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Ketterä ohjelmistokehitys ja ketterät menetelmät ovat kasvattaneet suosiotaan 
vuosi vuodelta ja niiden menestyksen johdosta myös suuremmat organisaatiot 
ovat kiinnostuneet niiden käyttöönotosta. Kuitenkin suuri organisaation koko 
saattaa vaikeuttaa muutosta ketterään ohjelmistokehitykseen, sillä ketterät me-
netelmät ovat suunniteltu pieniä projekteja ja organisaatioita ajatellen. Näin 
ollen se tuo organisaation muutokselle uusia haasteita. Tässä tutkielmassa käsi-
tellään ketteryyttä ja sen merkitystä organisaatiolle sekä määritellään mitä suu-
ren mittakaavan ketterällä ohjelmistokehityksellä tarkoitetaan. Tutkimuksessa 
haluttiin tutkia, mitä muutoksen haasteita organisaatiolla on siirryttäessä kette-
rään ohjelmistokehitykseen. Tutkielman tulokset osoittavat, että tyypillisimmät 
haasteet suuren organisaation muutoksessa ketterään ohjelmistokehitykseen 
olivat muutosvastaisuus, ketteryyden käyttöönoton vaikeus, riittämätön panos-
tus, ketteryyden heikko sisällyttäminen kaikkiin organisaation osiin ja vaati-
musmäärittelyyn liittyvät haasteet. Näiden lisäksi haasteina olivat myös yleinen 
kommunikoinnin ja koordinoinnin haasteet sekä läpinäkyvyyden ylläpitäminen 
muutoksessa.  
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ABSTRACT 
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Challenges in large-scale agile transformations 
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Supervisor: Kollanus, Sami 

Agile software development and agile methods have been gaining popularity 
through the recent years and because of their success also the larger organiza-
tions have been getting more interest in applying them into their organization. 
However, the size of the organization might make the transformation more 
challenging, because agile methods have been designed for small projects and 
organizations. Therefore, it brings new challenges to the organization's trans-
formation. This research discusses about agile software development, its mean-
ing for organization and define the criteria for large-scale agile and what kind 
of challenges large organization faces when it is transforming to large scale ag-
ile. For the research problem, it has been answered by searching articles with 
systematic search method. The results showed that the most typical challenges 
in large-scale agile transformation were change resistance, implement difficul-
ties, not enough investment, implementing agile to other organization functions 
and challenges with requirements engineering. Also, there were challenges 
about communication, coordination and transparency.  

Keywords: large-scale agile, transformation, agile methods, software develop-
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1 JOHDANTO 

Ketteryyden ja siihen liittyvien menetelmien alkaminen ohjelmistokehityksessä 
voidaan ajoittaa noin 1990-luvun loppuun ja 2000-luvun alkuun (Boehm, 2002; 
Dybå & Dingsøyr, 2008). Vuonna 2001 kirjoitetun Agile manifeston asetettuihin 
arvoihin ja periaatteisiin pohjautuvaa ajatusmaailmaa käytetään laajalti ohjel-
mistokehityksessä ja se on kasvattanut suosiotaan vuosi vuodelta (Dingsøyr 
ym., 2012; Campanelli & Parreiras, 2015). Ketteryyteen liittyvät menetelmät 
ovat tapa tehdä töitä projektinomaisesti noudattaen tiettyjä asetettuja arvoja ja 
toimintatapoja (Hamed & Abushama, 2013). 

Ketteryys on syntynyt vastareaktiona niin sanottujen perinteisten ohjel-
mistokehityksen malleihin ja niiden tapaan toimia suunnitelmallisesti ja proses-
sinomaisesti (Dybå & Dingsøyr, 2008). Ketteryydessä korostetaan nopeaa rea-
goimista muuttuviin ympäristöihin ja ihmiskeskeisyyteen (Nerur ym., 2005). 
Ketterässä ajatusmaailmassa hyväksytään se, ettei kaikkeen ei voida varautua 
etukäteen, vaan on pystyttävä mukautuvaan muuttuviin vaatimuksiin ja esiin-
tyviin ongelmiin (Dybå & Dingsøyr, 2008; Campanelli & Parreiras, 2015). 

Hyvät kokemukset ketterien menetelmien toimivuudesta ja tehokkuudes-
ta on saanut eri suuruiset organisaatiot kiinnostumaan näistä menetelmistä 
(Dingsøyr & Moe, 2013). Organisaation muuttaminen ketteräksi ja ketterien 
menetelmien käyttöönottaminen ei ole kuitenkaan helppoa, sillä se vaatii valta-
vasti panostusta, organisaation kulttuurin muovaamista ja ihmisten muutoksen 
hyväksymistä (Dybå & Dingsøyr, 2008). Lisäksi näihin menetelmiin siirtymisen 
haastavuus on liitoksissa myös organisaation kokoon, joka tuo muutokseen li-
sää haasteita mitä suurempi organisaatio on kyseessä (Kettunen & Laanti, 2008). 
Suurissa organisaatioissa lisävaikeutta muutokseen aiheuttaa erityisesti erityi-
sempi tarve koordinoinnille ja monimutkaisempi organisaatiorakenne (Olsz-
ewska ym., 2016). Siitä huolimatta suurien organisaatioiden kiinnostus kette-
ryyttä kohtaan on jo viimeistään nyt herännyt ja ketterien menetelmien käyttä-
minen suuressa mittakaavassa on kasvattanut suosiotaan (VersionOne, 2016, 
Paasivaara ym., 2014). 

Vaikka aihealueeseen on kiinnostusta, tutkimus laahaa pahasti käytännön 
perässä. (Dikert ym. 2016). VersionOnen tekemän vuosittaisen kyselyn (2016) 
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perusteella kuitenkin yli puolet vastanneista työskentelivät organisaatioissa, 
joissa työskentelee vähintään 100 henkilöä, jota voidaan pitää jo melko suurena 
organisaationa. Järjestetyssä XP2010 konferenssissa tehdyn kyselyn perusteella 
Freudenberg ja Sharp (2010) tekivät ammatinharjoittajien vastauksista kymme-
nen halutuinta tutkimuskohdetta. Näistä eniten ääniä sai ketteryys ja suuret 
projektit. Lisäksi mainintoja sai ketteryyden adoptoiminen organisaatioon. Tar-
ve aihealueen tutkimukselle on siis perusteltua. 

