusaiheita.
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LIITE 1 EMPIIRISIA TUTKIMUKSIA KETTERIEN PROJEKTIEN
ONNISTUMISEEN LIITTYEN

Tekijd ja | Aihe Tutkimusmenetel- | Keskeiset tulokset
vuosi ma
Cao, D. | An empirical investi- | Kyselytutkimus Kolme kriittistd onnistu-
(2006) gation of critical suc- mistekijad  tunnistettiin:
cess factors in agile toimitusstrategia, ketterat
software  develop- ohjelmistokehitys teknii-
ment projects kat ja tiimin kyvykkyys
Crabtree, An empirical charac- | Grounded theory Ei tuloksia, ainoastaan
C.A. (2009) terization of scientific edistymisraportti. Odotettu
software develop_ Iopullinen tulos: lista hypO-
ment projects accord- teeseja, joita vasten testata
ing to the Boehm and tieteellistd ohjelmistokehi-
Turner model: A tysprojektia.
progress report
Drury- Performance on agile | Tapaustutkimus Tiimit ottivat iteraation
Grogan, M. | teams: Relating itera- tavoitteissa huomioon ai-
L. (2014) tion objectives and kataulun ja laadun projek-
critical ~decisions to tinhallinnan rautakolmios-
project management ta. Tiimin kriittiset paatok-
success factors set rautakolmion osalta
kuuluvat neljaén kategori-
aan: laatu, tydn pilkkomi-
nen, lisdykset iteraation
sisdltoon ja tiimin tyytyvéi-
SyYys.
Estler, H., | Agile vs. structured | Tapaustutkimus Ei merkittivad eroa projek-
ym. (2014) distributed software tin onnistumisessa tai ta-
development; a case loudellisissa sddstoissd
study ketteran ja strukturoidun
prosessin vililld hajaute-
tussa globaalissa tiimissa.
Harzi, A.| Can FOSS projects | Toimintatutkimus Kanban ja FOSS-projekti
(2017) benefit from koettiin hyvédksi yhdistel-
integrating Kanban: a méksi. Kanban vaikutti
case study positiivisesti kommunikaa-
tioon muiden tiimien ja
sidosryhmien kanssa. Kan-
baniin perehtyminen koet-
tiin hyoddylliseksi ajankay-
toksi.
Ikonen ym. | On the Impact of | Tapaustutkimus Kanbanin hyodyt projektil-
(2011) Kanban on Software le tulevat pddasiassa tyon
Project Work: An visualisoinnista, kokonai-
Empirical Case Study suuden paremmasta  ym-
Investigation mértdmisestd ja palauttees-

ta. Kanban ei ole riittava
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kaiken projektin ulottu-
vuuksien hallintaan.

Kane, D.W. | Agile methods in | Usean  tapauksen | Ketterdt toimintavat sopi-
ym. (2006) biomedical software | tapaustutkimus vat tutkittujen kuuden
development: a mul- organisaation tarpeisiin ja
ti-site experience myodtdvaikutti  organisaa-
report tioiden menestykseen.
Kelle, A.V., | An empirical study | Riippuvuussuhde Projektin koko ei mééritd
ym. (2015) into social success | analyysi &  vali- | projektin onnistumista.
factors for agile soft- | daatiotutkimus Tarkeimmat onnistumista
ware development. médrittavatd tekijat ovat
yhtendiset arvot, ketterdn
toiminnan taso ja trans-
formatiivinen johtaminen.
Korhonen, K. | Evaluating the im- | Tapaustutkimus Ketterilld toimintatavoilla
(2013) pact of an agile trans- oli positiivisia vaikutuk-
formation: A longi- sia: ndkyvyys, kyvykkyys,
tudinal case study in joustavuus, tiimin moti-
a distributed context vaatio.
Law, A. & | Effects of agile prac- | Tapaustutkimus Suosituksia miten tiedon
Charron, R. | tices on social factors jakoa edistetddn, miten
(2005) motivoida tekijoitd pa-
remman tuottavuuden
saavuttamiseksi ja miten
kommunikoida tehokkaasti
asiakkaan kanssa ldpi pro-
jektin.
Layman, L., | Motivations and | Tapaustutkimus Neuvoja ketterdn tapaust-
Williams, L., | measurements in an | analyysi utkimuksen toteut-
& Cunning- agile case study tamiseen.
ham, L.
(2006)
Lehman, T.J., | Software develop- | Ei kerrottu Perinteiset menetelmait
& Sharma, | ment as a service: soveltuvat kun kaikki pro-
A. (2011) agile experiences jektin aspektit tunnetaan ja
muuttujia on minimaalises-
ti. Ketterd kehitysmali sopii
projektin alkuun ja kun
ohjelmisto saavuttaa va-
kaan tilan hybridimalli
ketterdstd ja perinteisestd
toimii parhaiten. Yksi hyb-
ridi malli luotu ja esitelty
julkaisussa.
Lindsjern, Teamwork quality | Kyselytutkimus Tiimityon laadulla oli posi-
Y., ym. | and project success in tiivinen vaikutus tiimin
(2016) software develop- suorituskykyyn tiimin ve-
ment: A survey of tdjien arvioidessa ja nega-
agile development tiivinen tuotteen omistajien
teams arvioidessa. Tiimityon laa-

