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Tietojdrjestelmien kehitysprojektit kohtaavat edelleen budjettiin, projektin kes-
ton venymiseen sekd jdrjestelmdn laatuun liittyvid ongelmia. Tietojdrjestelmid
kehitetddn erilaisilla menetelmilld erilaisissa tilannetekijoiden muodostamissa
konteksteissa. Osa edelld mainituista ongelmista liittyy tietyn menetelmén tai
menetelmdn osien huonosta soveltuvuudesta tiettyyn kontekstiin. Tamd tut-
kielma keskittyy tarkastelemaan organisaation sisdisid tilannetekijoitd, joita ovat
esimerkiksi projektin koko, organisaation kulttuuri, projektin tyyppi ja kehitys-
tyon ulkoistaminen. Tutkielman tiedonkeruumenetelmédnd kaytetdan kirjalli-
suuskatsausta. Tdssd tutkielmassa pyritddn selvittdmddan tarkasti ja laaja-
alaisesti, mitkd ovat vaikuttavimmat organisaation sisdiset tilannetekijdt ja
kuinka ne vaikuttavat valitun kehitysmenetelman kayttoon. Lisdksi tutkielmas-
sa pyritdadn selvittimén, uusimpaan tutkimustietoon perustuen, kuinka tiettyja
menetelmid voidaan kédyttdd erilaisissa haasteellisissa tilanteissa. Tutkielmassa
tehddan karkea kahtiajako suunnittelukeskeisiin sekd ketteriin menetelmiin,
joita kdytetddn tilannetekijoiden tarkastelussa. Tutkielmassa pdadytddn totea-
maan, ettd nykyisin suurta suosiota saaneita ketterid menetelmisd voidaan kayt-
tdd ldhes missd tahansa kontekstissa, mutta tédlloin menetelma taytyy usein raa-
taloidd tavalla tai toisella paremmin projektin kontekstiin sopivaksi. Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella tullaan myos johtopaatokseen, jonka mukaan tule-
vaisuudessa olisi syytd kehittdd uusia menetelmid, jotka voivat muokkautua
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Information system development projects still face problems concerning budget
overruns, deadline overruns and lack of quality of the system. Information sys-
tems are being developed using several different method in different contexts
which are formed from several factors called situational factors. Some of the
earlier mentioned problems are related to the fit between context and the meth-
od or fragments of the method. This thesis focuses on inspecting organizations’
internal situational factors such as project size, organizational culture, project
type and outsourcing. The information gathering for this thesis was carried out
as literature review. This thesis aims to find out accurately and pervasively,
what are the most significant internal situational factors of an organization and
how they affect on the use of the chosen development method. Further on, this
thesis aims to find out, based on the most recent research, how different meth-
ods can be successfully used in a context in which they are considered to fit
poorly. This thesis divides development methods roughly to plan-based meth-
ods and agile methods and uses this separation to inspect situational factors.
This thesis concludes that, nowadays, popular agile methods can be used prac-
tically in any context but agile practices must be tailored one way or another to
better fit the context at hand. Further on, based on the literature review, this
thesis concludes that, in future, there is a need for development methods which
are adaptable to any given context which is formed from individual situational
factors.

Keywords: situational factor, contingency factor, context, development method,
method tailoring
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1 JOHDANTO

Tietojdrjestelmid on kehitetty jo vuosikymmenid erilaisilla menetelmilld. Kehi-
tysprosessit, tyotavat sekd tyon laatu ovat kehittyneet jatkuvasti ndiden vuosi-
kymmenien aikana. Menetelmien kehittymisestd huolimatta kehitykseen liitty-
vdt perustavanlaatuiset ongelmat ovat kuitenkin varjostaneet, ja varjostavat
edelleen, koko jdrjestelmikehitysprosessia (El Emam, 2008). Téllaisia ongelmia
ovat esimerkiksi projektille osoitetun budjetin ylitys, projektiin kulutetun aika-
rajan ylittdminen, toteutetun jdrjestelmdn huono laatu tai jopa projektin tdysi-
maddrdinen hylkddminen (esim. El Emam, 2008; Fitzgerald, Hartnett & Conboy,
2006; Ropponen & Lyytinen, 2000). Vaikka jdrjestelméakehitykseen kdytetyt me-
netelmdt ja prosessit ovat kehittyneet ajan saatossa, niin osassa projekteista ei
pddstd haluttuihin lopputuloksiin. Yksi syy projektien epdonnistumiseen on
projektin toteutukseen kdytetyn menetelman huono soveltuvuus projektin kon-
tekstiin. Projektin kontekstin méérittavat yhdessa erilaiset tekijdt, joita kutsu-
taan tédssd tutkielmassa tilannetekijoiksi. Tutkimustulosten perusteella tilanne-
tekijoiden merkitys projektin onnistumiselle on niin merkittdva, ettei niiden
huomioimista voida sivuuttaa (esim. Barki & Suzanne Rivard, 2001, Heeager,
2013; Virtanen, Pekkola & Paivarinta, 2013).

Tilannetekijoiden pddtyyppejd on tunnistettu ainakin 44 kappaletta (Clar-
ke & O’Connor, 2012). Nditd tekijoitd ovat esimerkiksi organisaation koko, pro-
jektin koko, toimiala, projektin budjetti, kulttuuri ja niin edelleen (Clarke &
O’Connor, 2012). Tilannetekijdt voidaan jakaa karkeasti organisaation sisdisiin
sekd ulkoisiin tilannetekijoihin (Kruchten, 2013). Lyhyesti, menetelmd on tapa,
jolla tietojdrjestelméad kehitetdan. Tama tutkimus keskittyy organisaation sisdis-
ten tilannetekijoiden vaikutusten tarkastelemiseen projektin kehitysmenetel-
man ndkokulmasta. Tarkastelussa kdytetdan perinteisten suunnitelmakeskeis-
ten kehitysmenetelmien sekd ketterien kehitysmenetelmien ndkokulmia. Tama
tutkielma ei pyri kuvaamaan kaikkien mahdollisten yksittdisten menetelmien
kohtaamia haasteita vaan se pysyttelee yleisemmailld tasolla jakamalla mene-
telmaét kahtia edelld mainitulla tavalla. Tamén tutkielman padamaéarana on kirjal-
lisuuskatsauksen avulla tuoda esille erilaiset tilannetekijoihin liittyvit haasteet,
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joita tietojdrjestelmékehitysprojektit tavallisesti kohtaavat kdyttdessddn jotakin
menetelmad.

Tutkimusongelmana on selvittdd, ettd mitd ongelmia tietyn menetelman
kaytto tietyssd tilannetekijoiden muodostamassa kontekstissa luo. Lisdksi tut-
kimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka nditd ongelmia on pystytty seldtta-
méadn. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Minkdilaisia haasteita suunnitelmakeskeisten ja ketterien menetelmien
kéytté voi atheuttaa eri konteksteissa?

2. Kuinka menetelmin sovittamisesta tiettyyn kontekstiin syntyvii haasteita
voidaan ratkoa?

Ensimmdiseen tutkimuskysymykseen vastataan kolmannessa luvussa ja toiseen
tutkimuskysymykseen vastataan neljannessa luvussa.

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelménd kaytettiin kirjallisuuskat-
sausta. Kirjallisuuskatsaus pyrittiin rakentamaan aihealueeseen liittyvien mer-
kittdvien, eniten ldhteend kdytettyjen, lahteiden sekd uusimpien, empiiristd tie-
toa tarjoavien ldhteiden varaan. Tdhdn aihealueeseen liittyvadd empiiristd aineis-
toa tarkasteltaessa on huomioitava, ettd jdrjestelmdkehityksen menetelmid tut-
kiva ala etenee kiytintd edelld, tutkimus perdssi (Agerfalk, Fitzgerald & In,
2006). Tastd syystd monet uusimmat viitekehykset perustuvat organisaatioissa
kaytettaviin ”parhaisiin tapoihin”. Lahdeaineistoa haettiin p&ddasiassa Google
Scholar -palvelun kautta. Hakusanoina kaytettiin muun muassa seuraavia ter-
meja: situational factor, contingency factor, context factor, environmental factor, soft-
ware development method, agile, plan-based, method engineering, method tailoring,
method customization sekd ndiden termien erilaisia yhdistelmid. Hakuprosessissa
kaytettiin paljon backward ja forward searchia. Lisdksi uusimman luotettavan
tutkimustiedon saamiseksi tarkasteltiin vuosina 2013-2015 julkaistujen artikke-
lien otsikot, ja valittiin niistd aihealueen kannalta relevanteiksi koetut artikkelit
ldhempéén tarkasteluun. Luotettavimpana alaa koskevina julkaisuina kaytettiin
Jyvaskylan yliopiston tietojenkésittelytieteiden raportointiohjeessa mainittuja
kaisua (Liite 1).

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on erittdin selvdd, ettd tilannetekijat
vaikuttavat kdytetyn jdrjestelmdkehitysmenetelman kayttoon, joka puolestaan
vaikuttaa projektin onnistumiseen (Barki & Suzanne Rivard, 2001; Vijayasarat-
hy & Butler, 2015). Mikéddn kehitysmenetelmaé ei ole sellaisenaan yleispéteva,
koska menetelmd on aina riippuvainen kontekstista, jossa menetelmad kayte-
taan (esim. Barki & Suzanne Rivard, 2001; Heeager, 2013; Turk, France & Rum-
pe, 2005). Kirjallisuuskatsauksen pohjalta kdy ilmi, ettd ketterid menetelmia
voidaan kdyttdd niin sanotun “agile sweet spotin” ulkopuolella esimerkiksi
korkean turvallisuuden tai hyvin monimutkaisten jdrjestelmien kehityksessa
globaalissa ymparistossad. Talloin ketterid menetelmid ei usein kuitenkaan voida
kayttdd sellaisenaan, vaan niitd on muokattava kyseiseen kontekstiin sopivaksi
(esim. Fitzgerald, Russo & O'Kane, 2003; Virtanen ym., 2013).
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Tutkielman ensimmadisessd pddluvussa mddritellddn tdmén tutkielman
kannalta tarkeimmét kasitteet, jotka ovat tilannetekijadt sekd kehitysmenetelma.
Toisessa pddluvussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja vastataan sii-
hen, mitd ongelmia tietyn menetelméan kaytto tietyssa kontekstissa voi luoda.
Kolmannessa pddluvussa esitellddn kirjallisuudessa esiin tulleita keinoja, joilla
huonosti tietyn kontekstin kanssa yhteen soveltuvaa menetelméa voi muokata
paremmin kontekstiin sopivaksi. Viidennessd kerrataan tutkielman sisdlto ja
esitetddn jatkotutkimuskohteita yhteenvedon ja pohdinnan aikana.



2 TILANNETEKIJAT JA TIETOJARJESTELMIEN
KEHITYSMENETELMAT

Tdssd pddluvussa maddritellddn tdmdn tutkimuksen kannalta tarkeimmat ka-
sitteet. Ensimmadisessd alaluvussa maddritellddn, mitd tilannetekija-késite tar-
koittaa tietojdrjestelmékehityksen yhteydessd. Toisessa alaluvussa madritelldan,
mitd menetelmd tarkoittaa tietojdrjestelmidkehityksen yhteydessd. Lisdksi sa-
massa alaluvussa esitellidan hieman tarkemmin, mitid tarkoittavat kahtena
ddripaand nahtdavat suunnitelmakeskeiset sekd ketterdt menetelmaét. Sen jalkeen

siinsa.
2.1 Tilannetekijat

Tilannetekija on mikd tahansa tekijd, joka vaikuttaa tuotteen kehittdmiseen tai
sen tarjoamiin palveluihin (Weerd, Versendaal & Brinkkemper, 2006). Jdrjestel-
mékehitysprojektiin ja sen kehitysmenetelméddn vaikuttavat tilannetekijdt voi-
daan jakaa kahteen osaan: organisaation sisdisiin sekd ulkoisiin tekijoihin. Or-
ganisaation ulkoiset tilannetekijdt ovat koko organisaatioon vaikuttavia tekijoitd,
kuten organisaation toimialan lainalaisuudet tai maailmanmarkkinatilanne.
Organisaation sisdiset tilannetekijdt ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaati-
on sisdiselld tasolla. Organisaation sisdiset tilannetekijdt voidaan jakaa organi-
saatiotason sekd projektitason sisdisiin tilannetekijoihin. Pienten organisaatioi-
den kohdalla projektin ulkoiset ja sisdiset tilannetekijdt vaikuttavat kuitenkin
samalla tasolla. (Kruchten, 2013.) Organisaation seké yksittdisen projektin sisdi-
set sekd ulkoiset tekijdt voivat vaikuttaa toisiinsa. Esimerkiksi maailmantalou-
den romahtaessa organisaation talous voi romahtaa ja sen myotd yksittdisen
projektinkin talous romahtaa. Toisaalta esimerkiksi projektien tyontekijoiden
taitojen ja tiimien prosessien kehittyessd koko organisaation arvo voi muuttua
asiakkaiden ndkokulmasta houkuttelevammaksi, joka nékyy toimialalla kilpai-
lun lisdantymisend.
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2.1.1 Organisaation sisdiset tilannetekijat

Jarjestelman kehitysmenetelméan kayttoon vaikuttavien tilannetekijoiden méaara
on suuri (Clarke & O’Connor, 2012). Organisaation sisdisiksi tilannetekijoiksi
voidaan luokitella esimerkiksi kehitettdvan jarjestelman koko, jarjestelman mo-
set sekd sosiaaliset taidot, projektin maantieteellinen hajautus, projektin toimin-
tojen ulkoistaminen, aikaero, asiakkaan saavutettavuus, vaatimusten volatiili-
suus, loppukayttdjan osallistaminen, jdrjestelmén turvallisuuden tirkeys, kult-
tuuri, kommunikaatiotavat, dokumentaation tarve ja niin edelleen. Tekijoitd on
siis hyvin monia erilaisia ja niilld on monia erilaisia vaikutuksia kehitysproses-
siin. Esimerkiksi globaalisti hajautetussa laajassa jdrjestelmékehitysprojektissa
ei voida kommunikoida niin paljon kasvokkain kuin esimerkiksi kymmenen
hengen paikallisessa projektissa. Samassa esimerkkikontekstissa aikaero voi
tuoda haasteita, koska ihmiset tekevit toisella puolella maailmaa toitd eri ai-
kaan.