Tämän tutkielman tarkoituksena on selvittää mitä tarkoitetaan suuren 
mittakaavan ketteryydellä, mitä siihen siirtyminen vaatii ja mitä haasteita muu-
tosvaiheessa organisaatiolla saattaa esiintyä siirryttäessä ketterään ohjelmisto-
kehittämiseen. Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, mitä suuren 
organisaation on otettava huomioon silloin kun se on muuttamassa organisaa-
tiotaan käyttämään ketterää lähestymistapaa ja ketteriä menetelmiä. Tämän pe-
rusteella kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykseksi on asetettu seuraava 
kysymys: 

 Mitä haasteita on raportoitu organisaation muuttuessa suuren mit-
takaavan ketterään ohjelmistokehittämiseen?  

Tutkielma koostuu johdannon lisäksi neljästä muusta luvusta. Luvussa 2 
käsitellään ketterää ohjelmistokehittämistä ja sen tuomia hyötyjä sekä sen eroja 
traditionaaliseen ohjelmistokehittämisen. Luvussa 3 määritellään, mitä tarkoite-
taan suurella ketterällä kehittämisellä ja käsitellään yleisesti suuren organisaa-
tion muutosta ketterien menetelmien käyttöön. Luvussa 4 esitetään tässä tut-
kielmassa tehdyn systemaattisen aineistonkeruun metodit ja raporttien analy-
soinnista löydetyt havainnot tämän tutkielman tutkimuskysymykseen ja verra-
taan löydöksiä aiempaan tutkimukseen. Luvussa 5 on tämän tutkielman yh-
teenveto ja johtopäätökset, jossa vedetään yhteen tämän tutkielman tärkeimmät 
kohdat, pohditaan löydöksien merkitystä ja nostetaan niistä tärkeimmät ha-
vainnot ja esitetään mahdollisia jatkotutkimuskohteita. 
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2 KETTERÄ OHJELMISTOKEHITTÄMINEN 

Tässä luvussa käsitellään ohjelmistokehitystä ja siihen kuuluvaa ketterää kehit-
tämistä sekä kerrotaan lyhyesti traditionaalisen ja ketterän ohjelmistokehityk-
sen eroista ja ketteryyden hyödyistä. Aluksi luvussa esitellään kaksi lähestymis-
tapaa, joilla ohjelmistokehitystä tehdään, eli traditionaalista ohjelmistokehitystä 
ja ketterää kehittämistä. Tämän jälkeen näitä verrataan ja lopuksi esitetään ly-
hyesti mitä etuja ketteristä menetelmistä on verrattuna traditionaalisiin mene-
telmiin. Nämä asiat luovat ymmärrystä tutkielman aihealueelle, termistölle ja se 
antaa pohjaa tutkielman varsinaiseen tutkimusongelmaan. 

2.1 Ohjelmistokehittäminen ja ketterä ohjelmistokehittäminen 

Ohjelmistoja on ehditty kehittämään jo muutamia vuosikymmeniä. Tässä ajassa 
niiden tekemiseen on kehitetty jo lukuisia tekniikoita ja menetelmiä, joiden 
avulla ohjelmistojen tekemisestä saadaan mahdollisimman tehokasta ja hyvää 
laatua tuottavaa (Hamed & Abushama, 2013).  Yhteistä näille menetelmille kui-
tenkin on se, että ohjelmistoja tehdään projektinomaisesti tiimeissä (Hamed & 
Abushama, 2013). Näitä eri tapoja on monia, joista kaksi yleisintä on traditio-
naaliset menetelmät ja ketterät menetelmät (Dybå & Dingsøyr, 2008). 

Näihin lähestymistapoihin kuuluu lukuisia erilaisia kehitettyjä viiteke-
hyksiä, jotka antavat raamit toiminnalle. Ne sisältävät esimerkiksi joukon teh-
täviä ja vaiheita, joita projektin elinkaaren ajan tulisi projektissa toteuttaa. Näitä 
viitekehyksiä on esimerkiksi ketteriin malleihin kuuluvat suosituimmat Scrum 
ja Extreme programming, jotka on kehitetty alan harjoittajien toimesta (Dybå & 
Dingsøyr, 2008.) 

Koko tämän vuosituhannen ajan ketterät menetelmät ovat kasvattaneet 
suosiotaan ohjelmistokehityksen käytössä ja se on alkanut vakiinnuttaa ase-
maansa alalla (Dingsøyr ym., 2012). Ketteristä malleista ja ketteryydestä eli agi-
lesta on ajan saatossa muodostunut varteenotettava ja suosittu vaihtoehto mai-
nituille traditionaalisille tavoille (VersionOne, 2016).  



9 

Traditionaalisissa lähestymistavoissa tyypillistä on niiden perusteellinen 
tarvesuunnittelu kehityksen alussa, jonka mukaan projekti viedään läpi ja pyri-
tään siihen, että siitä poikettaisiin mahdollisimman vähän (Highsmith & Cock-
burn, 2001). Kyseisessä lähestymistavassa tyypillisesti edetään vaihekokonai-
suudesta toiseen ja vaiheissa erityisesti korostuu alkuvaiheen tarkka tarvemää-
rittely ja yleinen prosessikeskeinen luonne. Lisäksi kommunikaatio on usein 
virallista ja muodollista. Näissä organisaatioissa yleisesti on myös enemmän 
byrokratiaa (Nerur ym., 2005.) 

Tässä ajatusmaailmassa on kuitenkin vahvuutensa ja heikkoutensa. Tradi-
tionaalisissa lähestymistavoissa perusajatuksena on, että riittävän perusteellisel-
la tarvemäärittelyllä ja suunnittelulla voidaan ennustaa projektin eteneminen ja 
näin ollen välttää kustannuksia. Tämä tarkoittaa myös sitä, että suunnitelmien 
muutoksiin projektin aikana suhtaudutaan negatiivisesti (Highsmith & Cock-
burn, 2001.) Tämänkaltainen ajattelu ei kuitenkaan vastaa muuttuvan maailman 
tarpeisiin vaan se tekee työskentelystä jäykkää ja vaikeaa (Highsmith & Cock-
burn, 2001). Koska traditionaalinen lähestymistapa ei sovi hyvin muutoksiin on 
ketterien mallien käytöstä pyritty löytämään vastaus tähän ongelmaan (Dybo & 
Dingøyr, 2008).   