dulla oli voimakas positii-
vinen vaikutus tiimin op-
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pimiseen (tiimit itse arvioi-
vat). Ketteryys vaikutti
vain marginaalisesti
enemmadn tiimin suoritus-
kykyyn verrattuna perin-
teiseen tiimiin.

Litchmore, A comparative study | Opinndytetyd, ver- | Ihmis- ja prosessitekijit
K. (2016) of agile methods, | taileva tutkimus vaikuttivat ketteran projek-
people factors, and tin onnistumiseen. Valittu
process factors in rela- ketterd menetelmén ei vai-
tion to project success kuttanut projektin onnis-
tumiseen.
Milanov, G. | Analysis of return on | Tapaustutkimus/ Vaikka tiimi onnistuu pro-
(2012) investment in differ- | eksploratiivinen jektin rautakolmion n&ko-
ent types of agile tutkimus kulmasta, se ei tarkoita ettd
software develop- projekti on ollut yrityksen
ment project teams kannalta onnistunut. ROI
riippuu monista tekijoistd,
jotka eivit ole riippuvaisia
vaitusta menetelmasta.
Misra, S. C. | Adopting agile soft- | Opinndytetyd,  ex | Yhdeksdn menestystekijdd
(2007) ware development | post-facto  kysely- | tunnistettiin, —maééariteltiin
practices: success fac- | tutkimus nelja tarvittavaa muutosta
tors, changes re- organisaatiossa ketterdn
quired, and challenges kehityksen omaksumiseksi,
tarkeimpien riskien tunnis-
taminen siirryttdessd kette-
rdan kehitykseen.
Misra, S. C., | Identifying some | Ex post-facto kysely- | Yhdeksdn menestystekijdd
Kumar, V., & | important success | tutkimus tunnistettiin: asiakastyyty-
Kumar, U. | factors in adopting véisyys, asiakaskollaboraa-
(2009) agile software devel- tio, asiakkaan sitoutunei-
opment practices suus, padtoksen ajankohta,
yrityskulttuuri, kontrolli,
henkilon ominaispiirteet,
yhteiskunnan kulttuuri ja
koulutus ja oppiminen.
Misra, S. C., | Identifying some | Ex post-facto kysely- | Mikddn neljastd muutok-
Kumar, V., & | critical changes re- tutkimus sen luokasta (kulttuuri,
Kumar, U. quired in adopting johtamistapa, tietimyksen
(2010) agile practices in tra- hallintastrategia ja kehi-

ditional software
development projects

tysprosessi) ei ollut toista
merkittavampi siirryttdessd
perinteisestd ketterdaan
toimintatapaan. Lisdksi
tunnistettiin uusia muu-
toksen luokkia em. siirty-
mélle: henkilon ominais-
piirteet, asiakkaan asenne
ja kehityksen sidosryhmien
tietdmys ja koulutus.
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Nikitina, N.,
& Kajko-
Mattsson, M
(2011)

Developer driven Big-
Bang process transi-
tion from Scrum to
Kanban

Toimintatutkimus

Prosessiparannukset johta-
vat positiivisiin tuloksiin
heti parannusten toteutta-
misen jidlkeen, mutta ne
eivdt takaa tulosten pysy-
vyyttd. Sidosryhmien si-
toutumisella sekd vastuun
ja omistajuuden tunteella
on suurempi vaikutus lop-
putulokseen kuin itse me-
netelmalla.

Pathak, S,
Pateriya, P.,
& Pal, P.
(2012)

A case study on
software  develop-
ment projects in aca-
demic  knowledge
centers using
SCRUM

Kyselytutkimus

Useimmat akateemiset
projektit kokevat haasteita
pienissd projektien projek-
tinhallinnassa. Ketterdn
menetelmdn kaytto aka-
teemisissa projekteissa
saattaisi parantaa projek-
tien laatua ja lisdtd tietoi-
suutta ketteristd menetel-
mistd sidosryhmien kes-
kuudessa.