Vaikuttavien tilannetekijoiden laajan kirjon liséksi lisdhaasteita tuo myos
jarjestelmdkehitysprojektien dynaaminen luonne. Projektit ovat harvoin staatti-
sia ja yksikin tapahtuma voi muuttaa kehitysprosessia (McLeod & Doolin, 2012).
Tdllaisia muutoksia tilannetekijoissd ovat esimerkiksi henkilostomuutokset,
vaatimusten muuttuminen sekd muuttunut kdytettdva teknologia. Naihin eri-
laisiin muutoksiin on osattava jollain tavalla varautua, ja muutosten tapahtues-
sa niihin my0s reagoida. Esimerkiksi jdrjestelmidkehitysprojektia ei voi laittaa
tauolle projektipaéllikon jaddessd ylldttavélle pitkélle sairauslomalle. Kehitys-
projektin kannalta onkin tarke&d jatkuvasti seurata nditd muutoksia ja muokata
kehitysprosessia sen muuttuneeseen tilanteeseen paremmin sopivaksi (Xu &
Ramesh, 2007).

2.1.2 Organisaation ulkoiset tilannetekijat

Organisaation ulkoisia tilannetekijoitd ovat tekijét, jotka vaikuttavat koko orga-
nisaation toimintaan. Ulkoiset tilannetekijat méadarittavat kontekstin, jossa orga-
nisaatio toimii, eli organisaation toimintaympériston. Organisaation ulkoisia
tilannetekijoitd voidaan kutsua myo6s ymparistotekijoiksi (Bekkers, van de
Weerd, Spruit & Brinkkemper, 2010). T4llaisia tekijoitd ovat esimerkiksi toimi-
ala ja sen sddntely, maailmanmarkkinatilanne, tuotteen lokalisoinnin tarve, po-
liittinen ilmapiiri, teknologiset riippuvaisuudet, tyontekijéiden liikkuvuussaan-
nokset (Bekkers, van de Weerd, Brinkkemper & Mahieu, 2008; Bekkers ym.,
2010) ja jopa luonnonilmiét.

Organisaation ulkoisiin tilannetekijoihin voidaan harvoin vaikuttaa (Bek-
kers ym., 2010), ainakaan lyhyelld aikavalilld. Organisaatioissa voidaan harvoin
padttdd esimerkiksi lakimuutoksesta, jonka avulla halpa tyévoima voitaisiin
tuoda omaan maahan tekemaédn toitd ldhtomaan minimipalkalla. Koska ulkoi-
siin tilannetekijoihin ei juurikaan voida itse vaikuttaa, ja niiden sanelemien
sddntojen mukaan on kuitenkin toimittava, joudutaan organisaatioissa muok-
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kaamaan prosesseja ulkoisen ympariston mukaan. Tama tutkielma keskittyy
kuitenkin tarkastelemaan organisaation sisdisid tilannetekijoitd ja niiden vaiku-
tuksia kehitysmenetelmén valinnassa.

2.2 Tietojdrjestelmien kehitysmenetelmat

Téssd alaluvussa kuvataan tietojédrjestelmén kehitysmenetelmén maarite lyhyes-
ti muutamaa ldhdettd kdyttden. Lisédksi tdssd alaluvussa kuvataan erilaisten ke-
hitysmenetelm&dsuuntausten dédripdiden ominaispiirteitd, jotta tdlld hetkelld kay-
tossd olevien menetelmien luonteesta saadaan riittdva kuva taméan tutkimuksen
tutkimustulosten hahmottamiseksi. Menetelmien mééaritelmét ovat suppeahko-
ja, eikd mddritelmien ole tarkoituskaan olla yksityiskohtaisia eikd kokonaisval-
taisia, silld liian tarkka menetelmédn kuvaaminen ei palvelisi timén tutkielma
padmadrid.

2.2.1 Menetelmai yleisesti

Kehitysmenetelmd on tapa, jolla tietojarjestelmdd kehitetddn. Menetelméddn voi-
daan luokitella kuuluvaksi kaikki toimenpiteet, jotka suoritetaan jdrjestelman
elinkaareen aikana aina suunnittelun, toteutuksen, implementoinnin ja ylladpi-
don aikana (Conboy, 2009). Menetelm&an kuuluu kaikki projektin koordinoimi-
seen sekd toteutukseen liittyvét tavat sekd menetelmaéén liittyvit arvot ja tavoit-
teet (Conboy, 2009). Partanen (2014, 11) tiivistdd menetelmédn tarkoittavan ”en-
nalta madriteltyd joukkoa késitteitd, tekniikoita, kdytanteitd ja muita seikkoja,
joita ohjelmistokehittdjit ja sidosryhmét voivat kdyttdd ohjelmiston kehittami-
sessd hyodyksi”.

Kehitysmenetelmien joukko on laaja. Yleisesti kdytettyjda menetelmid ovat
muuan muassa vesiputousmalli, V-malli, Rational Unified Process (RUP), Rap-
id Application Development (RAD), Joint Application Development (JAD), Fea-
ture-Driven Development (FDD), Crystal Clear, Dynamic System Development
Method (DSDM), Adaptive Software Development (ASD), Extreme Program-
ming (XP), Lean Software Development (LD) ja scrum (Chow & Cao, 2008; Ru-
parelia, 2010). Kehitysmenetelmit ovat erilaisia ja ne voidaan jakaa eri katego-
rioihin monella eri tavalla. Kehitysmenetelmit voidaan jakaa esimerkiksi kah-
den ddripdadn kesken perinteisiin suunnitteluun perustuviin suunnitelmakeskei-
siin menetelmiin ja iteratiivisiin ketteriin menetelmiin. Menetelmissa on paljon
erilaisia kdytantojd ja prinsiippejd. Toiset ovat enemmén suunnitteluun perus-
tuvia ja toiset taas perustuvat enemmain tilanteisiin reagointiin. Menetelmiit
voivat lisdksi olla sekd vaiheittaisia ettd iteratiivisia. Tdssa tutkimuksessa kui-
tenkin pysytellddn abstraktimmalla tasolla kdyttden karkeaa kahtiajakoa suun-
nitelmakeskeisiin menetelmiin seki ketteriin menetelmiin, koska timai tutkimus
pyrkii tutkimaan enemman tilannetekijéiden vaikutuksia.
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2.2.2 Perinteiset suunnitelmakeskeiset menetelmiit

Perinteisien suunnitelmakeskeisten menetelmien yhteydessd puhutaan usein
niin sanotusta vesiputousmallista. Vesiputousmallia luonnehditaan tavallisesti
yksisuuntaiseksi, ylhddltdpdin johdetuksi, ei-iteratiiviseksi tapahtumien sarjaksi
(Thummadi, Shiv, Berente & Lyytinen, 2011). Vesiputousmallia noudatteleva
prosessi etenee vaiheittain. Vesiputousmallissa yksi vaihe tehdddn valmiiksi
ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd. Nama vaiheet ovat Munassarin ja
Govardhan (2010) mukaan jdrjestelmdn vaatimusmadrittely, ohjelmiston vaati-
musmadadrittely, arkkitehtuurisuunnittelu, yksityiskohtainen suunnittelu, koo-
daaminen, testaus ja ylldpito. Kehitysvaiheilla ei ole juurikaan pdillekkdisyytta.
Edellisessd vaiheessa tuotetut tuotokset toimivat seuraavan vaiheen syotteind.
Jos kehitysprosessin myochdisessd vaiheessa syntyy tarve muuttaa esimerkiksi
vaatimusmaddrittelyd, niin tdlloin joudutaan muuttamaan isoa joukkoa muitakin
tuotoksia. Muutoksien tekeminen taaksepdin usean eri vaiheen tuotokseen on
kallista ja vie aikaa.

Vesiputousmallia on kéytetty hyvin laaja-alaisesti vaikka sitd on kritisoitu
paljon. Kritiikki johtuu muuan muassa suuresta dokumentaation madrastd,
kankeasta ja kalliista prosessista, tarkan etukiteissuunnitelun mahdottomuu-
desta ja ohjelmistovirheiden ndkymisestd vasta prosessin loppuvaiheessa, kun
itse koodaus aloitetaan. Vesiputousmallissa on myos vahvuuksia. Vesiputous-
malli on helppo ymmartdd ja ottaa kdyttoon. Vesiputousmalli on laajalti kédytet-
ty ja mallin noudattama prosessi tunnetaan teoriassa erittdin hyvin. Vesipu-
tousmallin vaiheisiin jaetussa prosessissa on selvéat tuotokset seké virstanpaalut,
jolla prosessin etenemistd voidaan seurata ja mitata. Lisdksi vesiputousmallin
ndhddan toimivan hyvin kehittyneiden tuotteiden seka heikkojen tiimien kans-
sa. (Munassar & Govardhan, 2010.)

2.2.3 Ketterit menetelmiit

Ketterilld kehitysmenetelmilld tarkoitetaan yleisesti menetelmid, jotka ovat syn-
tyneet Agile Menifeston (Beck ym., 2001) periaatteiden pohjalta. Ketterien mene-
telmien keskeisimmait yhteiset arvot ovat (Beck ym., 2001):

e Yksiloitd ja kanssakdymistda enemman kuin menetelmii ja tyokaluja

e Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota

e Asiakasyhteisty6td enemmaén kuin sopimusneuvotteluja

¢ Vastaamista muutokseen enemmain kuin pitdytymistd suunnitelmassa

Ketterien menetelmien on tarkoitus muuttaa kehitysprosessia joustavammaksi
ja tukevammaksi muuttuvia tilanteita varten. Suosituimmat ndistd menetelmis-
ta ovat projektinhallintaan keskittyva menetelmé scrum sekd enemman kehitys-
kaytantoihin keskittyva Extreme Programming (XP) (Pikkarainen, Haikara, Salo,
Abrahamsson & Still, 2008).
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Menetelmdn sanominen ketterdksi on ldhes merkityksetontd, jos sitd ei
aseteta mihinkddn asiayhteyteen (Conboy, 2009). Conboyn maééritelman (2009)
mukaan, tietojdrjestelmien kehitysmenetelmien tapauksessa, ketteryys on “tie-
tojdrjestelméan kehitysmenetelmén jatkuva valmius luoda muutosta nopeasti tai
luontaisesti, ottaa muutos avosylin vastaan etu- tai jdlkikdteen, ja oppia muu-
toksesta samalla tuottaen arvoa (taloudellinen, laadukas, yksinkertainen) asiak-
kaalle hyodyntden kehitysmenetelmdn yhteisid osia ja vuorovaikutussuhteita
ympdristonsd kanssa”. Organisaatio ei siis ole automaattisesti ketterd, jos se ot-
taa kdyttoon ketterid menetelmid, vaan sen on oltava prosesseiltaan aidosti ket-
terd, jotta sitd voidaan kutsua ketterdksi (Kruchten, 2013). Abrahamssonin, Sa-
lon, Ronkaisen ja Warstan maéédritelman (2002) mukaan kehitysmenetelma on
ketterd, jos kehitysprosessi on inkrementaalinen eli vihitellen kasvava, yhteis-
toiminnallinen, suoraviivainen ja mukautuva. Inkrementaalisuus tarkoittaa no-
peiden syklien avulla tehtyjd jatkuvia pienid julkaisuja. Yhteistoiminnallisuus
painottaa asiakkaan kanssa jatkuvasti kdytdvdada kommunikaatiota. Suoraviivai-
suus tarkoittaa, ettd menetelmd on hyvin dokumentoitu, helposti opittava ja
helposti muokattavissa. Mukautuvuudella he tarkoittavat muutosten sallimista
viimeisillda mahdollisilla hetkilla.

Scrum keskittyy projektinhallinnan ketteriin keinoihin. Scrum on kevyt ja
helppo ymmartdd, mutta vaikea hallita tdydellisesti. Scrum on iteratiivinen ja
védhitellen kasvavaa mallia noudattava jdrjestelmdkehityksen ldhestymistapa,
jonka peruspilareita ovat ldapindkyvyys, katselmus ja sopeutuminen. Jarjestel-
mad kehitetddn sprinteissd, jotka kestdvat noin kuukauden tai viahemmaén. Sprin-
tin aikana on tarkoitus tuottaa valmiiksi jokin uusi osa jarjestelmééan alusta lop-
puun asti. Yhden sprintin aktiviteetteihin kuuluu sprintin suunnittelu, sprintin
katselmointi ja sprintin retrospektiivi. Ndiden aktiviteettien lisdksi scrumissa
kaytetdadn lyhyitd pdivittdisid pdivdpalavereja, joiden aikana kukin tyontekija
antaa nopean tilannekatsauksen tyonsd edistymisestd. Scrumissa perinteinen
suunnitteludokumentaatio on korvattu kevyimmilld kdyttdijikertomuksilla, sprin-
tin kehitysjonolla ja tuotteen kehitysjonolla. Laajoja ja yksityiskohtaisia vesipu-
tousmallin mukaisia suunnitteludokumentteja ei kaytetd. (Sutherland &
Schwaber, 2014.)

XP keskittyy enemmaén kehityskaytanteisiin. Nama kdytanteet ovat Beckin
(1999a) mukaan seuraavat:

e suunnitelupeli (planning game)

e pienet julkaisut (small releases)

e vertauskuvat (metaphor)

¢ yksinkertainen suunnittelu (simple design)

e testivetoinen kehitys (tests)

e refaktorointi (refactoring)

e pariohjelmointi (pair programming )

¢ jatkuva integrointi (continuous integration)

e koodin yhteinen omistajuus (collective ownership)
e koko ajan ldsnd oleva asiakas (on-site customer)
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e 40 tuntiset viikot (40-hour weeks)
e avoin tyotila (open workspace)
e vain sdantojd (just rules)

Kaytanteiden lisdksi Extreme Programming siséltdd projektin elinkaarimallin,
joka koostuu Abrahamssonin, Salon, Ronkaisen ja Warstan (2002, 19) mukaan,
Beckin (1999b) kuvailuun perustuen, kuudesta vaiheesta: tutkimusvaihe, suun-
nitteluvaihe, iteraatiovaiheet, tuotteistamisvaihe, ylldpitovaihe ja lopetusvaihe.