Ketterät menetelmät pohjautuvat vuonna Basili & Turner (1975) kehittä-
mään inkrementaaliseen kehitykseen ja vuonna Fowlerin ja Highsmithin (2001) 
esittämään Agile manifestoon. Tässä manifestissa määriteltiin arvot ja periaat-
teet ketterälle ohjelmistokehittämiselle ja ne ovat muodostuneet ketteryyden 
kulmakiviksi (Dikert ym., 2016; Fernandes & Almeida, 2010). Manifesti koostuu 
seuraavista neljästä perusarvosta:  

 Yksilöitä ja kanssakäymistä enemmän kuin menetelmiä ja työkalu-
ja 

 Toimivaa ohjelmistoa enemmän kuin kattavaa dokumentaatiota 

 Asiakasyhteistyötä enemmän kuin sopimusneuvotteluja 

 Vastaamista muutokseen enemmän kuin pitäytymistä suunnitel-
massa 

Ketteryys nähdään siis koko organisaation ajattelutavan ja toimintaperi-
aatteiden kokonaisuutena, jotka pohjautuvat yllä esitettyihin arvoihin (Misra 
ym., 2010). Ketteryyttä noudattavassa ajattelumaailmassa on hyväksytty se, että 
maailma on ennalta-arvaamaton ja suunnittelemattomia muutoksia esiintyy 
väistämättä. Tämän lisäksi ketteryydessä laitetaan toiminnan keskiöön ennem-
minkin ihmiset ja ihmisten luovuus kuin tekemiseen kuuluvat prosessit (Dybå, 
2000; Nerur ym. 2005.)  

Tähän filosofiaan pohjautuvia ketterän ohjelmistokehityksen menetelmiä 
on monia. Näillä ketterillä menetelmillä on omat käytänteet ja tekniikat, jotka 
antavat raamit ohjelmistojen tekemiselle. Näissä viitekehyksissä ja ketteryydes-
sä yleisesti perusideana on, että asioita tehdään lyhyissä iteraatioissa, eli tyypil-
lisesti muutaman viikon mittaisissa kehityssykleissä, joissa pyritään saada ai-
kaiseksi jokin pieni kokonaisuus projektista. Näitä iteraatioita tehdään tarvitta-
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van monta, jotta kehitettävä projekti saadaan valmiiksi (Fernandes & Almeida, 
2010; Hamed & Abushama, 2013.) Näistä menetelmistä suosituimmat ovat 
Scrum ja Extreme Programming (XP) (Hamed ja Abushama, 2013) ja ne käy-
dään seuraavaksi läpi lyhyesti.  

Scrum on menetelmä, joka on keskittynyt ketterään kehittämiseen projek-
tinhallinnan näkökulmasta (Schwaber and Beedle, 2002). Tällä viitekehyksellä 
on tukeva asema ohjelmistokehityksen alalla (Hamed & Abushama, 2013; Ver-
sionOne, 2016). Se sisältää projektin jatkuvaa monitorointia, tiimityöskentelyn 
korostamista, henkilökohtaisia tapaamisia ja tehokasta ajanhallintaa. Siihen 
kuuluu vahvasti myös asiakkaan kanssa käytävä kontakti ja retrospektiiviset 
tapaamiset, joissa pyritään ehkäisemään ja vastaamaan vastoinkäymiset ja 
muutokset (Schwaber and Beedle, 2002.) 

Extreme programming eli XP on toinen suosittu ketterän kehittämisen 
menetelmä. Se on kehitetty varsinkin pienille tiimeille ja se pyrkii auttamaan 
ohjelmistokehitysympäristöissä, jossa muutos on jatkuvaa ja vaatimukset epä-
määräisiä (Beck, 1999). Tässä menetelmässä korostetaan lyhyitä kehityssyklejä, 
joiden tarkoituksena on pystytä vastaamaan uusiin vaatimuksiin ja paranta-
maan työn tehokkuutta. XP sisältää monia eri käytänteitä, joihin kuuluu niin 
pariohjelmointia, jatkuvaa ohjelmistokoodin testausta ja yleistä yksinkertaisuut-
ta (Beck, 1999.) 

Dybå ja Dingsøyr (2008) mukaan tutkimuksissa on osoitettu, että ketterän 
ohjelmistokehityksen hyötyjä on esimerkiksi vaikutus asiakkaiden välisen 
kanssakäymisen parantumisena, parempana virheiden ja ongelmien ratkomise-
na ja hallitsemisena, työntekijöiden nopeampana oppimisena esimerkiksi pa-
riohjelmoinnilla, parempana tapahtumien ennakoimisena, työn tehokkaampana 
kohdistamisena ja arviointien parantumisena. Ketteryyden hyvästä soveltu-
vuudesta ohjelmistokehitykseen ja sen tuomista hyödyistä johtuen on ketterät 
menetelmät jatkuvassa suosiossa ja ne ovat herättäneet kaiken kokoisten orga-
nisaatioiden mielenkiinnon (Dikert ym. 2016). 
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3 SUURI KETTERÄ KEHITTÄMINEN JA SIIHEN 
SIIRTYMINEN 

Tämän luvun tarkoituksena on määritellä mitä tarkoitetaan suuren mittakaavan 
ketterällä kehittämisellä (large-scale agile), millä kriteereillä se määritellään ja 
mitä muutos vaatii suurelta organisaatiolta. Termin määrittely on tärkeää tut-
kimuksen kannalta ja kriteerien määrittely auttaa tämän tutkimuksen tutki-
muskysymykseen vastaamista, antaen rajat sille, mitä organisaatiota kooltaan 
suurena. 