Polk, R
(2011)

Agile and Kanban in
co-ordination

Tapaustutkimus

Iteratiivisen ja kanban-
tiimin toimiminen rinnak-
kain ennemmin kuin yh-
distettynd toisiinsa on ollut
arvokasta kohdeyritykses-
sd. Tutkija suosittelee sitd
isoille tuotekehitystiimeil-
le.

Rasmussen,
J. (2003)

Introducing XP into
greenfield projects:
Lessons learned

Tapaustutkimus

Kokemukset XP:n kayttoon
otosta  asiakasorganisaa-
tiossa.

Rodriguez,
P, ym.
(2012)

Survey on agile and
lean usage in finnish
software industry

Kyselytutkimus

58% suomalaisista ohjel-
mistoalan yrityksistd kayt-
tdd ketterid tai lean mene-
telmid. Lean (24%) pddosin
yhdessd ketterdan kanssa
(21%). Yleisesti kokemuk-
set ketteristd menetelmistd
olivat positiivisia, mutta
haasteita ilmeni skaalautu-
vuudessa ja johdon tuen
saamisessa.

Serrador, P.,
& Pinto, ].
K. (2015)

Does agile work? - A
quantitative analysis
of agile project suc-
cess

Kvantitatiivinen
analyysi

Ketteryydelld on positiivi-
nen vaikutus tehokkuuteen
ja sidosryhmien tyytyvéi-
syyteen. Visi-
on/tavoitteiden laadulla
on marginaalinen vaikutus
em. vaikutusten syntyyn.

Stankovic,
D., Nikolic,

A survey study of
critical success fac-

Kyselytutkimus

Kolme wuutta mahdollista
menestystekijdgda Chow &
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\ tors in agile software Cao (2008) listaan ndhden.
Djordjevic, | projects in former Chown ja Caon lista ei vai-
M., & Cao, | Yugoslavia IT com- kuta pédtevdn entisen Jugo-
D. B. (2013) | panies slavian alueen yrityksissa.
Wan, J., & | Empirical Research | Kyselytutkimus Tutkitussa yrityksessa: 1)
Wang, R. | on Critical Success Koulutus vaikuttaa positii-
(2010) Factors of Agile visesti ketterddn prosessi-
Software Process muutokseen, 2) Ketterit
Improvement. menetelmit vaativat keski-
ndistd luottamusta ja yh-
teistydtd  yrityskulttuurin
tasolla, 3) suunnittelu ja
edistyneen teknologian
kaytto ei ollut niin tarkedd
kuin oletettiin
Willeke, ym. | Inkubook.com: A tale | Tapaustutkimus Ei tutkimusongelmaa eikd

(2009)

of five processes

tuloksia. Kuvaus tapauk-
sesta

Wilson, D.
G., Daniel
G., Brown J.
& Burke
A.A. (2013)

LET'S scrum!
LEARNING DIGI-
TAL MEDIA COL-
LABORATIVELY

Ei tiedossa

(Julkaisusta saatavilla vain
tiivistelmd)  Scrum-malli
kaytettavaksi digitaalisen
median opetuksessa tekno-
logian ja tekniikan oppi-
tunnilla.
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Tausta

Henkil6 ja oganisaatio:

Kertoisitko ensiksi roolisi organisaatiossa ja projekteissa sekd kuinka
kauan olet tyoskennellyt tdassd yrityksessa?

Miten kuvailisit tyypillistd projektia organisaatiossasi? Entd nykyistd?
(Kesto, vaiheet, menetelmaiit, roolit...)

Ketteryys:

Mitd ketterid piirteitd projekteissasi on tai on ollut? Kaytatteko jotain ket-
terdd menetelmdd?

Onko sovelluskehitys iteratiivista ja inkrementaalista?

Miten usein asiakkaalle toimitetaan valmista ohjelmistoa?

Miten asiakas osallistuu kehittdmiseen?

Miten hyvin tiimi itseorganisoituu?

Millaista kommunikaatiota tai palautetta ja kuinka paljon on tiimin ja
muiden sidosryhmien vililld on? Vastaa niiltd osin kuin tiedt.
Tarkastellaanko toimintaa tasaisin véliajoin?

Kehitetddnko toimintaa tarkastelujen perusteella?

Onko tilannekuvaa visualisoitu jotenkin? Miten?

Arvon tuotto:

Yksi ketterdn kehityksen ydinajatuksia on tuottaa arvoa asiakkaalle. Mi-
ten mddrittelet timé&n tuotetun arvon? Mistd asiakas saa arvoa projektis-
sa?

Kuinka isossa roolissa arvon tuotto on projektissa?

Projektin onnistuminen:

Miten madrittelet projektin onnistumisen? Mitkd ovat onnistumiskritee-
reitd projektille?

Entd mité projektin onnistuminen tarkoittaa tiimillesi tai organisaatiollesi?
Eroaako nidkemys omastasi?