Tietojdrjestelmien kehittdmiseen voidaan kayttdd, ja kdytetddnkin enene-
mdssd madrin, useiden menetelmien yhdistelmid. Menetelmiad voidaan yhdistel-
14 laajamittaisesti tai vaihtoehtoisesti ottaa kdyttoon vain jotain yksittdisid kay-
tanteitd, esimerkiksi parikoodauksen. Menetelmid yhdisteltdessa puhutaan hyb-
ridimenetelmidsti. Menetelmien prosesseja voidaan myos muokata. Télloin puhu-
taan menetelman rddtaldinnisti.
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3 MENETELMAN SOVELTUMINEN TILANNETEKI-
JOIDEN MAARITTAMAAN KONTEKSTIIN

Erilaiset kehitysmenetelmit ndhd&ddn soveltuvan parhaiten tiettyihin tilanteisiin.
Téassd luvussa kuvataan ketterien menetelmien sekd suunnitelmakeskeisten
menetelmien soveltuvuutta erilaisiin konteksteihin, jotka muodostuvat konteks-
tin mddrittavistd tilannetekijoistd. Luvussa pyritddn tuomaan esille mahdolli-
simman kattavasti erilaisten menetelmédsuuntausten (ketterd, suunnitelmakes-
keinen) heikkoudet ja vahvuudet erilaisissa tilanteissa. Ketterid sekd suunni-
telmakeskeisid menetelmid ja niiden yhdistelmid on lukuisia. Téassa tutkielmas-
sa kehitysmenetelmid kisitellddn enemmaén abstraktilla tasolla kuin kunkin
menetelmdn yksityiskohtaisella tasolla, kdyttden tarkastelussa luvuissa 2.2.2
sekd 2.2.3 esiteltyja médritelmid suunnitelmakeskeisistd ja ketteristd menetel-
mistd. Luvussa esitetty tieto ei pyri toimimaan ohjeena vaan se pyrkii esittele-
madn kattavasti erilaiset tilannetekijoihin liittyvat seikat, jotka ovat kehitysme-
netelmdn soveltamisen kannalta olennaisia.

3.1 Projektin ja projektitiimin koko

Ketterdat menetelmét ndhdddan soveltuvan parhaiten pieniin projekteihin, jotka
toteutetaan pienessd organisaatiossa (Abrahamsson, Conboy & Wang, 2009;
Kruchten, 2013). Projektin koko onkin yksi suurimmista jarjestelmékehityspro-
jektin epdonnistumista ruokkivista riskitekijoistd ketterid menetelmid kaytetta-
essd (Kruchten, 2013), varsinkin hajautetuissa projekteissa (Hossain, Babar &
Paik, 2009). Ketterid menetelmid kaytettdessd tyoskennellddn normaalisti avo-
konttorissa ja projektin sisdinen kommunikointi tapahtuu pédasiassa kasvotus-
ten (Beck ym., 2001). Lisdksi, ketterid menetelmid kaytettdessda kommunikoin-
nista ei synny kovin paljoa dokumentaatiota, koska ketterien menetelmien peri-
aatteisiin kuuluva vapaamuotoinen kommunikointi ei tuota automaattisesti
yhtd paljon dokumentaatiota, kuin suunnitelmakeskeiset menetelmat. Tastd voi
syntyd haasteita suurissa projekteissa ja suurissa organisaatioissa, joissa projek-
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tin kanssa tekemisissd on satoja ihmisid organisaation sisiltd sekd ulkopuolisis-
ta sidosryhmistd (Pikkarainen ym., 2008). Esimerkiksi ketterid menetelmia kayt-
taviin prosesseihin yleisesti kuuluvat pdivittdiset pdivdapalaverit voivat olla
haasteellisia toteuttaa suurilla henkilomaarilla (McHugh ym., 2013). Yksinker-
taisesti, kaikki tyontekijdt eivit voi aina kommunikoida kasvotusten, osallistua
kaikkiin kokouksiin ja muistaa valtavan suurta méaéraa tietoa ilman apuvélinei-
td. Suunnitelmakeskeisid menetelmid kaytettdessd prosessi tuottaa automaatti-
sesti erilaisia artefakteja (esimerkiksi arkkitehtuurisuunnitelmat ja kayttota-
pauskaaviot), joita voidaan kayttdd kommunikaation vélineend. Erilaisten jar-
jestelmédn kehitystd koskevien tietojen tarkistaminen voi olla useassa tapaukses-
sa helpompaa dokumenteista, silld sdhkdinen dokumentti ei ole aikaan tai
paikkaan sidottu toisin kuin keskustelutilanne kasvokkain.

Vaikka suurikin médard ihmisid saadaan tilaan, jossa voidaan kommuni-
koida kasvotusten, niin projektin koon paisuessa ja pituuden venyessd ongel-
mia saattaa syntyd tyontekijoiden vaihtuvuuden ja ihmisten muistiongelmien
takia. Jos kommunikoitua tietoa ei ole dokumentoitu, se voi jidda projektin jat-
taneen henkilon mukaan. Tamén lisdksi tyontekijoiden vaihtuvuuden on ha-
vaittu aiheuttavan epdluottamusta, silld luottamuksen muodostaminen vie ai-
kaa (Moe, Smite, Hanssen & Barney, 2014). Luottamuksen puute voi johtaa vaa-
rinymmarryksiin ja jopa tiedon pimittdmiseen toisilta tyontekijoiltd. Projektin
venyessd ajallisesti pitkdksi, voivat projektissa koko ajan mukana olleetkin
tyontekijat unohtaa, mitd he ovat tehneet. (Xu & Ramesh, 2007.) Suunnitelma-
keskeisid menetelmid kaytettdessd edelld mainitut haasteet eivit ole niin merkit-
tavid, koska suuri osa jarjestelmdd koskevista tiedosta on dokumentoitu. Kun
tieto on dokumentoitu, niin hiljaisen tiedon arvo vidhenee. Edelld esiteltyjen
seikkojen pohjalta voidaan todeta, ettd ketterien menetelmien periaatteiden
mukaiset menetelmét eivdt kaikissa tapauksissa lisid kommunikointia, 1&-
pindkyvyyttd ja tiedon siirtymistd suurten projektien tapauksissa. Toiseksi voi-
daan todeta, ettd suunnitelmakeskeisid menetelmid kdytettdessd projektin ja
tiimin koolla ei ole yhtd paljon merkitystd, kuin ketterid menetelmia kaytettdes-
sd, suunnitelmakeskeisid menetelmid kdytettdessd syntyy automaattisesti katta-
va dokumentaatio, jota voidaan hyddynt&a erindisissd asioissa.

3.2 Organisaation koko, hierarkia ja jaykkyys

Organisaation ominaisuudet vaikuttavat siihen, kuinka hyvin tietty kehitysme-
netelmd soveltuu kyseiseen organisaatioon. Organisaation rakenne saattaa ra-
joittaa tiettyjen menetelmien tai kdytantojen kdyttod kyseisessd organisaatiossa
tai organisaation yksittdisessd projektissa. Téllaisia rakenteellisia seikkoja ovat
muun muassa organisaation koko, hierarkia, jiykkyys ja organisaation kulttuu-
ri.

Organisaation koko itsessddn vaikuttaa organisaation kommunikointita-
poihin. Suurissa organisaatioissa tiedon kulkeutuminen on usein haasteellista
(esim. Austin & Devin, 2009; Bass, 2014; Xu & Ramesh, 2007). Organisaation
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koon kasvaessa kaikkea tietoa ei voida kommunikoida endd kasvotusten ihmi-
seltd toiselle. Tiedon vélittdmiseen tarvitaan tdstd syystd enemmén dokumen-
toitua tietoa (Xu & Ramesh, 2007). Ketterid menetelmid kaytettdessd ”ylimaarai-
sen” dokumentaation tuottaminen pyritidn minimoimaan, koska siitd ei usein
ole valitonta hyotyd asiakkaalle (Fowler & Highsmith, 2001).

Erittdin pienten organisaatioiden tapauksessa edelld mainittuja kommuni-
kointiongelmia ei esiinny samassa mittakaavassa kuin suurissa organisaatioissa,
koska tyontekijoitd on vahén, ja sen ansiosta tiedonjako on helpompaa. Erittdin
pienissd organisaatioissa tietojdrjestelmid voidaan toteuttaa onnistuneesti sekéa
ketterillda (Kruchten, 2013) ettd suunnitelmakeskeisilld menetelmilld (Estler,
Nordio, Furia, Meyer & Schneider, 2014). Sanchez-Gordénin ja O’Connorin
(2015) tutkimuksessa erittdin pienet organisaatiot raportoivat, ettd asiakkaan
tyytyvdisyys on heiddn tdrkein prioriteettiinsa, koska organisaation taloudelli-
nen selviytyminen on tdysin kiinni asiakkaiden toimeksiannoista. Tarkein yksit-
tdinen asia asiakkaiden tyytyvdisyyden saavuttamisessa on toimiva ohjelma.
Toimiva ohjelma syntyy onnistuneen vaatimusmaéaérittelyn pohjalta, joten vaa-
timusmaddrittelyn onnistuminen on erittdin kriittinen tekijd projektin onnistumi-
sen, ja koko organisaation olemassaolon kannalta. Samassa tutkimuksessa erit-
tdin pienet organisaatiot kertoivat, ettd he joutuvat jattimdan ldhes kaiken do-
kumentaation pois, silld dokumentaation tekemiseen ei ole tarpeeksi resursseja
(aika, raha). Resurssipuutteen takia myos testaaminen on vahdistd. Vain kaik-
kein kriittisimmat, asiakkaan kanssa yhdessd pddtetyt, tietojarjestelmdn osat
testataan. (Sanchez-Gordén & O’Connor, 2015.) Thme, Pikkarainen, Teppola,
Ké&dridinen ja Biot (2014) vield lisdksi havaitsivat, ettei erittdin pienilld organi-
saatioilla ole aikaa eikd rahaa dokumentoida uudelleenkédytettdvia komponent-
teja. Suunnitelmakeskeiset menetelmit perustuvat laajaan dokumentaation, jota
ei pystytd resurssipuutteiden takia tuottamaan erittdin pienissd yrityksissa.

Edelld esiteltyjen tutkimustulosten valossa ketterien menetelmien voidaan
katsoa soveltuvan, ainakin tietyiltd osin, luonnollisesti tietojdrjestelmien kehi-
tykseen erittdin pienissd organisaatioissa. Ketterien menetelmien soveltuvuu-
desta huolimatta, pienet organisaatiot eivit kuitenkaan kayta aktiivisesti mitdaan
tiettyd ennalta mddriteltyd kehitysmenetelmédd, vaan he ovat kehittdneet omaan
ympdristoonsd kulloinkin sopivat kevyet menetelmit (Sdnchez-Gordéon &
O’Connor, 2015).

Organisaation koon lisdksi organisaation hierarkkisuus vaikuttaa kdytet-
tavaan kehitysmenetelmddan. Ketterid menetelmid kayttavat tiimit ovat usein
itseddn ohjaavia (Beck ym., 2001), joka saattaa tuottaa haasteita ylhdaltapain
johdetuissa organisaatioissa (Van Waardenburg & Van Vliet, 2013). Projektia
koskeviin pddtoksiin saatetaan joutua odottamaan hyviksyntdd organisaation
johtoportaasta, ennen kuin projektia voidaan taas jatkaa. Pddtoksenteon siirty-
essd myohempaddn ajankohtaan, projektin aikataulu saattaa venyd ja ndin luoda
lisdd kustannuksia.

Uusien menetelmien kayttoonottoa perinteisid prosesseja kadyttavassa or-
ganisaatiossa voi jarruttaa lisdksi organisaation sisdinen kulttuuri (Lindvall ym.,
2004). Jos suuri osa organisaation tyontekijoistd on tehnyt koko uransa ajan tie-
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tojdrjestelméakehitystd suunnitelmakeskeisia menetelmid kdyttden, voi heiddn
olla vaikeaa omaksua uusia erilaisia kehitystapoja (esim. Hoda, Kruchten, Nob-
le & Marshall, 2010; Laanti, Salo & Abrahamsson, 2011; Van Waardenburg &
Van Vliet, 2013). Uusia kehitystapoja ei haluta ottaa kdyttoon, koska uusien
toimintatapojen hyotyjd ei ndhdd (Van Waardenburg & Van Vliet, 2013). Uudet
tavat voidaan kokea jopa haitallisiksi, koska omia tuttuja ajattelumalleja joudu-
taan muuttamaan ja uusia tapoja kdytettdessd voidaan joutua osallistumaan
enemmadn projektin sisdiseen kanssakdymiseen (Van Waardenburg & Van Vliet,
2013). Ketterien menetelmien kaytto voi olla haasteellista organisaatioissa, jois-
sa organisaation rakenne on hierarkkinen ja paatoksenteko on hyvin keskitty-
nyttd, koska péddtoksenteon keskittyminen johdolle on ristiriidassa ketterien
menetelmien itseohjautuvien ja itsejohdettujen tiimien kanssa (Van Waarden-
burg & Van Vliet, 2013). Téltd osin suunnitelmakeskeiset menetelmét voidaan
katsoa istuvan paremmin organisaatioon, jonka organisaatiorakenne on verti-
kaalinen, silld suunnitelmakeskeiset menetelmit luonnehditaan useasti ylhaal-
tapdin johdetuiksi (Thummadi ym., 2011).