3.1 Suuri ketterä kehittäminen 

Ketterää ohjelmistokehittämistä suuressa mittakaavassa ei ole tutkittu riittävästi 
ja sille ei ole vakiintunutta termiä. (Dikert ym., 2016). Myöskään sille millä kri-
teerillä suuruutta mitataan ei ole yhtenäistä tapaa (Dingsøyr & Moe, 2013). Tä-
mänhetkinen lähin termi aiheelle on ”large-scale agile”. Tälle termille ei ole va-
kiintunutta suomenkielistä vastinetta, joten tässä tutkielmassa käytetään termiä 
kuvaamaan suuren mittakaavan ketterää ohjelmistokehittämistä tai yleisesti 
suurta ketterää kehittämistä. Kuitenkaan siitä mitä termi merkitsee ja mitä se 
kokonaisuudessaan sisältää ei ole alan tutkimuksissa täyttä selkoa ja yhtenäi-
syyttä (Dingsøyr & Moe, 2013). Aihealue kuitenkin yleisesti käsittelee organi-
saation tai projektiin liittyvää suuruutta ketterässä ohjelmistokehittämisessä ja 
siitä johtuvia ja liittyviä havaintoja (Dikert ym., 2016; Dingøyr & Moe, 2013). 

Myöskään siitä, millä kriteerillä suuruutta tulisi mitata ei ole yhtenäistä 
sopimusta. Suuruutta voidaan mitata projektin esimerkiksi kustannusten, läh-
dekoodin rivien, tiimien lukumäärän, vaatimusmäärän tai ihmismäärän perus-
teella (Dingsøyr, Fægri & Itkonen, 2014). Dingsøyr, Fægri ja Itkonen (2014) ar-
tikkelissaan ovat pyrkineet esittämään luokittelun, jonka perusteella voitaisiin 
määritellä suuri mittakaava ketterissä projekteissa ja kriteerin, jonka perusteella 
määrittely tehdään. Kyseisessä raportissa ehdotetaan, että luokittelu tehtäisiin 
projektien tiimien määrän perusteella. Raportissa ehdotetaan, että pienen ja 
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suuren mittakaavan ero olisi se, että jos tiimejä on enemmän kuin yksi, sitä pi-
dettäisiin suuren mittakaavan ketteränä projektina ja jos tiimien määrä on 
enemmän kuin kymmenen olisi se todella suuren mittakaavan projekti 
(Dingsøyr ym., 2014). Raportissa sitä perustellaan sen olevan helposti hahmo-
tettavissa. 

Williams ja Cockburnin (2003) mukaan ketteryyden arvot ja toimet sovel-
tuvat parhaiten alle 50 henkilön organisaatioihin. Samaa on myös todettu muu-
alla ja luokiteltu alle 50 henkilön organisaatiot tai projektit pieniksi 
(Koehnemann & Coats, 2009). Asiasta on kuitenkin monia mielipiteitä. 
Dingsøyrin ja Moen (2014) mukaan XP2014 konferenssissa järjestetyn kyselyn 
perusteella sen käsitys siitä mitä on suuren mittakaavan ketterä kehittäminen 
(large-scale agile development) vaihteli. Yleisesti se määriteltiin kuitenkin jo-
nain suurena koko organisaation tasoisena asiana ja se määriteltiin käsittävän 
yli 50 henkilöä, jotka tekevät projekteja käyttäen jotain ketterää menetelmää.  

Dikert, Paasivaara ja Lassenius (2016) ovat omassa aihealueeseen liittyväs-
sä tutkimuksessaan määritelleet rajan suurelle analysoituaan aihealueen tutki-
muksia. Kyseisessä tutkimuksessa määriteltiin suuren mittakaavan ketterä ke-
hitys siten, että organisaatiossa tulee olla 50 henkilöä ja sen täytyy sisältää vä-
hintään kuusi erillistä tiimiä. Näistä kaikkien jäsenten ei tarvitse olla mukana 
ohjelmistokehityksessä, mutta niiden tulee olla mukana kehitettävän tuotteen 
elinkaaressa. 

Näiden havaintojen perusteella voidaan määrittää, että suuruutta määri-
tellään organisaation henkilömäärän perusteella. Karkeana rajana suuren mit-
takaavan ketteränä ohjelmistokehityksenä voidaan pitää yli 50 henkilöistä or-
ganisaatiota. Lisäkriteerinä voidaan pitää myös samaa kriteeriä kuin Dikert ym. 
(2016) tutkimuksessa eli organisaation tulee sisältää vähintään kuusi erillistä 
tiimiä, joiden tulee olla mukana kehitettävän tuotteen elinkaaressa.  

3.2 Suureen ketterään ohjelmistokehittämiseen siirtyminen  

Vaikka ketterät menetelmät ovat kasvattaneet suosiotaan niihin siirtyminen ei 
ole yksinkertaista tai helppoa.  Etenkin suurten organisaation muutokset kette-
ryyteen koetaan haastaviksi (Tessem & Maurer, 2007; Dikert ym., 2016; Boehm, 
2006; Dybå & Dingsøyr, 2008.) Kuitenkin niiden hyvien tulosten ja tehokkuu-
den johdosta niistä ovat kiinnostuneet myös suuret organisaatiot (Dingsøyr, 
Moe, 2014).  

Ketteryys ja ketterät menetelmät on kehitetty pieniä tiimejä ja organisaa-
tioita ajatellen (Boehm & Turner, 2005). Näin ollen ne eivät sovellu kovin hyvin 
suurempiin organisaatioihin (Campanelli & Parreiras, 2015). Ketterät menetel-
mät eivät yleisesti sellaisinaan sovellu suureen mittakaavaan, vaan niihin on 
tehtävä räätälöintiä ja niiden käyttöönottoon on käytettävä erityistä huomiota 
ketteryyden aikaansaamiseksi (Campanelli & Parreiras, 2015). Yleisesti ottaen 
muutokset suuremmissa organisaatioissa vaativat tarkempaa koordinointia ja 
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organisaation koon johdosta sen osat kuten esimerkiksi markkinointi ja myyn-
tiosastot tuovat omat lisävaikeutensa muutokseen (Dikert ym, 2016). 

 Koska ketteryys on nähtävä enemmänkin organisaation ajattelutavan ko-
konaisena muutoksena ja toimintatapojen muuttamisena, tärkeintä ei ole se, 
mitä menetelmiä käytetään, vaan että ketteryys omaksutaan organisaation kult-
tuurin tasolla (Misra ym., 2010). Ketteryydessä ja siihen siirtymisessä on myös 
otettava huomioon se, ettei se pelkästään vaikuta vain organisaation ohjelmis-
tokehitykseen vaan, että se vaikuttaa myös muihin organisaation osiin (Dikert 
ym, 2016). Näin ollen organisaation eri osastot ja niiden mahdolliset toiminnot 
tulisi sovittaa ketteryyteen sopiviksi, jotta kaikki osa-alueet noudattaisivat itera-
tiivista toimintaperiaatetta (Nerur ym. 2005). 