Millainen on epdonnistunut projekti organisaatiossasi?
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Projektin arviointimenetelmit ja mittarit

e Miten onnistumista arvioidaan tai mitataan projektissasi? Mittarit voivat
olla yksil¢ tai tiimi kohtaisia tai organisaation laajuisia.
e Miksi juuri nama kriteerit ja mittarit ovat valittu?

Arvon tuotto:

e Onko arvon tuotto asiakkaalle onnistumiskriteerind projekteissanne? Mi-
ten sitd arvioidaan?

e Miten arvioidaan sitd, ettd toimitettu ohjelmis-
to/ominaisuus/inkrementti on tuottanut arvoa asiakkaalle?

e GSaatteko kayttdjilta tai asiakkaalta palautetta toimitetun ohjelmis-
ton/inkrementin/ominaisuuden koetusta arvosta?

e Mitataanko ominaisuuksien tai koko ohjelmiston kayttoastetta jollakin
tavalla (esim. Heatmap, kdyttdjamaarat)?

Perinteisesti projekteissa on mitattu onnistumisen arvioimiseksi muun muassa
laatua, tuottavuutta ja tehokkuutta.
Laatu voi tarkoittaa tuotteen tai prosessin laatua.
Tuottavuus tarkoittaa, etti fokus tuloksessa: tehdiinko oikeita asioita?
Tehokkuus tarkoittaa, ettd fokus ajan kdytossa: tehddanko asioita oikein?

o Kaisitettddnko ndmaé projektissanne onnistumiskriteereiksi?

¢ Onko nditd mitattu teiddn projektissanne jollakin tapaa?

Ongelmat, haasteet ja kehityskohteet valituissa arviointimenetel-
missd

e Mitataanko projektin onnistumisen arvioimiseksi mielestdsi oikeita asioi-

ta?

e Mitd haasteita tai ongelmia nykyiset arviointimenetelmit ja mittarit ai-
heuttavat?

e Onko tilanteita, joissa mittarit ovat vaikeuttaneet padtoksentekoa projek-
tissa?

e Ovatko jotkut mittarit osoittautuneet epdolennaisiksi projektin onnistu-
misen kannalta?

Ketteryys:
¢ Onko mittaaminen haitannut ketterdd toimintatapaa?
e Muodostaako ketterd toimintatapa haasteita onnistumisen mittaamiselle
tai arvioinnille? Mistd ajattelet sen johtuvan?

Arvon tuotto:
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¢ Onko arvon tuoton mittaamisessa tai arvioinnissa ollut haasteita?

e Onko arvon tuoton mittaaminen, siten kuin te sitd mittaatte, haitannut
ketterdd toimintaa jotenkin?

e Nikisitko ettd arvon tuoton mittaamattomuus asettaa haasteita ketterille
toiminnalle tai projektin onnistumiselle?

Laatu, tuottavuus ja tehokkuus:
e Onko laadun, tuottavuuden tai tehokkuuden mittaamisesta, niin kuin te
sitd mittaatte, syntynyt ongelmia?
e Nikisitko ettd laadun, tehokkuuden tai tuottavuuden mittaamattomuus
asettaa haasteita ketterille toiminnalle tai projektin onnistumiselle?

Mittaamisen vaikutus toimintaan

¢ Onko mittaaminen mielestési vaikuttanut ketterdan toiminnan kehittami-
seen?

e Onko mittaaminen mielestdsi vaikuttanut projektin onnistumiseen?

e Onko mittaaminen vaikuttanut myohempiin projekteihin? Onko mit-
taamisesta opittu jotain?

Jos mittaamista ei ole tehty (joiltakin osin):

e Miten luulet mittaamisen vaikuttavan edellisiin, jos mittaristo olisi pai-
kallaan?

Arvon tuotto:
e Onko ketterd toimintatapa vaikuttanut mielestdsi siihen, miten paljon
arvoa projektissa tuotetaan asiakkaalle?
¢ Onko arvon tuoton mittaaminen vaikuttanut projektin onnistumiseen?

Laatu, tuottavuus ja tehokkuus:
e Miten ketterd toiminta on vaikuttanut laatuun, tehokkuuteen tai tuotta-
vuuteen?
¢ Onko ndiden mittaaminen vaikuttanut projektin onnistumiseen?

Lopuksi

e Tuleeko mieleesi vield jotain projektin onnistumisen mittaamiseen liitty-
vdd kriteerid tai mittaria jo késiteltyjen ulkopuolelta? Esimerkiksi moti-
vaatioon, tyotyytyvdisyyteen tai liikketoimintaan liittyvia?

e Mitd vaikutuksia niilld on ollut ketterddn toimintaan ja projektin onnis-
tumiseen?