3.3 Organisaation kypsyys

Organisaation jdrjestelmdkehitysprosessien kypsyys parantaa projektin suori-
tuskykyd (Di Tullio & Bahli, 2014) ja ndin ollen parantaa projektin onnistumis-
mahdollisuuksia. Organisaation prosessien kypsyyttd mitataan yleenss erilaisil-
la malleilla kuten CMM (Capability Maturity Model) -malleilla ja ISO/IEC 15504 -
standardilla (Fontana, Fontana, da Rosa Garbuio, Paula Andrea, Reinehr & Ma-
lucelli, 2014). N4illd malleilla ja standardeilla mé&ariteltyjen organisaation pro-
sessien kypsyystason médrittely voidaan ndhdd soveltuvan paremmin perintei-
sid menetelmid kadyttdvien organisaatioiden prosessien kypsyyden arvioimiseen
(Fontana ym., 2014), silld ketterissd menetelmissd arvostetaan ihmisid ja heidan
keskindistd vuorovaikutusta enemmaén kuin prosesseja (Beck ym., 2001). Kette-
rien menetelmien prosessit eivdat myoskddn ole useimmiten kovin tarkasti ku-
vattuja, jotta niitd voitaisiin kdyttdd CMMI-DEV:n mukaiseen arvioimiseen
(Fontana ym., 2014).

Ketterien menetelmien ja korkeimpien CMM-tasojen yhteensoveltuvuu-
desta on esitetty vastakkaisia ndkokulmia. Fontana ym. (2014) uskovat, etteivat
ketterid menetelmid kayttavat prosessit voi koskaan saavuttaa taytta kypsyytta
siirtdmattd kiintopistettdan ihmisistd prosesseihin, silld jos ndin tapahtuu, pro-
sessi ei ole endd ketterd. Toisaalta ketterid menetelmid on jo pystytty kaytta-
mé&dn onnistuneesti useissa korkeimman CMMI -kypsyystason organisaatioissa
(Bass, 2014). Lisdksi, kehitysprosessien kypsyyttd ei ole kaikissa tapauksissa
mielekdstd tai edes mahdollista méadaritelld. Esimerkiksi useimmat erittdin pienet
organisaatiot kdyttavat tdysid omia muokattuja prosessejaan, koska heilld ei ole
resursseja (aika, raha, henkil6sto) tai he eivit koe raskaista standardisoiduista
prosesseista, kuten CMM:sta, olevan hyotyd (Sanchez-Gordén & O’Connor,
2015). Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteivitko erittdin pienet organisaatiot
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olisi kiinnostuneita kehittimddn prosessejaan (Sanchez-Gordén & O’Connor,
2015).

Olisi kapeakatseista sanoa, ettei ketterid menetelmia kayttdava organisaatio
voi olla prosesseiltaan kypsd, jos se arvostaa ihmisid enemmaén kuin prosesseja.
Prosessien kypsyys ketterien ja suunnitelmakeskeisten menetelmien kohdalla
voidaankin luokitella erilaiseksi. Suunnitelmakeskeisissi menetelmissa kyp-
syydestd kertoo viimeiseen asti hiotut prosessit, kun taas ketterid menetelmia
kayttavien organisaatioiden prosessien kypsyyttd kuvaavat paremmin ihmis-
keskeiset madreet. Nditd madreitd tai periaatteita ovat Fontanan ym. (2014) mu-
kaan projektin kanssa toimiminen kommunikoiden ja ollen motivoitunut, asi-
akkaista ja ohjelmiston laadusta vélittdminen, vaatimusten muutoksen sallimi-
nen, tiedonjako, ldhdekoodin ja testien hallinta ketteryyttd tukevilla tydkaluilla
ja menetelmilld, itseohjautuvuus kestavilld vauhdilla, ketterien kdytantojen yh-
denmukaistaminen ja jatkuva kehittdminen sekd helposti asiakkaille ja johdolle
esiteltdvien tulosten tuottaminen.

3.4 Projektin hajautus ja globaali ulkoistaminen

Nykyisin useita tietojdrjestelmid kehitetddn maantieteellisesti hajautetusti ja
ulkoistetusti. Projektin kehityksen ulkoistaminen johonkin toiseen organisaati-
oon lisdd projektin epdonnistumisen riskid (Jun, Qiuzhen & Qingguo, 2011).
Tavanomainen tapaus on kehitysprojektin suorittavan osan, eli ohjelmoinnin,
ulkoistaminen johonkin pienemman palkkatason maahan, esimerkiksi Intiaan
tai Kiinaan, jotta tyovoimakustannuksissa voidaan sadédstdd. Kauas ulkomaille
ulkoistamisesta voi kuitenkin aiheutua useita erilaisia haasteita, jotka voivat
jopa heikentdd projektin laatua ja pidentdd prosessia. Useimmat ongelmista liit-
tyvat kommunikaatioon ja tyon laatuun (Moe ym., 2014), mutta haasteita voi
syntyd my0s muista syista.

Eri puolille maailmaa sijoitetut kehitysprojektin toimipisteet aiheuttavat jo
sijaintinsa puolesta haasteita varsinkin ketterid menetelmiad kaytettdessd, silld
ketterid menetelmid kédytettdessd jatkuvasti kasvokkain tapahtuvat tiimin kes-
keiset tapaamiset ovat keskeisessd asemassa tiedonvilityksessd. Ketterien me-
netelmien periaatteisiin kuuluva kasvotusten tapahtuva kanssakdynti ja péivit-
taiset lyhyet pdivdpalaverit eivat myoskdan ole jatkuvasti mahdollisia ajallisista
sekd taloudellisista syistd, silld matkustaminen vie aikaa sekd rahaa.

Jarjestelméakehitysprojektin maantieteellinen hajautuminen voi kommuni-
kaatiopuutteen takia aiheuttaa tilanteen, jossa eri toimipisteissa ei tiedetd, mita
muualla tehd&dan. Tastd voi helposti syntyd padllekkdistd tyotd tai jarjestelmadd
voidaan kehittdd eridviin suuntiin. Molemmissa tapauksissa organisaatiolle
syntyy lisdkustannuksia. (Virtanen ym., 2013.)

Aikaeron takia voi syntyd kommunikaatiohaasteita (Khan & Azeem, 2014).
Ulkomaille ei voida usein olla koko ajan yhteydessd, koska toisella puolella
maailmaa ei valttamatta olla toissd samaan aikaan. Kommunikointi ja varsinkin
erilaisten neuvotteluiden ja kokousten pitiminen on kéytdnnossa mahdotonta



19

normaalina toimistotydaikana. Vaikka eri hajautettujen toimipisteiden tydajat
menisivdtkin hieman pdillekkdin, niin esimerkiksi kokoukset saattavat venya
pituudelta yli neljatuntisiksi (Hossain ym., 2009), jolloin normaali tydaika jou-
dutaan ylittiméaan. Ylityot ovat puolestaan organisaatioille useimmiten kalliim-
pi vaihtoehto tehdd tyotd. Hossain ym. (2009) mainitsevatkin aikaerosta johtu-
van samanaikaisen kommunikointiajan puutteen olevan yksi olennaisimmista
haasteista scrumin kdytossd globaalin ulkoistetun projektin kontekstissa. Suun-
nittelukeskeisid menetelmid kaytettdessd jatkuvasti jdrjestettdvien kokousten
merkitys voidaan ndhdad pienemmaéksi, silld kommunikointi voi tapahtua osit-
tain kehitysprosessin aikana syntyneen dokumentaation ja muiden artefaktien
pohjalta (Turk, France & Rumpe, 2002). Kommunikointi ei siis ole kaikissa ta-
pauksissa sidottuna aikaan ja paikkaan. Modernit kommunikaatioteknologian
vélineet auttavat tietenkin ndissd ongelmissa. Niistd lisdd edempdnd tédssd tut-
kielmassa.

Globaaleissa ympadristoissd organisaatio voi kohdata haasteita paikallisen
lainsddddnnon tai esimerkiksi viisumilupien kanssa. Tyontekijoiden liikkuvuut-
ta tai tyoaikoja voivat rajoittaa jotkin pykaldt. Lisdksi laajoissa globaalisti ul-
koistetuissa jdrjestelmdkehitysprojekteissa organisaatioiden monimutkaiset
tekniset ja toimintaperiaatteelliset standardit voivat osoittautua haasteeksi (Bass,
2014). Nama seikat on syytd selvittdd aina projektikohtaisesti.

Globaalista ulkoistamisesta voi seurata tiimin sisdisid luottamusongelmia.
Estlerin ym. (2014) tutkimuksessa haastatteluun vastanneet tyontekijdt kokivat
projektin henkiloston kykyjen huononevan, mitd maantieteellisesti kauemmas
ulkoistavan organisaation sijaintimaasta mennddn. Jos kanssatyontekijoiden
taitoihin ei uskota, voi luottamus heikentya. Luottamuksen heikentyminen voi
puolestaan johtaa esimerkiksi vaarinymmarryksiin ja tiedon pimittdmiseen (Xu
& Ramesh, 2007). Ketterid menetelmid kéytettdessd hiljaisen tiedon rooli on
suurempi kuin suunnitelmakeskeisissd menetelmissd vihdisen dokumentaation
takia. Tamén haasteen osalta suunnitelmakeskeiset menetelméat voidaan nahda
paremmin soveltuvaksi globaaleihin ulkoistettaviin projekteihin.

Lomat eivit sijoitu aina samaan ajankohtaa kaikissa maissa. Lomien sijoit-
tuminen projektin aikana eri maissa eri aikaan on jarkevdd huomioida jollain
tavalla, jottei vastaan tule tilannetta, jossa tyot seisovat pahimmillaan useam-
man yhtdaikaisen lomajakson ajan. Projektin etenemattomyydestd syntyy luon-
nollisesti lisdkuluja, jos tyon etenemisen keskeytymistd ei ole otettu huomioon
esimerkiksi toteutettavaa jdrjestelmdd koskevaa sopimusta laadittaessa.

Projektin tyypistd riippuen, ulkomaille ulkoistaminen voi olla turvalli-
suusriski (Shao & David, 2007). Téllainen riski saattaa syntyd esimerkiksi, jos
puolustusvoimien projekteja ulkoistettaisiin ulkomaille. Kdytannossd mikadn
seikka ei voi taata tdrkeiden jarjestelmdd koskevien tietojen padtymistd vadriin
kasiin. Toisaalta ndin voi tapahtua myos kotimaassa, mutta todenndkoisyytta
voidaan pitdd huomattavasti pienempdnd esimerkiksi isinmaallisuuden sekd
kehitysprosessin tarkan seurantamahdollisuuden takia.
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3.5 Kulttuuriset eroavaisuudet

Kulttuuri vaikuttaa ldhes kaikkeen kanssakdymiseen, tydtapoihin ja kdytantei-
siin. Jokaisen organisaation sisdlld on oma kulttuuri, joka muokkautuu ajan ku-
luessa (Laanti ym., 2011). Organisaation kulttuuri voi olla hyvinkin avointa uu-
sille kokeiluille tai sitten organisaatiossa voi esiintyd jyrkkdd muutosvastarintaa.
Organisaation kulttuuri voi olla hyvin vertikaalinen (hierarkkinen) tai sitten
horisontaalinen (tasavertaisempi).

Kulttuuri toimii usealla tasolla. Organisaation sisdisen kulttuurin lisdksi
eri maantieteellisilld alueilla on omia kdytdntojdédn ja tapojaan. Tamén tyyliset
kulttuurierot ndkyvét helposti esimerkiksi globaaleissa ja ulkoistetuissa tietojar-
jestelmékehitysprojekteissa. Pelkdstddn kielellisistd eroista voi seurata kriittisia
ongelmia projektin onnistumiselle (Khan & Azeem, 2014). Tyontekijd voi jattad
mielipiteensd tai ndkemyksensd jopa kokonaan sanomatta, jos hdn on epdavarma
omasta suullisesta ilmaisustaan vieraalla kielelld (Hossain ym., 2009). Lisdksi,
kielellisten seikkojen, esimerkiksi aksentin tai murteen, takia ei aina ymmarretd
tdysin toista osapuolta. Tilannetta pahentaa vield se, jos ei uskalleta kysya tar-
kentavia kysymyksid epéselvistd asioista. Uskalluksen puute kysyd epdselvista
asioista voi johtaa vddarinymmarryksiin ja pahimmillaan huonolaatuiseen koo-
diin (Moe ym., 2014).

Aasialaisista kulttuureista tulevat tyontekijdt eivdt useimmiten anna kiel-
teistd vastausta eividtkd kritisoi mitddn yleisissd tapaamisissa (Khan & Azeem,
2014). Tastd voi helposti syntyd vaadrinkasityksid eri kulttuuritaustaisten ihmis-
ten vilille, jos asiaa ei oteta huomioon esimerkiksi globaaleissa tyoympaéristois-
sd. Jossain kulttuureissa, esimerkiksi Intiassa, voi ihmisten taustalla edelleen
vaikuttaa kastijarjestelmé tai jokin muu yhteiskunnallinen hierarkkinen jérjes-

(Khan & Azeem, 2014).

Eri kulttuureissa on erilainen tyomoraali ja -etiikka (Khan & Azeem, 2014).
Namad erot voivat osoittautua haasteellisiksi, kun erilaisen tydmoraalin omaavat
henkilot tekevit toitd yhdessd (Khan & Azeem, 2014). Esimerkiksi tavallisesti
Aasiassa odotetaan vastausta viestiin nopeasti, Euroopassa hieman hitaammin,
mutta Karibian maissa vastauksen saaminen saattaa kestdd 3-4 pdivdd (Khan &
Azeem, 2014). Eri kulttuureissa voi lisdksi olla eri kasityksid siitd, mikd on laa-
dukasta tyonjdlked ja mikd ei. Samanlainen kisitys laadusta on ensiarvoisen
tarkedd, silld esimerkiksi Moen ym. (2014) tutkimuksessa kaikki organisaatiot
kertoivat globaalin ulkoistamisen lopettamisen suurimmaksi syyksi juuri teh-
dyn tyon huonon laadun.