Ketteryys vaikuttaa siis organisaation rakenteeseen ja sen kulttuuriin sekä 
myös sen hallintoon. Samoin se vaikuttaa ihmisiin, niin tiimityöskentelyssä 
kuin myös asiakkaan kanssakäymisen korostamisena (Dikert ym., 2016). Lisäksi 
prosessit muuttuvat ominaisuus- ja ihmiskeskeisiksi, joissa asioita tehdään ly-
hyin, iteratiivisin syklein (Nerur ym. 2005).  

Yleisesti ero pienen ja suuren organisaation välillä on organisaation mo-
nimutkaisempi rakenne ja sen vaativan enemmän koordinointia (Lindvall ym. 
2004). Tämän lisäksi suurissa organisaatioissa saattaa olla osia, joissa ei toimita 
ketterästi ja siitä syystä se vaikuttaa organisaation sisäistä toimintaa (Boehm & 
Turner, 2005). Näin ollen suuren organisaation muutos on yleisesti hankalam-
paa kuin pienen organisaation. 
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4 HAASTEET SIIRRYTTÄESSÄ SUUREEN KETTE-
RÄÄN OHJELMISTOKEHITTÄMISEEN 

Tässä luvussa käsitellään tämän kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymystä ja 
siihen löytyneitä vastauksia, eli mitä haasteita on raportoitu muutoksen aikana, 
kun suuri organisaatio muuttaa toimintaansa käyttämään ketteryyttä ja ketteriä 
menetelmiä. Ensimmäisessä alaluvussa on esitetty tässä tutkielmassa tehty sys-
temaattisen tiedonhaun menetelmät ja asetetut kriteerit sekä esitetty hausta löy-
tyneet havainnot. Toisessa alaluvussa on esitelty tutkimuksen tulokset ja käyty 
ne aiheittain tarkemmin läpi. Lopuksi kolmannessa luvussa löydettyjä havain-
toja on verrattu aikaisempaan tehtyyn tutkimukseen ja niistä on pyritty löytä-
mään yhtäläisyyksiä ja poikkeuksia. 

4.1 Aineiston keräämisen metodit ja löydetyt havainnot 

Tässä tutkimuksessa valittiin, että asetettuun tutkimuskysymykseen pyrittiin 
löytämään vastaus käyttäen systemaattista tiedonhakumenetelmää. Tutkimusta 
tehdessä määriteltiin hakutavat ja kriteerit, joiden perusteella raportteja etsittiin. 
Raporttien etsimiseen käytettiin hakukonetta, johon syötettiin ennalta määritel-
lyt hakusanat. Hakukoneena käytettiin Google Scholar -hakukonetta ja siihen 
syötettiin yhteensä 7 eri hakusanaa. Näistä löydöksistä otokseen valittiin haku-
tulosten löytämät artikkelit, jotka sijaitsivat kolmella ensimmäisellä sivulla. Ha-
kusanoiksi pyrittiin asettamaan muutama mahdollisimman laajakäsitteinen 
termi ja muutama tarkempi termi sekä valitsemaan myös sanojen synonyymejä, 
jotta hakutuloksista saataisiin mahdollisimman kattavia ja relevantteja. Ha-
kusanoiksi asetettiin seuraavat termit: “agile problems in large organizations”, 
“agile scaling challenges”, ”agile transformation”, ”agile transformation chal-
lenges”, “challenges in large agile”, “large agile software development chal-
lenges” ja ”large scale agile challenges”. 

Näillä hakusanoilla raportteja löytyi yhteensä 198 kappaletta. Samojen ra-
porttien karsimisen jälkeen raportteja jäi 80 kappaletta. Tämän jälkeen löydetyt 
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artikkelit luettiin manuaalisesti ja ennalta-asetettujen kriteerien perusteella ra-
porteista valikoitiin ne raportit, jotka täyttivät määritellyt kriteerit. Kriteereinä 
jotta raportti otettiin mukaan käsittelyyn, tuli sen täyttää aiemmassa luvussa 
asetetut rajaehdot sille, mitä pidetään suurena ketteränä ohjelmistoprojektina. 
Raporteissa esitetyissä organisaatioissa tuli olla yli 50 työntekijää ja vähintään 6 
erillistä tiimiä sekä toiminnan sisältää ohjelmistokehitystä. Muutamia poik-
keuksia otettiin myös mukaan analyysiin, joissa ei tarkkaan kerrottu organisaa-
tion kokoa, mutta artikkelista pystyi päättelemään organisaation suuren koon. 
Tämän tehdyn rajauksen jälkeen otoksesta valikoitui 17 artikkelia, jotka täytti-
vät nämä asetetut kriteerit. Näiden löydösten perusteella tässä tutkielmassa on 
esitetty havainnot näissä artikkeleissa raportoiduista muutoksen haasteista liit-
tyen suuren mittakaavan ketteryyteen. Löydetyt haasteet on esitetty taulukossa 
1. Näistä raporteista löydettyjä haasteita ja niistä tehtyjä yhtäläisyyksiä käsitel-
lään seuraavassa alaluvussa. 