Ty6n huonon laadun liséksi eri kulttuureissa voi olla eri késityksid projek-
tiin sitoutumisesta. Esimerkiksi Estlerin ym. (2014) tutkimuksessa tyontekijét
jattivat ulkomaille ulkoistetussa projektissa projektin helpommin kuin sisdisissd
projekteissa. Lahtemisen arveltiin johtuvat todennékdisesti liian yksitoikkoises-
ta tyotehtdavastd, silld ulkoistetut tehtdvit ovat usein triviaaleja ohjelmointiteh-
tavia. Moe ym. (2014) toteavat, ettd globaalisti ulkoistettujen projektien suurin
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epdonnistumisen syy on ulkomailla sijaitsevan toimipisteen tyontekijoiden suu-
ri vaihtuvuus. Tyontekijoistd ei saada lyhyessd ajassa tarpeeksi motivoituneita.
Lisédksi uusien tyontekijoilld ei ole aina tarpeeksi tietoa projektin aihealueesta ja
toimialasta, joten heiddn kouluttamiseensa kuluu paljon aikaa ja rahaa. (Moe
ym., 2014.) Aasiassa tyopaikan vaihto on my6s helpompaa, silld toitd on tarjolla
enemman kuin esimerkiksi Euroopassa (Estler ym., 2014).

Kulttuuriin liittyvid huomionarvoisia asioita on lukuisia edelld mainittu-
jen lisdksi, mutta niiden kaikkien esitteleminen ei ole mahdollista timan tutki-
muksen osana. Lisdksi, on hyvd muistaa, ettei kulttuuria pystytd vieldk&dn tar-
peeksi tarkasti edes maédrittelemddn. Koko kulttuuriin liittyvd ongelmakentta
liittyy ehkd eniten kommunikaatiotapojen eroihin eri kulttuurista tulevien ih-
misten kesken. Mitddn tiettyd menetelmdd tarkeampédd onkin mahdollisesti toi-
sen kulttuurin ymmaértdminen, yhteisten kommunikaatiopelisddntojen sopimi-
nen, riittdvien sitouttavien sopimusten laatiminen sekd asioiden perille mene-
misen varmistaminen epéselvissa tilanteissa.

3.6 Uudelleenkdytettivit komponentit

Uudelleenkéytettavid komponentteja tehdessd taytyy olla laajakatseisempi kuin
keskittyd vain kehitteilld olevaan jarjestelméan (Turk ym., 2005). Ketterdt mene-
telmédt ndhdddn soveltuvan heikosti uudelleenkdytettdvien komponenttien to-
teutukseen, silld ketterdt menetelmit tuottavat lahtokohtaisesti ratkaisuja tiet-
tyyn ongelmaan (Turk ym., 2005). Uudelleenkédytettdvid komponentteja halu-
taan tehdd vain, jos niilld ndhd&&n olevan jatkossa taloudellisia hyotyja tai jos
ne parantavan kehitteilld olevan jdrjestelmédn laatua. Uudelleenkdytettdvan
komponentin tulee olla my®0s erittdin luotettava, silld virheen vaikutukset ker-
taantuvat jokaiseen jdrjestelmddn, joka kayttdd kyseistd komponenttia (Turk
ym., 2002). Ketterdt menetelmat tuottavat komponentteja, jotka selvidvit tietyis-
td ongelmista, joita jarjestelméa saattaa kohdata. Ei siis kaikista ongelmista, joita
voi vaatia hyviltd uudelleenkaytettdviltd komponenteilta. Liséksi, ketterien me-
netelmien periaatteisiin kuuluu ”“turhan” dokumentaation minimointi. Doku-
mentoimaton uudelleenkdytettdvd komponentti on kdytdnnossd hyodyton, jos
kukaan ei 16yda sitd tai kukaan ei tiedd tarkalleen, mitd silld on tarkoitus tehda.
(Turk ym., 2005.)

Suunnitelmakeskeisissd menetelmissad jokainen jdrjestelmdan toteutettava
osa suunnitellaan, joten suunnittelun aikana voidaan huomioida komponentin
uudelleenkdyton mahdollisuus ja toteuttaa komponentti uudelleenkdyttod aja-
tellen. Koska suunnitelmakeskeisiin menetelmiin kuuluu komponenttien do-
kumentointi, syntyy toteutettavasta komponentista aina samalla dokumentaatio,
jolloin sen uudelleenkdyton voi ndhdd mutkattomammaksi. Mikddn asia ei si-
ndlladn estd ketterid menetelmid kdyttdvid projekteja tuottamasta uudelleen-
kaytettavia komponentteja, mutta ndin toimittaessa prosessi voi menettdd osan
ketteryydestddn, koska prosessissa joudutaan kdyttdimédan aikaa suunnitteluun
ja dokumentointiin (Turk ym., 2005).
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3.7 Vaatimusten volatiilisuus

Tietojdrjestelmédn kehitykseen kuuluu olennaisena osana jdrjestelmaltd vaadit-
tavien vaatimusten kartoitus, méairittaminen seki niiden hallinta. Suunnitelma-
keskeisissd menetelmissd vaatimusmadrittely tapahtuu péddosin aivan projektin
alkuvaiheessa. Tdstd voi koitua ongelmia silld, hyvin volatiilisissa ymparistdissa
suunnitelmakeskeiset menetelméat voivat tuottaa ratkaisuja ongelmiin, jotka
ovat jo muuttuneet (Austin & Devin, 2009). Jarjestelmdn vaatimusmaddritykset
pyritddn tekemddn suunnitelmakeskeisia menetelmid kaytettdessd mahdolli-
simman tarkasti ja kattavasti, koska uusien vaatimusten mééaritteleminen seka
vaatimusten muuttaminen on usein raskas ja kallis operaatio, silli muitakin
kehitystyon lomassa syntyneitd artefakteja joudutaan muuttamaan vaatimusten
muuttuessa tai niitd lisdttdessa.

Yleisen késityksen mukaan suuri osa jdrjestelméstd ja sen toiminnoista
voidaan suunnitella etukéteen, jos jarjestelmailtd vaaditut ominaisuudet ja siltd
vaadittava toiminnallisuus on hyvin tiedossa etukdteen (Barki & Suzanne Ri-
vard, 2001). Tarkka ja kattava vaatimusten maddritteleminen projektin alkuvai-
heessa on kuitenkin useissa tapauksissa haasteellista useasta syystd. Ensinndkin
vaatimukset tulevat useimmiten asiakkaalta, mutta aina asiakaskaan ei tiedd,
mitd kaikkea hdn haluaa kehitettavaltd tietojdarjestelmalta. Sen lisdksi, ettd vaa-
timukset voivat muuttua ja niitd voi tulla lisdd, asiakas ja vaatimusmddritystd
tekevd asiantuntija eivit valttamattd tdysin ymmarrd toisiaan, jolloin voi syntyd
vadrinkasityksid. Toiseksi, kehitettdvalld tietojdrjestelmalld ei valttamattd ole
aina valmiiksi varsinaista asiakasta tai edes tiettyd loppukayttdjaa (Xu & Ra-
mesh, 2007), jolloin oikeellinen vaatimusten maéaéritys jad vaatimusmaarittelijan
toimialan tuntemuksen ja ammattitaidon varaan. Tamén tyyppisid kehityspro-
jekteja voivat olla esimerkiksi teknologiavetoinen innovatiivisen kehitysyksion
kokeilu luoda jotain tdysin uutta.

Vaatimusten vaihtuvuutta voi pitdd yhtend keskeisimmistd tietojarjestel-
mén kehitysmenetelmdd koskevista ongelmista, jos vaihtuvuuteen ei ole ennalta
maédriteltyjd toimintamalleja. Ketterdt menetelmdt pyrkivit pddsemddn tasta
ongelmasta eroon minimalistisella etukateissuunnittelulla, jottei muutoksista
koidu suuria kuluja raskaan muutosprosessin takia. Ketterien menetelmien pe-
rusperiaatteisiin kuuluu vaatimusten muutosten salliminen jopa kehitystyon
loppuvaiheessa (Beck ym., 2001). Toisaalta, vaatimusten pysyessd ldhes muut-
tumattomina, ketterdt menetelmét voivat olla hieman tehottomia (Hoda ym.,
2010). Tehottomuus puolestaan voi aiheuttaa viltettdvissd olevia kustannuksia,
jos asiakasorganisaation edustajaa ei tarvitsekaan kutsua paikalle esimerkiksi
viikoittain.
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3.8 Kommunikaatio asiakkaan kanssa

Suunnitelmakeskeisid menetelmid kaytettdessd jatkuva kanssakdyminen asiak-
kaan kanssa ei ole aina vilttdmatontd. Suunnitelmakeskeisid menetelmid kay-
tettdessd on yleistd, ettd asiakkaan kanssa ollaan yhteydessa projektin alkuvai-
heessa, kun tehdddn kehitettdvan tietojdrjestelmédn vaatimusmddrittelyd ja seu-
raavaksi vasta, kun toteutetusta jdrjestelmastd saadaan palautetta (Hoda, Noble
& Marshall, 2011; Van Waardenburg & Van Vliet, 2013). Tdhdn on useita syita.
Ensinndkin suunnitelmakeskeiset menetelmét perustuvat kattavaan suunnitte-
luun, jossa edellisen vaiheen tuloste on seuraavan vaiheen syote. Kun vaati-
musmaddrittely on valmis, voidaan sen pohjalta (periaatteessa) vaiheittain to-
teuttaa koko jdrjestelmd valmiiksi asti. Toiseksi asiakasorganisaation yhteys-
henkil6 voi olla esimerkiksi henkild, joka ei voi sitoutua pitkddn jarjestelméake-
hitysprojektiin ja olla koko ajan kehitystiimin saatavilla. Edelld mainitusta sei-
kasta johtuen voi syntyd tilanne, jossa epdselvid vaatimusmaddrityksid ei valtta-
méttd edes saada tarkennettua, koska asiakasorganisaation edustaja ei ole tar-
vittaessa saatavilla (Hoda ym., 2010), ja jdrjestelmdn kehittdmisen jatkaminen
joudutaan rakentamaan arvelujen varaan. Suunnitelmakeskeisid menetelmid
kaytettdessd kehitystd voidaan jatkaa asiakkaan hyvaksymaéddn suuntaan, koska
siitd on tehty hyvéaksytty suunnitelma. Suunta saattaa toki olla vaara.

Ketterid menetelmid kaytettdessd jatkuva kanssakdyminen asiakkaan ja
kehitystiimin valilld on ldhes vilttamattomyys, ja Hoda ym. (2011) ovatkin tun-
nistaneet riittdméattoman asiakaskontaktin olevan yksi suurimmista huolenai-
heista ketterid kehitysmenetelmid kayttdvissd projekteissa. Yhden iteraation
aikana toteutetun jarjestelmédn osan katselmuksen yhteydessd saadun palaut-
teen perusteella, jarjestelmédn vaatimuksia lisdtddn, tarkennetaan ja muokataan
paremmiksi. Jos asiakasorganisaation edustajalta ei saada palautetta toteutusta
jarjestelmdn osasta, voi projektin eteneminen hidastua tai jarjestelman kehitys
voi ldhted vddrdan suuntaan asiakkaan ndkokulmasta. Tastd seuraa helposti
turhaa tyotd ja sen takia taloudellisia menetyksid. Yksi iso tekijd heikkoon asia-
kaskontaktiin on asiakasorganisaatiossa kaytettavat erilaiset prosessit. Asiakas-
organisaatiossa saatetaan olla tottuneita suunnitelmakeskeisiin menetelmiin
eikd siten ymmarretd, ettd kehitystiimin kanssa on oltava kommunikaatioyh-
teydessd koko projektin keston ajan. (Van Waardenburg & Van Vliet, 2013.)

Barkin ja Suzanne Rivardin (2001) mukaan, padadtoksentekijoiden taytyy ol-
la enemmaé&n mukana projektin toteutuksessa, jos toteutettavan jdrjestelmén lo-
pullinen tarkoitus ei ole tdysin selvilld. Liséksi, jos projektiin liittyy iso riski,
tarvitaan enemmédn formaalia suunnittelua kuin pienen riskin projekteissa
(esim. Austin & Devin, 2009; Barki & Suzanne Rivard, 2001). Ndiden tutkimus-
tulosten perusteella ketterdt menetelmét soveltuvat siis heikommin korkean
riskin sisdltdviin projekteihin. Toisaalta, Jun ym. (2011) toteavat, ettd ulkoista-
minen lisdd riskid, mutta ulkoistavan organisaation muodollisten suunnittelu-
ja kontrollimekanismien kdyttdiminen on haasteellista, ja ulkoistettaessa olisikin
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tarkedmpadd kayttdd epdvirallisia kommunikointi- ja koordinaatiotapoja projek-
tin hallintaan.

Edelld mainittujen seikkojen liséksi on syytd muistaa, ettd tietojédrjestelman
kehitysprosessi on dynaaminen, eikéd asiakaskontaktien maééarad ole valttamatta
vakio (esim. tapaaminen kerran kahdessa viikossa). Mahdolliseen asiakaskon-
taktin tiheyden muutokseen on osattava varautua jollain tavalla.

3.9 Vahvasti sddannellyt ja korkean turvallisuuden vaativat alat
sekd niiden vaatima dokumentaatio

Ketterien tietojdrjestelmdkehitysmenetelmien ja raskaasti sddnneltyjda alojen
ndhdéan yleisesti soveltuvan heikosti yhteen (esim. Fitzgerald, Stol, O'Sullivan
& O'Brien, 2013; Heeager, 2013; McHugh ym., 2013), silld sddnnellyille aloille
tuotettujen tietojdrjestelmien ja niissd kdytettyjen prosessien tdytyy olla tarkasti
jljitettavissd (Fitzgerald ym., 2013), jotta jdrjestelmdn laatu ja erindisten sdaados-
ten noudattaminen voidaan todentaa. Tuotteen jdljitettdvyys ja laadun varmis-
tus tapahtuu hyvin pitkélti hyddyntéden erilaista dokumentaatiota, jota ketterid
menetelmid kadyttaviat prosessit tuottavat lahtokohtaisesti vahidn. Erilaisista pro-
sessin tuotoksista (artefakteista) voidaan tarkastaa esimerkiksi tiettyjen alaa
koskevien sddnnosten tdyttyminen (Hoda ym., 2010). Sdddosten tdyttymista
valvoo usein joku ulkopuolinen arvioija (Fitzgerald ym., 2013), joten sd&nnosten
noudattamisen tarkistaminen pelkéstd koodista voi olla vaikeaa, koska tarkista-
ja ei vélttamattda ymmarrd koodia lainkaan.

Tietyt alat ovat sddnneltyjd tietojdrjestelmien osalta yleisesti sen takia,
koska jdrjestelmdn pettdminen voi johtaa vakaviin menetyksiin. N&itd menetyk-
sid voivat olla esimerkiksi suuret taloudelliset menetykset tai pahimmassa ta-
pauksessa virhe jdrjestelméssd voi johtaa ihmishenkien menetykseen. Téllaisia
aloja ovat esimerkiksi ilmailuala, terveysala ja maanpuolustus. Aloja koskevien
sdadannosten lisdksi kehitettdvadn jarjestelmédn voi vaikuttaa eri maissa kaytossa
olevat sdannokset sekd erilaisten yhdistysten tai standardien mukaiset saannok-
set (Fitzgerald ym., 2013).

3.10 Projektin tyyppi, ylldpito ja julkaisutahti

Stankovic ym. (2013) eivét havainneet projektin tyypin vaikuttavan milldédn ta-
valla projektin onnistumiseen, jos projektissa kaytettiin ketterid menetelmia.
Toisaalta, aikaisemmin tdssd tutkielmassa esiteltyjen argumenttien pohjalta,
voidaan jo todeta, ettd kdytettdvd menetelmd ei ole kaikissa tapauksissa opti-
maalisin vaihtoehto jokaiseen projektiin. Tamén lisdksi menetelmén soveltu-
vuus voi muuttua projektin aikana, esimerkiksi siirryttdessd kehitetyn jarjes-
telmén ylldapitovaiheeseen, silld asiakkaan kanssa ei tarvitse olla jatkuvasti yh-
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teydessd, eikd koko ajan tarvitse tuottaa iteratiivisesti jotakin uutta (Heeager &
Rose, 2014). Huonosti soveltuvan menetelmén kéytto voi jopa luoda negatiivi-
sia jannitteitd kehitystiimin sisdlld, jos esimerkiksi koko ajan tdytyy
da “turhaan” vaikka varsinaista tarvetta uudelle julkaisulle ei edes olisi (Hoda
ym., 2010). Dokumentaation tarpeen ndhd&dn lisddntyvan ylldpitovaiheessa,
silld se koetaan pakolliseksi jarjestelmédn julkaisun jdlkeisen kehittymisen ehey-
den hallinnassa (Heeager & Rose, 2014). Ketterid menetelmid kaytettdessd suuri
osa kommunikaatiosta tapahtuu kasvotusten, mutta se ei ole aina tarpeellista tai
edes tuottavuutta lisddavéad ylldpitovaiheeseen siirtyneen jarjestelmékehityspro-
jektin kohdalla (Heeager & Rose, 2014). Edelld mainituista syistd suunnitelma-
keskeisten menetelmien voidaan ndhd& soveltuvan paremmin jarjestelmékehi-
tykseen, jos projekti on siirtynyt ylldpitovaiheeseen. Toisaalta ylldpidon aikana
voi tulla tarve korjata nopeasti jokin ominaisuus tai ongelma, ja ketterien mene-
telmien uusiin tilanteisiin nopeasti reagoiva ominaispiirre voi soveltua yllapi-
toon kelvollisesti. Ylldpitovaiheessa ketterid menetelmid kayttava tiimi voi ko-
kea motivaatio-ongelmia, koska projektilla ei ole endd "mitddan” konkreettista
tavoitetta (esim. projektin julkaisu), silld ylldpitoprojekti ei ole koskaan valmis
(Heeager & Rose, 2014).

Suunnitelmakeskeiset menetelmit nidhdaan soveltuvan laajojen ja moni-
mutkaisten jarjestelmien kehittdmiseen paremmin kuin ketterien menetelmien,
koska etukéteen tehtdva kattava suunnitteluprosessi ottaa huomioon tietojdrjes-
telmdn ohjelmistoarkkitehtuurin. Ketterid menetelmid kaytettdessd tietojarjes-
telmédn laajamittainen ja kokonaisvaltainen hahmottaminen voi olla vaikeaa,
koska ketterdt menetelmaét pyrkivit valttamaan liiallista suunnittelua ja ylimaa-
rdistd dokumentaatiota. Ketterdt menetelmit pyrkivét ratkaisemaan eteen tule-
vat ongelmat sitd mukaan, kun niitd ilmenee. Ohjelmistoarkkitehtuuri on kui-
tenkin niin laaja, monimutkainen ja osistaan riippuvainen kokonaisuus, ettei
kaikkia ongelmia voida helposti ratkaista “lennosta”. Lisdksi, joidenkin tietojar-
jestelmdn arkkitehtuurillisten osien muuttaminen voi olla ldhes mahdotonta,
koska ne toimivat niin keskeisessd osassa koko jdrjestelmad tai yhtd jopa isom-
paa jdrjestelmien joukkoa (Turk ym., 2002). Muutokset johonkin tiettyyn arkki-
tehtuurin osaan voivat osoittautua liian kalliiksi toteuttaa tai niiden vaikutukset
voivat olla liian laaja-alaisia, joten niitd ei yksinkertaisesti ole kannattavaa to-
teuttaa (Turk ym., 2002). Tamédn lisdksi organisaatioilla saattaa olla kaytossa
sellaisia vanhoja legacy-jdrjestelmid (legacy systems), joihin ei uskalleta koskea,
koska ei ole tarkalleen tiedossa, kuinka ne toimivat. Laajojen ja monimutkaisten
jarjestelmien kohdalla arkkitehtuurisuunnittelu on tédten tarpeellista. Suunni-
telmakeskeisten menetelmien voidaan siis ndhda sellaisenaan sopivan parem-
min monimutkaisten, arkkitehtuurisuunnittelua vaativien, tietojdrjestelmien
kehitykseen.
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4 MENETELMIEN KAYTTO HAASTEELLISISSA
KONTEKSTEISSA

Edellisessd pddluvussa esiteltiin kirjallisuudesta eniten esiin nousseita tietojar-
jestelmdn kehitysmenetelmid koskevia tilannetekijoitd, joiden takia tietyn mene-
telméan kaytto ei ole aina tdysin ongelmatonta kaikissa konteksteissa, mutta jo-
takin menetelmé&d on kuitenkin kdytettdva. Jos projektiin vaikuttavat tilannete-
kijat nayttavat aiheuttavan haasteita kéytettdvdksi suunnitellun menetelmén
kaytolle, on menetelmdd usein muokattava, koska kehitettdvistd jarjestelmasta
halutaan aina tehdd mahdollisimman laadukas toteutus. Tadssd pddluvussa esi-
telldan kirjallisuudesta 16ydettyjd ratkaisukeinoja tilannetekijoiden aiheuttamiin
haasteisiin. Suuri osa ldhdeaineistosta on uutta. Lihdetutkimusten aineistot
ovat usein suppeita tapaustutkimuksia, joten kaikkien tutkimustulosten yleis-
tamistd ei voi pitdd vield kovin luetettavana. Vaikka suuri osa ldhdeaineiston
tutkimuksista késittelee vain pientéd tutkimusaineistoa, voidaan todeta, ettd eri-
laisia menetelmid pystytdan kadyttamaan onnistuneesti ldhes missé tahansa ym-
pdristossd, mutta menetelméan kayttaminen tietyissd ymparistdissd saattaa vaa-
tia menetelmdn raatalointia.

4.1 Organisaation ja projektin koko seki kulttuuri

Ison hajautetun tiimin hallinta voi olla haasteellista ainakin ketterid menetelmia
kaytettdessd esimerkiksi tiedonkulun kannalta. Hossainin ym. (2009) mukaan
scrumia kdytettdessd yleisesti kdytetty strategia kyseisen ongelman ratkaisemi-
seksi, on jakaa isot tiimit pienempiin tiimeihin, jotka vuorovaikuttavat keske-
naddn. Tehokkaan tiedonjaon turvaamiseksi voidaan kayttdd esimerkiksi niin
sanottua ”scrum of scrums” -mallia, jossa jokaisen pienen tiimin scrummasterit
pitdvat pdivittdin omille tiimeilleen tiimin sisdisen koordinoivan tapaamisen.
Oman tiimin tapaamisen lisdksi scrummasterit osallistuvat tiimienvalisiin

koordinoiviin tapaamisiin, joita kutsutaan siis nimelld scrum of scrums. (Bass,
2014.)
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Monet isot ja perinteiset organisaatiot noudattavat vertikaalista, ylhaalta
johdettua, mallia. Ketterien menetelmien kaytostd voi koitua haasteita, jos or-
ganisaation rakenne on vertikaalinen. Tdtd ongelmaa pystytddn lieventdimdan
muun muassa muuttamalla johdon ja sidosryhmien asenteita ketterid menetel-
mid kohtaan. Asenteita pystytddn muuttamaan tekemdilld ketterdt menetelmit
ja niiden tuomat edut tutuiksi johdolle ja sidosryhmille. Kun ketterid menetel-
mid kdyttavat jarjestelmdkehitysprosessit tunnetaan paremmin, on esimerkiksi
helpompi keritd ja priorisoida jarjestelmédn vaatimuksia sekd saada palautetta
tehdystd tyostd. Liiketoimintapuolen tiedot ovat usein jakautuneet hyvin laajal-
le. Liiketoimintapuolen tiedonkulku voidaan kuitenkin keritd yhteen ja kana-
voida tiimille vain tuoteomistajan (product owner) kautta, jolloin tiedonkulku
sopii esimerkiksi scrumin kanssa paremmin yhteen. Tiedon kanavointi vain
yhdelle henkil6lle voi kuitenkin johtaa tilanteeseen, jossa liiketoimintapuolta on
vaikeampaa osallistaa projektiin. Edelld mainittuun ongelmaan voidaan kui-
tenkin varautua parantamalla kommunikointia, jolla saadaan liiketoimintapuo-
len tyontekijat ymmartdmaan, ettd miksi joku asia ei toimi ja miksi heiddn on
tehtdva muutoksia vaatimusmaédrittelyyn. Téhdn voidaan kadyttdd esimerkiksi
vapaamuotoisempia tapaamisia sekd liiketoimintapuolen osallistamista aktiivi-
sesti jdrjestelmdd demonstroiviin aktiviteetteihin. (Van Waardenburg & Van
Vliet, 2013.)

4.2 Maantieteellinen hajautus ja ulkoistaminen

Kuten tédssd tutkielmassa todetaan aikaisemmin, tietojdrjestelmékehitysprojek-
tin maantieteellinen hajautus ja ulkoistaminen voivat aiheuttaa erindisid haas-
teita kehitysprosessille.

Kulttuurierojen ymmarrystd, yhteistd ndkemystd sekd ymmarrystd toisen
toimipaikan prosesseista pyritddn parantamaan muun muassa erilaisien vierai-
lujen ja tydntekijavaihtojen avulla. Esimerkiksi ulkoistava ja ulkoistamisen koh-
teena oleva organisaatio voivat ldhettdd yhden tyontekijan toihin toiseen orga-
nisaation, jotta toisen organisaation toimintatapoihin voidaan tutustua tar-
kemmin. Vierailujen ja vaihtojen lisdksi koko projekti voidaan kdynnistdd sa-
massa toimipisteessd, ja ketterid menetelmid kaytettdessd tehdd muutama ite-
raatio yhdessd ennen varsinaisen ulkoistamisosuuden aloittamista. (Hossain
ym., 2009.) Eri kulttuureissa on eroavat kasitykset siitd, kuinka nopeasti johon-
kin viestiin tdytyy vastata (Khan & Azeem, 2014). Tdhdn ongelmaan voidaan
varautua esimerkiksi sopimuksella, joka velvoittaa vastaamaan viestiin jonkin
aikaikkunan sisdlld viestin saapumisesta.

Nykyaikaiset kommunikaatioteknologian vélineet ratkaisevat tai ainakin
pienentdvat joitain haasteita, joita liittyy hajauttamiseen. Esimerkiksi videopu-
helujen, videopuhelukonferenssien ja erilaisten pikaviestimien avulla voidaan
korvata osa kasvokkain tapahtuvasta kommunikaatiosta.
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4.3 Aikaero

Hajautukseen liittyviin aikaero-ongelmiin on pyritty l6ytamddn ratkaisuja esi-
merkiksi tydaikojen synkronoinnilla. Toisessa toimipisteessd tyon voidaan aloit-
taa aikaisemmin ja toisessa my6hemmin, jotta yhteistd aikaa, esimerkiksi koko-
uksiin, on riittdvasti. Lisdd joustoa eridviin tydaikoihin on saatu muun muassa
tekemadlld etatoitd iltaisin sekd tekemalld tarvittaessa pidempid pédivid (Hossain
ym., 2009.).

Rajoitetun yhteisen ajan takia kokouksien kestoa voidaan rajoittaa lyhy-
emmadksi. Rajoitetun yhteisen ajan takia kokoukset ovat tehokkaampia ja niista
pidetddn paremmin kiinni. Yomyoh&ddn venyviin kokouksiin voi osallistua esi-
merkiksi vain tirkeimmét avainhenkil6t, jotka kommunikoivat tarvittavat asiat
seuraavana pdivand omalle tiimilleen. N&din kaikkien ei tarvitse olla paikalla
normaalien tytaikojen ulkopuolelle sijoittuvissa kokouksissa. (Hossain ym.,
2009.)