Taulukko 1 Analyysiin valitut lähteet 

# Tyyppi Viittaus Koko Menetelmä Esitetyt haasteet 

1 Tapaustutkimus Bjarnason ym. 
(2011) 

5000 
hlö 

Scrum IM, P, VM 

2 Tutkimus Xu (2009) - Agile/Scrum VM 

3 Haastattelututkimus Sekitoleko ym. 
(2014) 

+50 hlö Agile/XP IM, P, VM 

4 Haastattelututkimus Paasivaara & Las-
senius (2011) 

170 hlö 
/ 20t 

Scrum MV, IM 

5 Haastattelututkimus Paasivaara ym. 
(2012) 

20 t & 
25 t 

Scrum MV, IM 

6 Haastattelututkimus Paasivaara ym. 
(2013) 

400 hlö Agile/Scrum MV, IM 

7 Grounded theory Gandomani ym. 
(2014) 

+50 hlö Agile MV, IM 

8 Kokemusraportti Fry & Greene 
(2007) 

- Agile/Scrum MV, IM, P 

9 Kokemusraportti Lindvall ym. (2004) - XP SKO 

10 Kokemusraportti Beavers (2007) 10 t Scrum MV 

11 Kokemusraportti Benefield (2008) 150 t Scrum MV, IM, P 

12 Kokemusraportti Goodman & Elbaz 
(2008) 

- Scrum P, SKO, VM 

13 Kokemusraportti Lehto & Rautiainen 
(2009) 

150 hlö Agile IM, P 

14 Kokemusraportti Maples (2009) 300 t Scrum MV, IM, P, VM 

15 Kokemusraportti Hui (2013) 200–
400 hlö 

Agile P 

16 Kokemusraportti Greening (2010) 25 t Scrum IM, SKO, VM 

17 Kokemusraportti Ktata & Lévesque 
(2009) 

- Scrum IM, VM 

MV = muutosvastaisuus, IM = implementointi, P = panostus, SKO = sisällyttäminen kaik-
kiin osiin, VM = vaatimusmäärittely, hlö = henkilöä, t = tiimiä  
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4.2 Haasteet siirryttäessä suureen ketterään ohjelmistokehittämi-
seen 

Tässä tutkielmassa tehdyn aineistonkeruun ja sen analysoinnin perusteella 
haasteet muuttaessa suureen ketterään ohjelmistokehitykseen voidaan jakaa 
seuraaviin kokonaisuuksiin: Muutosvastaisuus, ketteryyden käyttöönoton vai-
keus, riittämätön panostus, ketteryyden sisällyttäminen kaikkiin organisaation 
osiin ja vaatimusmäärittely. Tämän lisäksi on listattuna myös muita huomion-
arvoisia seikkoja. Tässä luvussa lähdeviittaukset on numeroitu ja niillä viitataan 
taulukossa 1 esitettyihin artikkeleihin. Jokaisen artikkelin numero on esitetty 
taulukon 1 vasemmassa laidassa ja lähdeviittaus sijaitsee taulukon viittaus -
otsakkeen alla kullakin rivillä. Löydöksiä käydään seuraavaksi läpi tarkemmin. 

Muutosvastaisuus. Tutkituissa artikkeleissa valtaosassa esiintyi yleistä 
muutosvastarintaa ja erityisesti muutosvastarintaa esiintyi johdon ja hallinnon 
osa-alueille. Niissä pelättiin muutoksen heikentävän henkilöiden valtaa ja näin 
ollen vähentävän näiden kontrollia organisaatiossa (7, 11, 16). Muutosta ei 
myöskään nähty tarpeellisena, eikä osattu nähdä ketteryyden tuomia hyötyjä 
vaan siihen suhtauduttiin epäillen (16, 7, 11). Muutosvastarintaa ei kuitenkaan 
pidetty organisaatioissa ylitsepääsemättömänä haasteena vaan luonnollisena 
osana muutosta (6, 7).  

Ketteryyden käyttöönoton vaikeus. Ketteryys koettiin erittäin haastavana 
integroida omaan organisaatioon ja suureen kokoon (6, 10).  Ketterissä mene-
telmissä esiintyi skaalautuvuusongelmia ja niihin ei osattu varautua eikä tehdä 
oikeita toimia asian korjaamiseksi (10, 17). Ketteryyden ja siihen liittyvän aja-
tusmaailman sekä menetelmien ymmärtäminen oli haastavaa. Ei myöskään pi-
täydytty ketteryydessä vaan siirryttiin ainakin osittain käyttämään vanhoja 
menetelmiä ketterien menetelmien sijasta (6, 10.) Organisaation muutoksen 
suuruus ja sen tuoma muutoksen monimutkaisuus oli monesti syynä muutok-
sen heikkoon aikaansaantiin.  

Riittämätön panostus. Monessa löydetyssä artikkelissa mainittiin, ettei 
organisaatiossa otettu muutosta tarpeeksi vakavasti ja siihen ei ymmärretä 
käyttää riittävästi resursseja (6, 12, 10, 8). Näihin resursseihin ja ongelmakohtiin 
liittyy henkilöstön kouluttaminen uuteen toimintatapaan ja riittävä ohjaus 
muutoksessa. Kun koulutusta ja ohjausta ei ollut tarpeeksi se vaikeutti ja hidasti 
huomattavasti muutosprosessia (6, 7, 8, 11, 14, 15.) Haasteena nähtiin myös, että 
liian vähäisellä panostuksella oli vaikutusta myös yhteisen vision löytämiseen 
organisaatossa ja näin ollen se aiheutti motivaatio-ongelmia (6, 17). 

Ketteryyden sisällyttäminen kaikkiin organisaation osiin. Organisaation 
koon ollessa suuri, toi se haasteita organisaation muuttamiseen ketteryyteen 
etenkin muissa organisaation osissa kuin ohjelmistokehityksessä (9, 12, 16). 
Suurien organisaatioiden toimintojen ollessa monimutkaisia, ei ketteryys ole 
helppoa omaksua ja muuttaa kaikkiin osa-alueisiin (9). Ei myöskään nähty sitä, 
että muidenkin osa-alueiden tulisi muuttua käyttämään ketteriä menetelmiä (12, 
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16). Nämä muut osiot eivät aina myöskään olleet halukkaita muutokseen tai 
niiden oli erittäin haasteellista muuttaa toimintatapojaan ketteriksi (12).  

Vaatimusmäärittely. Ketteriin menetelmiin siirtymisen mukana tuleva 
jatkuva vaatimusten määrittely asettaa omat haasteensa organisaatiolle. Suures-
sa organisaatiossa se tuottaa haasteita etenkin kommunikaation ja monimutkai-
suuden kanssa (1, 2, 14, 16, 17). Kommunikointi muuttuvissa organisaatioissa 
saattaa kärsiä ja siten vaikeuttaa vaatimustenmäärittelyä ja näin ollen samalla 
haitata työn laatua (1, 12). Monesti koettiin, että jo valmiiksi monimutkainen 
osa toimintaa monimutkaistuu entisestään ja se vaikuttaa työn laatuun ja vain 
sekoittaa vaatimusmäärittelyn tekemistä (1, 14).  