Dokumentaation lisidminen on yksi keino tukea kommunikaatiota tilan-
teissa, joissa kaikilla henkiloilld ei ole mahdollisuutta osallistua samaan aikaan
kokoukseen. Kokouksen pddkohdat voidaan kirjoittaa esimerkiksi wikiin tai
kehitysjonossa (backlog), johon on globaali vapaa pé&dsy, oleviin kayttdjatari-
noihin voidaan liittdd kdyttotapauskaavioita, jotta vadrinymmarryksiltd valtyt-
tdisiin. (Hossain ym., 2009.) Lisdksi yksittdisten tiimien tuottamien tuotteen ke-
hitysjonojen (product backlog) yhdistamisen on havaittu auttavan yhteistyotd
vaativien tyodtehtdvien suunnittelussa ja jdrjestelyssd (Van Waardenburg & Van
Vliet, 2013).

4.4 Projektin tyyppi

Ketterid menetelmid koskevia, suunnittelun vahdisyydestd johtuvia, arkkiteh-
tuuriongelmia on ratkaistu useilla eri tavoilla. Yksi ndistd tavoista on niin sanot-
tu “kévelevd luuranko” (walking skeleton) (Cockburn, 2008). Kivelevad luuranko
tarkoittaa sitd, ettd jarjestelman arkkitehtuurista tehddan tarkeimmat kohdat ja
liitetddn ne toisiinsa. Ndin varmistetaan arkkitehtuurille merkittdvien kompo-
nenttien keskindisen kanssakdymisen toimiminen. Itse jarjestelméan komponen-
tit ja niiden toiminnallisuus toteutetaan mychemmin iteraatio kerrallaan.
Tiukasti sddnnellyilld aloilla jostain on pystyttdvd varmentamaan, ettd jar-
jestelmd noudattaa tiettyjd sdannoksid. Tamd tapahtuu usein tarkistamalla asian
jostain dokumentista. Ketterid menetelmid kayttavat prosessit kuitenkin pyrki-
vdt minimoimaan “ylimé&dadrdisen” dokumentaation. Téatd ristiriitaa on pyritty
ratkaisemaan useilla eri tavoilla. Haasteista on paddsty yli esimerkiksi etukédteen
osoittamalla, ettd kullekin standardissa vaaditulle kohdalle 16ytyy kaytetysta
menetelmastd, joko sellaisenaan tai rddtdloimalld, jokin aktiviteetti, jolla jarjes-
telmd voidaan toteuttaa standardia noudattaen (Jonsson, Larsson & Punnekkat,
2012). Laadunvarmistus voidaan sovittaa esimerkiksi scrumin kanssa yhteen
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niin, ettd erilaisten kehitysjonojen kohtia validoidaan jatkuvasti seka kehittdjien,
ettd asiakkaiden toimesta. Riskienhallinnan ongelmia voidaan lieventdd laitta-
malla vaatimuksia tarkeysjdrjestykseen, ja toteuttamalla suurimman riskin sisal-
tavat komponentit ensimmadisend. Jarjestelmdn jdljitettdvyyteen on puolestaan
kehitetty tehokkaita automaattisia tyokaluja, joiden avulla tiettyjen ehtojen
noudattamisen toteutuminen on helppo tarkistaa. Keinoja on siis monia. Haas-
teet liittyvat usein johonkin tiettyyn standardiin, jota tdytyy noudattaa (esim.
Jonsson ym., 2012) ja ndin ollen mitddn yksiselitteistd toimintatapaa kaikkien
sddnneltyjd toimialoja koskevien ongelmien ratkaisemiseen on haasteellista eri-
telld. Tarkeintd onkin huomioida, ettd myos ketterid menetelmid voidaan kayt-
tad sddnnellyilld toimialoilla onnistuneesti, mutta oikeanlaisten tyckalujen seka
menetelmadn rd&tdlointi ovat avainasemassa onnistuneessa kehitysprosessissa
(Fitzgerald ym., 2013).

Kehitysprojektin muuttuessa ylldpitovaiheeseen, projektin luonne muut-
tuu merkittavasti. Tavallisesti ketterien menetelmien on nihty soveltuvan huo-
nommin ylldpitotehtdviin. Ketterid menetelmid kuitenkin pystytdan kaytta-
madn onnistuneesti myos ylldpitotehtdvissd (Heeager & Rose, 2014), jopa glo-
baalisti hajautetuissa ympaéristdissd (Kilpala & Karkkdinen, 2015). T4lloin vaadi-
taan kuitenkin menetelmdn raatdlointid tilanteeseen sopivaksi (Heeager & Rose,
2014). Heeager & Rose (2014) ovat koonneet sekd teoreettisen ettd empiirisen
tutkimuksen pohjalta yhdeksan heuristiikan listan, jonka avulla ketterid mene-
telmid voidaan kdyttdd onnistuneesti jdrjestelmékehitysprojektin ylldpitovai-
heessa. Lista on seuraava:

1. Kéytd sprinttejd ylldpitotytn organisoimiseen; tasapainota asiak-
kaiden portfolioiden tarpeet (esimerkiksi kriittiset ja kiireelliset ta-
paukset kasitellddan ensin)

2. Salli odottamattomat ja kiireelliset korjauspyynnot asiakkailta

3. Organisoi tiedon jakautuminen tiimissd, kun tyontekijdt toimivat ir-
rallisten tehtdvien parissa (valtd tilanteita, joissa vain yksi henkil6
on ainut asiantuntija tietyn jarjestelméan kanssa)

4. Organisoi tyontekijoille useita vastuuasiakkaita (vain yhden sijasta)

5. Tasapainota dokumentaation ja kasvokkain kédytdvan kanssakdymi-
sen suhde sopivaksi

6. Tee (mahdollisimman vadhdn) jasenneltyjd kayttotapauksia kom-
munikaation avuksi

7. Vahvista (koodin) yhteisomistajuutta ja toisilta oppimista testaa-
malla toisten koodia

8. Loydd uusia tiimid motivoivia tekijoitd korvaamaan aikaisempi
luonnollisesti syntynyt motivaatio sprintin tai projektin loppuun
saattamisesta

9. Pidd suunnittelukokoukset mahdollisimman lyhyini ja tehokkaina



30

4.5 Kommunikointi asiakkaan kanssa ja asiakkaan osallistami-
nen

Ketterien menetelmien kdytté vaatii enemmain asiakkaan osallistamista, kuin
perinteiset suunnitelmakeskeiset menetelmait. Jos ketterid menetelmid kaytetaan
ympadristossd, jossa kdytetddn padsddntoisesti perinteisid strukturoituja proses-
seja, voi syntyd erindisid ongelmia. Asiakkaaseen ei pystytd mahdollisesti ole-
maan niin paljon yhteydessd koko projektin ajan kuin olisi tarve esimerkiksi
vaatimusmaddrittelyn ja palautteen saamisen kannalta. Tédtd ongelmaa on pyritty
lieventdmddn asiakkaan sitouttamisella esimerkiksi allekirjoitetulla sopimuksel-
la tai jakamalla vastuualueita asiakasorganisaatiossa useamman tyontekijan
kesken (Hoda ym., 2010). Ndin kukaan asiakasorganisaation edustaja ei joudu
sitoutumaan jatkuvasti yhteen projektiin pitkéksi aikaa. Jos projektin tyyppi on
puolestaan sellainen, ettd silld ei ole varsinaista asiakasta (esim. teknologiave-
toinen innovaatiokokeilu), voidaan kuvitteellinen asiakaskunta rekrytoida ja
testauttaa jotakin jdrjestelmdn uutta toiminnallisuutta heiddn avullaan (Hoda
ym., 2010).

Jarjestelmakehitystd koskeviin sopimuksiin liittyy haasteita, joita pyritdan
ratkaisemaan pddsddntdisesti erilaisten joustavuutta edeltivien ratkaisujen
avulla. Jarjestelméakehitystd koskevaa sopimusta voi olla tekemdssad esimerkiksi
myyntiosaston tyontekijd, joka ei valttamdttd osaa ottaa huomioon joustoa vaa-
tivia seikkoja aikataulun ja taloudellisten asioiden kannalta. Sopimus yritetdan
tehdd pienimpddn mahdolliseen hintaan, joten projektin ensimmadisestd pdivas-
td lahtien projektiin luodaan paineita. Tiukkoja sopimuksia koskevia ongelmia
seldtetddn muun muassa lisdamalla ajallista ja rahallista puskuria jonkin tietyn
toimenpiteen tekemiseen kuluvaan aika-arvioon. Erés toinen tapa on sopimus-
ten jakaminen osiin. Sopimus voidaan tehd& esimerkiksi yksi ominaisuus ker-
rallaan. Tdamd mahdollistaa sen, ettd sopimusta on helpompi ldhestyd, koska
projektin keskeyttdminen ei epdonnistuessaan tuota niin paljon kustannuksia.
(Hoda ym., 2010.)
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tietojdrjestelmien kehittamisprojekteja vaivaa edelleen ongelmat, jotka koske-
vat muun muassa budjetin ja mddrdajan ylitystd, jarjestelmédn huonoa laatua tai
jopa koko projektin peruuttamista. Jarjestelmdn kehitykseen liittyy olennaisena
osana kehitykseen kdytettdvd menetelmd. Tietyt menetelmdt tai menetelmé&n
osat soveltuvat paremmin erilaisiin projektin konteksteihin. Kontekstin maarit-
tavét yksittdiset tilannetekijat, jotka voivat muuttua projektin aikana. Tama tut-
kielma keskittyi tarkastelemaan organisaation sisdisid tilannetekijoitd, joita ovat
muun muassa organisaation ja projektin koko, jdrjestelmdn tyyppi, kulttuuri,
jarjestelmdd koskevat sadnnokset ja niin edelleen. Tarkastelussa kaytettiin kahta
ndkokulmaa, jotka ovat suunnitelmakeskeiset menetelmat sekd ketterdt mene-
telmat.

Tdamdn tutkielman ensimmadinen tutkimuskysymys oli: Minkilaisia haasteita
suunnitelmakeskeisten ja ketterien menetelmien kiytto voi aiheuttaa eri konteksteissa?
Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastattiin laajasti toisessa paddluvussa.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella haasteita on todella iso joukko, joka koostuu
eri teemojen alle luokiteltavista ongelmista. Tarkeimmait ndistd ongelma-
alueista ovat perustavanlaatuiset ongelmat, jotka voidaan liittdd eri menetel-
masuuntauksiin. Suunnitelmakeskeiset menetelmdt eivét esimerkiksi toimi hy-
vin, jos jdrjestelmédn vaatimukset muuttuvat kehitysprosessin aikana, joka on
aivan tavallista. Muutosprosessi on vaatimusmaarittelyn jidlkeen hyvin kallis
operaatio. Ketterdt menetelmédt kohtaavat puolestaan perustavanlaatuisia on-
gelmia esimerkiksi isojen ja kompleksisten jdrjestelmien tapauksissa, kun laajaa
arkkitehtuurisuunnittelua tarvitaan jarjestelman kytkeytyvyyden varmistami-
seksi. Muut ongelmat liittyvat hyvin pitkéalti pohjimmiltaan erilaisiin organisaa-
tion sisdisiin sekd organisaatioiden valisiin kommunikaatio-ongelmiin. Keskei-
nen havainto on, ettd jonkin tietyn menetelmén paras hyoty saadaan esille vain
tietyissd kehityskonteksteissa. Paras tapa ldhestyd kdytettdavan menetelmén va-
lintaa on rddtdloidd menetelmad tilanteeseen sopivaksi vaikka se ei aina olisikaan
helppoa.

Mik&dan menetelmi ei sellaisenaan toimi kaikissa tilanteissa ja konteksteis-
sa. Menetelmid pystytddn kuitenkin onnistuneesti muokkaamaan ja yhdistele-
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madn kulloiseenkin kontekstiin sopivaksi, ja esimerkiksi (rddtaloidyilld) ketteril-
14 menetelmilld voidaan onnistuneesti kehittdd ldhes minkd tahansa tyyppisid
tietojarjestelmid. Menetelmien rd&tdloinnilld on kuitenkin aina hintansa. Esi-
merkiksi dokumentaation lisidminen ketterid menetelmid kayttdvaan proses-
siin vahentdd menetelman ketteryyttd, eikd sitd voida kutsua endd aidosti kette-
raksi. Ketteryys ei kuitenkaan pitdisi olla aina itseisarvo, silld “liiasta” ketteryy-
destd voi olla myds haittaa tietyissa tilanteissa, jos ndihin tilanteisiin ei ole osat-
tu varautua.

Tutkielman toinen tutkimuskysymys oli: Kuinka menetelmdn sovittamisesta
tiettyyn kontekstiin syntyvid haasteita voidaan ratkoa? Toiseen tutkimuskysymyk-
seen vastataan tarkemmin kolmannessa pddluvussa. Pddsanomana voidaan kui-
tenkin todeta, ettd kdytannossd kaikkiin eri menetelmille haasteellisiin tilantei-
siin on 16ydetty jokin ratkaisu. Kaikkia ratkaisukeinoja ei kuitenkaan vield voi-
da yleistdd, silld useat tutkimukset perustuvat vain projekteissa tyoskentelevien
henkildiden omiin arvioihin, eikd todelliseen objektiiviseen tarkkailuun. Lis&ksi
otettaessa muualla toimineita kdytantojd kayttoon on syytd muistaa, ettd kay-
tantd on toiminut jossain tietyssd kontekstissa. Tutkimuksissa pystytddan har-
voin eristdmédn ja tdten tarkasti mittaamaan minkddn tietyn yksittdisen tekijan
vaikutuksia projektin kulkuun. Edelld mainittua seikkaa voidaankin pitdd da-
rimmadisen vaikeana asiana, silld jdrjestelmékehitys on hyvin monimutkainen ja
monikerroksinen sosiopoliittinen prosessi. Lisdksi, tietyn tekijan variointi on
vaikeaa, silld yksikddn projekti ei kdytannossa ikind voi olla samanlainen.

Tamédn tutkielman puutteina voidaan pitdd tiedonhankintamenetelmas,
silld se ei ollut systemaattisin mahdollinen, ja varmasti jotain relevanttia tietoa
kasitelld ollenkaan tilannekohtaista menetelmdn koostamista (situational met-
hod engineering, SME) vaan tama tutkimus perustuu enemmaéin kontingens-
sindkokulmaan. SME on menetelms, jossa tilanteeseen sopiva menetelma koos-
tetaan useista, valmiiksi madritellyistd, menetelmén osista (Brinkkemper, Saeki
& Harmsen, 1999). Kontingenssindkokulma perustuu puolestaan enemmaén
olettamukseen, ettd kehitysprosessia varten pystytddan valitsemaan menetelmad,
joka soveltuu parhaiten kyseiseen kontekstiin. Molemmissa ldhestymistavoissa
on kuitenkin omat ongelmansa. SME:ia kuvataan usein raskaaksi, kalliiksi, mo-
nimutkaiseksi ja vaikeasti toteutettavaksi tavaksi (Henderson-Sellers & Ralyté,
2010), jota ei ole edes juurikaan kaytetty kdytdnnossd (Kuhrmann, Méndez
Fernandez & Tiessler, 2014). Kontingenssildhestymistapa ndhd&d&dn usein utopis-
tisena, silld kehittdjien pitdisi tuntea todella hyvin useita eri menetelmid, mutta
tosiasiassa kehittdjdt tuntevat vain yhden metodin, ja sitdkddn ei tunneta riitta-
van hyvin (Fitzgerald ym., 2003). Lisdksi, Conboyn (2009) mukaan, juuri oikean
metodin valinta on kehittdjille ddrimmadisen vaikeaa.

Ketterien menetelmien tuomat edut ovat huomattavat, mutta kuten téssi-
kin tutkimuksessa on esitetty, haasteita niiden kédyttdmisessd on edelleen. Jos-
tain syystd ketterien menetelmien oppikirjaversioita yritetddn mieluummin yha
uudelleen ra&tdloidda kontekstiin sopivaksi kuin kehittdd tdysin uusia ketterid
menetelmid (Conboy, 2009). Tulevaisuuden tutkimuksessa pitdisi keskittya



33

enemmadn kahteen asiaan. Ensinndkin tiettyjen tilannetekijéiden varioimiseen ja
varioimisen seurauksiin pitdisi kehittdd jokin luotettava tutkimusmenetelmd,
jotta voidaan selvittdd tietyn tilannetekijin ominaisuuksien synnyttamaét seura-
ukset. Jotta tilannetekijoitd voidaan luotettavasti mitata, taytyy alalla olla yhtei-
nen késitteiston madritelma, nimittdin esimerkiksi projektin onnistuminen tai
prosessien kypsyys voivat tarkoittaa hyvin erilaisia asioita. Toiseksi pitdisi kes-
kittyd luomaan uusia, kontekstin mukaan skaalautuvia menetelmid, jotka pys-
tyvdt nopeasti reagoimaan myo6s projektin aikaisiin, tilannetekijoissd tapahtu-
viin, muutoksiin.



34

LAHTEET

Abrahamsson, P., Conboy, K. & Wang, X. (2009). “Lots done, more to do”: The
current state of agile systems development research. European Journal of In-
formation Systems, 18(4), 281-284.

Abrahamsson, P., Salo, O., Ronkainen, J. & Warsta, J. (2002). Agile software devel-
opment methods: Review and analysis (VIT publications) VIT Publications.

Agerfalk, J., Fitzgerald, B. & In, O. P. (2006). Flexible and distributed software
processes: Old petunias in new bowls. Teoksessa D. Crawford. (toim.),
Communications of the ACM, (26-34). New York, NY, USA: Citeseer.

Austin, R. D. & Devin, L. (2009). Research commentary-weighing the benefits
and costs of flexibility in making software: Toward a contingency theory of
the determinants of development process design. Information Systems Re-
search, 20(3), 462-477 .

Barki, H. & Suzanne Rivard, J. T. (2001). An integrative contingency model of
software project risk management. Journal of Management Information Sys-
tems, 17(4), 37-69.

Bass, ]J. M. (2014). How product owner teams scale agile methods to large dis-
tributed enterprises. Empirical Software Engineering, 1-33.

Beck, K. (1999a). Embracing change with extreme programming. Computer,
32(10), 70-77.

Beck, K. (1999b). Extreme programming explained: Embrace change Addison-
Wesley.

Beck, K., Beedle, M., Van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W.,
Fowler, M., . . . Jeffries, R. (2001). Manifesto for agile software development.

Bekkers, W., van de Weerd, 1., Brinkkemper, S. & Mahieu, A. (2008). The influ-
ence of situational factors in software product management: An empirical
study. Software Product Management, 2008. INSPM'08. Second International
Workshop On, (41-48). Barcelona, Spain: IEEE.

Bekkers, W., van de Weerd, 1., Spruit, M. & Brinkkemper, S. (2010). A frame-
work for process improvement in software product management. Systems,
software and services process improvement (s. 1-12) Springer.

Brinkkemper, S., Saeki, M. & Harmsen, F. (1999). Meta-modelling based assem-
bly techniques for situational method engineering. Information Systems,
24(3), 209-228.

Chow, T. & Cao, D. (2008). A survey study of critical success factors in agile
software projects. Journal of Systems and Software, 81(6), 961-971.

Clarke, P. & O’Connor, R. V. (2012). The situational factors that affect the soft-
ware development process: Towards a comprehensive reference frame-
work. Information and Software Technology, 54(5), 433-447.

Conboy, K. (2009). Agility from first principles: Reconstructing the concept of
agility in information systems development. Information Systems Research,
20(3), 329-354.



35

Di Tullio, D. & Bahli, B. (2014). The impact of software process maturity on
software project performance: The contingent role of software development
risk. Systémes D'Information & Management, 18(3), 85-116.

El Emam, K. (2008). A replicated survey of IT software project failures. Software,
IEEE, 25(5), 84-90.

Estler, H., Nordio, M., Furia, C. A., Meyer, B. & Schneider, J. (2014). Agile vs.
structured distributed software development: A case study. Empirical Soft-
ware Engineering, 19(5), 1197-1224.

Fitzgerald, B., Hartnett, G. & Conboy, K. (2006). Customising agile methods to
software practices at intel shannon. European Journal of Information Systems,
15(2), 200-213.

Fitzgerald, B., Russo, N. L. & O'Kane, T. (2003). Software development method
tailoring at motorola. Communications of the ACM, 46(4), 64-70.

Fitzgerald, B., Stol, K., O'Sullivan, R. & O'Brien, D. (2013). Scaling agile methods
to regulated environments: An industry case study. Teoksessa D. Notkin, B.
Cheng & K. Pohl. (toim.), Proceedings of the 2013 International Conference on
Software Engineering, (863-872). Piscataway, NJ, USA: IEEE Press.

Fontana, R. M., Fontana, I. M., da Rosa Garbuio, Paula Andrea, Reinehr, S. &
Malucelli, A. (2014). Processes versus people: How should agile software
development maturity be defined? Journal of Systems and Software, 97, 140-
155.

Fowler, M. & Highsmith, J. (2001). The agile manifesto. Software Development,
9(8), 28-35.

Heeager, L. T. (2013). The agile and the disciplined software approaches: Com-
binable or just compatible? Information systems development (s. 35-49) Spring-
er.

Heeager, L. T. & Rose, ]. (2014). Optimising agile development practices for the
maintenance operation: Nine heuristics. Empirical Software Engineering, 1-23.

Henderson-Sellers, B. & Ralyté, J. (2010). Situational method engineering: State-
of-the-art review. J.UCS, 16(3), 424-478.

Hoda, R., Kruchten, P., Noble, J. & Marshall, S. (2010). Agility in context. ACM
Sigplan Notices, (74-88). New York, NY, USA: ACM.

Hoda, R., Noble, J. & Marshall, S. (2011). The impact of inadequate customer
collaboration on self-organizing agile teams. Information and Software Tech-
nology, 53(5), 521-534.

Hossain, E., Babar, M. A. & Paik, H. (2009). Using scrum in global software de-
velopment: A systematic literature review. Global Software Engineering, 2009.
ICGSE 2009. Fourth IEEE International Conference On, (175-184). Limerick,
Ireland: IEEE.

Ihme, T., Pikkarainen, M., Teppola, S., Kddridinen, J. & Biot, O. (2014). Chal-
lenges and industry practices for managing software variability in small
and medium sized enterprises. Empirical Software Engineering, 19(4), 1144-
1168.

Jonsson, H., Larsson, S. & Punnekkat, S. (2012). Agile practices in regulated
railway software development. Software Reliability Engineering Workshops



36

(ISSREW), 2012 IEEE 23rd International Symposium On, (355-360). Dallas,
Texas, USA: IEEE.

Jun, L., Qiuzhen, W. & Qingguo, M. (2011). The effects of project uncertainty
and risk management on IS development project performance: A vendor
perspective. International Journal of Project Management, 29(7), 923-933.

Khan, S. U. & Azeem, M. 1. (2014). Intercultural challenges in offshore software
development outsourcing relationships: An exploratory study using a sys-
tematic literature review. Software, IET, §(4), 161-173.

Kilpala, M. & Kérkkdinen, T. (2015). Distributed scrum when turning into
maintenance: A single case study. Second International Conference on Comput-
er Science and Information Technology (COSIT 2015), Geneva, Switzerland (55-
67).

Kruchten, P. (2013). Contextualizing agile software development. Journal of
Software: Evolution and Process, 25(4), 351-361.

Kuhrmann, M., Méndez Fernandez, D. & Tiessler, M. (2014). A mapping study
on the feasibility of method engineering. Journal of Software: Evolution and
Process, 26(12), 1053-1073.

Laanti, M., Salo, O. & Abrahamsson, P. (2011). Agile methods rapidly replacing
traditional methods at nokia: A survey of opinions on agile transformation.
Information and Software Technology, 53(3), 276-290.

Lindvall, M., Muthig, D., Dagnino, A., Wallin, C., Stupperich, M., Kiefer, D., . . .
Kdhkonen, T. (2004). Agile software development in large organizations.
Computer, 37(12), 26-34.

McHugh, M., McCaffery, F., Fitzgerald, B., Stol, K., Casey, V. & Coady, G.
(2013). Balancing agility and discipline in a medical device software organi-
sation. Software process improvement and capability determination (s. 199-210)
Springer.

McLeod, L. & Doolin, B. (2012). Information systems development as situated
socio-technical change: A process approach. European Journal of Information
Systems, 21(2), 176-191.

Moe, N. B., Smite, D., Hanssen, G. K. & Barney, H. (2014). From offshore out-
sourcing to insourcing and partnerships: Four failed outsourcing attempts.
Empirical Software Engineering, 19(5), 1225-1258.

Munassar, N. M. A. & Govardhan, A. (2010). A comparison between five mod-
els of software engineering. International Journal of Computer Science, IJCSI,
7(5), 95-101.

Partanen, M. (2014). Ketterdn menetelmin rditilointi. Tietojdrjestelmatieteen pro
gradu -tutkielma. Jyviaskyldn yliopisto.

Pikkarainen, M., Haikara, J., Salo, O., Abrahamsson, P. & Still, J. (2008). The im-
pact of agile practices on communication in software development. Empiri-
cal Software Engineering, 13(3), 303-337.

Ropponen, J. & Lyytinen, K. (2000). Components of software development risk:
How to address them? A project manager survey. Software Engineering,
IEEE Transactions On, 26(2), 98-112.



37

Ruparelia, N. B. (2010). Software development lifecycle models. ACM SIGSOFT
Software Engineering Notes, 35(3), 8-13.

Sanchez-Gordén, M. & O’Connor, R. V. (2015). Understanding the gap between
software process practices and actual practice in very small companies.
Software Quality Journal, 1-22.

Shao, B. & David, J. S. (2007). The impact of offshore outsourcing on IT workers
in developed countries. Communications of the ACM, 50(2), 89-94.

Stankovic, D., Nikolic, V., Djordjevic, M. & Cao, D. (2013). A survey study of
critical success factors in agile software projects in former yugoslavia IT
companies. Journal of Systems and Software, 86(6), 1663-1678.

Sutherland, J. & Schwaber, K. (2014, ). The scrum guide. Haettu 31.8.2015 osoit-
teesta http:/ /www.scrumguides.org/scrum-guide.html

Thummadi, B. V., Shiv, O., Berente, N. & Lyytinen, K. (2011). Enacted software
development routines based on waterfall and agile software methods: So-
cio-technical event sequence study. Service-oriented perspectives in design sci-
ence research (s. 207-222) Springer.

Turk, D., France, R. & Rumpe, B. (2002). Limitations of agile software processes.
Third International Conference on Extreme Programming and Flexible Processes
in Software Engineering, XP2002, Alghero, Italy (43-46).

Turk, D., France, R. & Rumpe, B. (2005). Assumptions underlying agile software
development processes. Journal of Database Management, 16(4), 62-87.

Van Waardenburg, G. & Van Vliet, H. (2013). When agile meets the enterprise.
Information and Software Technology, 55(12), 2154-2171.

Vijayasarathy, L. & Butler, C. (2015). Choice of software development method-
ologies-do project, team and organizational characteristics matter? Software,
IEEE

Virtanen, P., Pekkola, S. & Paivarinta, T. (2013). Why SPI initiative failed: Con-
textual factors and changing software development environment. System
Sciences (HICSS), 2013 46th Hawaii International Conference On, (4606-4615).
Wailea, HI, USA: IEEE.

Weerd, L. v., Versendaal, J. & Brinkkemper, S. (2006). A product software
knowledge infrastructure for situational capability maturation: Vision and
case studies in product management. Technical Report UU-CS, 2006, 1-16.

Xu, P. & Ramesh, B. (2007). Software process tailoring: An empirical investiga-
tion. Journal of Management Information Systems, 24(2), 293-328.



38

LIITE1 LUETTELO JULKAISUISTA

e European Journal of Information Systems (EJIS)

¢ Information Systems Journal (IS])

¢ Information Systems Research (ISR)

e Journal of the Association for Information Systems (JAIS)
¢ Journal of Information Technology (JIT)

e Journal of Management Information Systems (JMIS)
e Journal of Strategic Information Systems (JSIS)

e MIS Quarterly (MISQ)

e [EEE Transactions on Software Engineering(TSE)

e Communications of the ACM (CACM)

e Empirical Software Engineering (ESE])

e [EEE Software