Muita huomionarvoisia seikkoja. Lähteistä raportoitiin myös muita haas-
teita, jotka liittyvät läheisesti jo edellä mainittuihin haasteisiin. Haasteita toi 
myös koordinointi, joka koettiin haasteelliseksi suurissa organisaatioissa. Koor-
dinointia pidettiin haastavana siitä syystä, että muutoksen aikana oli vaikeaa 
organisaation muutoksen kokonaiskuvaa ja ei tiedetä missä järjestyksessä ja 
missä vaiheissa muutosta tulisi suorittaa (4, 6). Lisäksi kommunikaation tärkeys 
ja organisaation läpinäkyvyys muutoksessa ovat myös olennaisia haasteita. Ko-
ettiin, että yrityksessä ei kerrota tarpeeksi muutoksesta ja syistä muutokseen (1, 
3, 4).  Suurissa organisaatioissa monesti työtä tehdään globaalisti eri tiimeissä. 
Näin ollen maantieteellinen sijainti aiheuttaa sekin haasteita organisaation 
muutoksessa ketteryyteen. Näissä esimerkiksi kommunikaatio- ja koordinointi-
haasteet korostuvat entisestään sekä eri kulttuurit luovat omat haasteensa (2, 6, 
9). 

4.3 Vertaaminen aiempaan tutkimukseen 

Löydetyn aineiston lisäksi tässä tutkimuksessa löydettyjen haasteiden vertailu-
kohdaksi on valittu Dikert ym. (2016) tekemä systemaattinen kirjallisuuskatsaus. 
Kyseinen tutkimus ei esiintynyt tehdyssä systemaattisessa tiedonhaussa, mutta 
se löytyi yleisessä haussa kirjoitelmaa tehdessä. Tämä tutkimus on laajan läh-
deaineistonsa ja sopivuutensa vuoksi otettu mukaan tämän tutkielman käsitte-
lyyn, jotta siinä löydettyjä havaintoja voitaisiin verrata tämän tutkimuksen löy-
döksiin.  

Kyseisen kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyksistä toinen on yhtäläi-
nen tämän kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykseen. Tämän lisäksi maini-
tussa tutkimuksessa pyrittiin myös löytämään mahdollisia menestystekijöitä 
muutoksessa. Kyseisen tutkimuksen löytämiä haasteita voidaan siis tarkastella 
ja verrata tämän kirjallisuuskatsauksen löytämiin havaintoihin. 

Kyseisessä tutkimuksessa analysoitiin 1875 artikkelia, joiden perusteella 
pyrittiin löytämään raportoidut siirtymisen haasteet ja menestystekijät suuren 
mittakaavan ketteryyteen. Lopulliseksi määräksi muodostui 52 tutkimusta, jois-
ta 47 oli konferenssitoimenpiteitä, 4 aikakausilehtijulkaisuja ja yksi tekninen 
reportaasi. Kyseisessä tutkimuksessa on kerätty lähdeaineistoa käyttäen eri ha-
kukoneita kuin tässä kirjallisuuskatsauksessa ja niissä on käytetty hieman eri-



18 

laisia hakusanoja. Kyseisessä tutkimuksessa myös todettiin, että artikkeleita 
etsiessä yksi haaste oli hyvien hakusanojen määritteleminen ja mahdollisten 
synonyymien takia jotkin tutkimukset saattoivat jäädä sen tästä syystä löytä-
mättä. Näin ollen on mahdollista, että tässä tutkielmassa tehdyllä haulla käyttä-
en eri hakukonetta ja erilaisia hakusanoja saattaa löydetyistä artikkeleista löytyä 
jotain uutta tietoa. 

Havainnot Dikert ym. (2016) tutkimuksessa pääosin yhtäläisiä tässä kirjal-
lisuuskatsauksessa tehdyn analyysin havaintoihin. Yleisin ilmoitettu haaste oli 
ketteryyden vaikea käyttöönotto ja toiseksi yleisin haaste oli haasteet liittyen 
ketteryyden sisällyttämiseen organisaation kaikkiin osiin. Samoin myös muu-
tosvastaisuus, panostuksen puute ja vaatimusmäärittely olivat kyseisessä tut-
kimuksessa yleisiä ilmoitettuja haasteita. Kuitenkin siinä esitettiin myös hieman 
erilaisia ja tarkempia huomioita esiintyneistä haasteista. Näitä asioita olivat 
huomiot fyysisten työtilojen muuttamiseen liittyvät haasteet, työnteon itsenäis-
tymiseen liittyvät haasteet, sekä ohjelmistojen testaukseen liittyvät ongelmat 
projekteissa. Lisäksi tutkimuksen löydöksissä korostettiin, että haasteita organi-
saatioille toi se, ettei aihealueesta ole kirjallisuutta, jotka auttaisivat esimerkiksi 
ketterien menetelmien skaalauksesta. Toinen korostettu haaste oli muiden or-
ganisaation toimintojen vastustus muutokseen.  

Kyseisestä tutkimuksesta löytyi muutamia poikkeuksia verrattuna tässä 
tutkielmassa esitettyihin havaintoihin. Kyseisessä tutkimuksessa kommunikaa-
tioon ja läpinäkyvyyteen liittyviä seikkoja ei esitetty haasteina vaan muutoksen 
menestystekijöinä. Menestystekijät ja haasteet ovat kuitenkin lähellä toisiaan, 
joten varsinaisesta poikkeavuudesta ei kuitenkaan ole kyse. Näin ollen näitä 
tekijöitä voidaan yhtä lailla pitää niin menestystekijöinä kuin myös haasteina.  
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA 

Tässä kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin mitä haasteita saattaa liittyä siihen, kun 
suuri organisaatio on muuttamassa ohjelmistokehitystään ketteräksi ohjelmis-
tokehitykseksi. Tutkimuksessa myös pyrittiin määrittelemään, millä kriteereillä 
suuruutta määritellään.  

Tutkielman tutkimuskysymykseksi oli asetettu, että mitä haasteita on ra-
portoitu organisaation muuttuessa suuren mittakaavan ketterään ohjelmistoke-
hittämiseen. Tutkimusmenetelmänä käytettiin kirjallisuuskatsausta ja tutki-
muksen tutkimuskysymykseen vastaaminen suoritettiin noudattaen systemaat-
tista lähteiden keräämistä ja analysointia. Tutkimuksen lähdeaineisto koostuu 
pääosin alan tieteellisistä artikkeleista ja muutamista kokemusraporteista. Tut-
kimuksen keskeiset tulokset voidaan jakaa viiteen eri haasteiden asiakokonai-
suuteen. Nämä kokonaisuudet ovat muutosvastaisuus, ketteryyden käyttöön-
oton vaikeus, riittämätön panostus, ketteryyden sisällyttäminen kaikkiin orga-
nisaation osiin ja vaatimusmäärittely.  

Muutosvastaisuuteen liittyvissä haasteissa muutosvastaisuutta koettiin 
etenkin johdon ja hallinnon osa-alueilla, sillä pelättiin muutoksen vähentävän 
näiden valtaa ja kontrollia. Ketteryyden käyttöönottoon liittyviä haasteita oli 
ketterien menetelmien skaalausongelmat, vanhoihin tapoihin palattiin takaisin 
ja ettei ketteryyttä ymmärretty oikein. Panostuksen riittämättömyyteen liittyviä 
haasteita oli, ettei ymmärretty käyttää resursseja riittävästi esimerkiksi koulu-
tukseen, ohjaukseen ja yhteiseen vision luomiseen. Ketteryyden sisällyttäminen 
muihin organisaation osiin koettiin myös haasteelliseksi. Haasteita tähän toi se, 
ettei ketteryyttä osattu soveltaa myös organisaation muuhun toimintaa tai sitä 
ei ylipäätään ymmärretty laajentaa myös näihin organisaation osiin. Viimeisenä 
kohtana on vaatimusmäärittelyyn liittyvät haasteet, jotka organisaation koon 
kasvaessa ja ketteryyteen muututtaessa koki haasteita sen tullessa monimutkai-
semmaksi ja vaativammaksi kuin ennen.  

Tämän lisäksi tutkimuksessa löydettiin muita huomionarvoisia seikkoja, 
jotka liittyvät läheisesti myös yllämainittuihin osioihin. Näitä olivat kommuni-
kaatioon liittyvät haasteet, muutoksen läpinäkyvyyden korostuminen, eri 
maantieteellisten sijaintien tuomat haasteet ja kirjallisuuden puuttuminen aihe-
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alueesta. Löydetyistä havainnoista on kuitenkin huomattava, että montaa esitet-
tyä muutoksen haastetta esiintyy koosta huolimatta. On silloin siis pohdittava, 
mitkä näistä muutoksen haasteista mahdollisesti ovat juuri koosta johtuvia 
haasteita. Seuraavaksi on pyritty esittämään ne haasteet, jotka mahdollisesti 
ovat koosta johtuvia haasteita.  

Ensimmäisenä on muutosvastaisuus, jota esiintyy väistämättä muutokses-
sa. Kuitenkin muutosvastaisuus saattaa olla korostunutta suuremmissa organi-
saatioissa johdon ja hallinnon osalta, sillä yleisesti ottaen byrokratiaa on enem-
män. Johdon saattaa olla vaikeaa nähdä ketteryyden tuomia hyötyjä ja sitä voi-
daan pitää liian haastavana muutoksena. Voidaan myös pelätä, että se saattaa 
heikentää johdon asemaa. Toinen koosta riippuva haaste on ketterien menetel-
mien skaalaushaasteet ja aihealueen heikko kirjallisuus. Koska menetelmiin ei 
ole toistaiseksi kehitetty riittävästi ohjeita siihen, miten niitä tulisi skaalata ja 
kirjallisuutta on niukalti aihealueesta, saattaa tämä aiheuttaa haasteita. Kolman-
tena haasteena on ketteryyden sisällyttäminen muihin osiin kuin ohjelmistoke-
hitykseen. Jos koko organisaatio halutaan ketteräksi, tuo silloin haasteita ne or-
ganisaation osat, joissa ei jostain syystä pystytä ketteryyteen. Oletettavasti suu-
resta koosta johtuen, näitä osioita on enemmän ja ne voivat olla toiminnaltaan 
monimutkaisempia ja haasteet kasvavat. Neljäntenä on vaatimusmäärittely, 
joka etenkin projektien kasvaessa muuttuu haastavammaksi. Silloin nykyisillä 
menetelmillä saattaa olla hankalaa seurata kaikkia projektin vaatimuksia. Li-
säksi oletettavasti projektien kasvaessa tiimien ja asianomistajien väliset vaati-
musmäärittelyt saattavat heikentyä ja monimutkaistua. Viidentenä voidaan pi-
tää kommunikaatio- ja läpinäkyvyyshaasteita, jotka saattavat korostua organi-
saation ja projektien kasvaessa. Suuresta koosta johtuen on tärkeää kommuni-
koida muutoksesta ja suuressa organisaatiossa haasteena on, että kommunikaa-
tiota on riittävästi ja se on tarpeeksi informatiivista, jotta se on läpinäkyvää. 
Tämä asia saattaa korostua suuressa organisaatiossa enemmän kuin pienessä. 
Kuudentena voidaan pitää koordinointihaasteita, joiden merkitys oletettavasti 
kasvaa suurissa organisaatioissa ja projekteissa. Suurten organisaatioiden ja 
projektien rakenteet ovat monimutkaisemmat ja näin ollen on oletettavaa, että 
ne tuovat lisähaasteita muutokseen. Aihealue tarvitsee kuitenkin vielä jatkotut-
kimusta, jotta sen haasteista voidaan olla varmoja.  

Jatkotutkimusaiheina on yleisesti tapaustutkimukset aihealueeseen liitty-
en, sillä aihealueesta on erittäin niukasti tutkimusta. Tutkimusta tarvitaan eri-
tyisesti myös siitä, millä tavoin ketteriä menetelmiä voidaan skaalata ja mitä eri 
viitekehyksiä niihin on kehitetty ja miten ne soveltuvat käyttöön. Lisäksi tutki-
musta tulisi tehdä myös siitä, mitä haasteita suurissa projekteissa ja organisaa-
tioissa silloin on, kun ne ovat jo muuttaneet toimintansa ketteriksi ja harjoitta-
vat niitä toiminnassaan. Lisäksi suuri ketterä ohjelmistokehitys hajautetuissa 
organisaatioissa ja projekteissa kaipaa lisää tutkimusta. 
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