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Mediasta voimme jatkuvasti seurata, kuinka yhd useampi projekti, etenkin IT-
projekti kohtaa toteuttamisen vaiheissa ongelmia, tai jopa epdonnistuu tdysin.
Taman vuoksi on erittdin tdrkedd tutkia niitd menestystekijoitd, jotka vievit
projektit mahdollisten ongelmien ldpi maaliin asetetuissa tavoitteissa. Ketterdt
menetelmdt ovat hyva ratkaisu projektien ldpiviemiseen, silld niissd muutoksia
ei ndhda pelkkédnd uhkana. Ketterien menetelmien kaytté on yleistynyt todella
paljon ja niihin liittyvdd tutkimusta on olemassa jo ldhes kahdelta vuosikym-
meneltd. Projektipddllikon ndkokulmasta katsottuna ketterien menetelmien
menestystekijoitd on tarkasteltu vdhemman, jonka vuoksi juuri sithen paneudu-
taan tdssd tutkielmassa. Tutkielma siséltdd aluksi laajan kirjallisuuskatsauksen,
jonka tuloksia on tarkasteltu useasta ndkokulmasta katsottuna. Pddpaino on
positiivissa menestystekijoissd, mutta tutkielma sisdltdd vertailun vuoksi mah-
dollisia kompastuskivid, joihin haetaan ratkaisua erilaisista ketterien menetel-
mien ldhestymistavoista. Tutkielma sisdltdd tarkastelua projektien johtamisesta
yleiselld tasolla, silld sen ymmadrtdminen on tdrkedd, jotta sisdistdd tarkemmat
piirteet ketteristdi menetelmistd. Kirjallisuuskatsauksen jdlkeen siirrytddn tut-
kielman empiriaan, johon on haastateltu tutkielman kirjoittamisen hetkelld pro-
jektipdallikon tehtdvissd olevia henkil6itd. Empiiristd osuutta pohjustaa katsaus
aiempiin empiirisiin tutkimuksiin aiheen tiimoilta. Tutkielman tulokset koros-
tavat sitd, ettd projektit ovat kaikki uniikkeja, jonka vuoksi on haasteellista
yleistdd tiettyjd menestystekijoitd, joiden avulla projektit onnistuisivat. Projekti
madrittelee pitkilti sen, mink&lainen menetelmd sen toteutukseen vaaditaan ja
minké&laista osaamista projektista on 16ydyttava.
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From the media, we can constantly follow how more and more projects, espe-
cially the IT projects, face problems in the implementation phase or even fail
completely. For this reason, it is very important to examine the success factors
that take projects through potential problems to the goal that is set. Agile met-
hods are a good solution for projects, as the changes are not seen as a mere
threat. The use of agile methods has become very common and related research
has existed for almost two decades. This thesis focuses on the success factors of
agile methods from the point of view of the project manager, because it has
been researched less. The thesis includes an extensive literature review, the re-
sults of which have been reviewed from several perspectives. The main
emphasis is on those positive success factors, but the thesis includes, for compa-
rison, potential stumbling blocks that seek solutions from the various agile
methods approaches. The thesis includes a review of project management on a
general level as understanding it is important to internalize more specific featu-
res of agile methods. After the literature review, there is the empirical part of
the thesis, which for was interviewed project managers. Before empirical part
this thesis includes an overview of existing empirical studies. The results of this
research emphasize that the projects are all unique, which is why it is challen-
ging to generalize certain success factors that will enable the projects to succeed.
The project largely determines the type of method required to implement it, and
what knowledge must be found from the project.

Keywords: agile methods, project management, project manager, success fac-
tors
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1 JOHDANTO

Projektipdéllikkoé voi vaikuttaa monella tavalla projektien menestymiseen. Jo-
kainen projekti kohtaa varmasti omat haasteensa ja projektipadillikon rooli on
sen vuoksi todella tdarked. Projektien luonne ja toteutustapa ovat muuttuneet
vuosien varrella ja kuten Coram ja Bohner (2005) totesivat, yhd useampi yritys
on siirtynyt kdyttimdaan ketterid menetelmid vanhojen menetelmien sijaan.

Ketterid menetelmid voidaan yksinkertaisesti pitdd erddnlaisena ajatusmal-
lina, joka pitdd sisdllddn erilaisia arvoja. Menetelmien arvoihin kuuluu se, etta
projektien kaikki osapuolet otetaan projektin eri vaiheissa tasa-arvoisesti huo-
mioon. Voidaan myos ajatella, ettd ketterdt menetelmédt ovat erddlld tavalla
pehmed ja kevyt lahestymistapa projektien ldpiviemiseen. (Fowler & Highsmith,
2001.) Ketterien menetelmien suosio on kasvanut rdjahdysmaisesti (VersionOne,
2016). Suosittuja ketterid menetelmid ovat esimerkiksi Scrum (Schwaber & Sut-
herland, 2016), Kanban (VersionOne, 2016) sekd XP (Beck, 1999). Naiden kol-
men liséksi ketterid menetelmid on useita. Eri menetelmien suuren méaéran joh-
dosta niiden vertailuun on kehitetty oma malli nimeltddn 4-DAT. Mallin ovat
ensimmdisen kerran esitelleet Qumer ja Henderson-Sellers (2008) ja kyseinen
malli siséltdd esimerkiksi ketterdn julistuksen (Fowler & Highsmith, 2001) sisal-
tamat arvot. Sen avulla voidaan ensinndkin madrittdd se, kuinka ketterd jokin
menetelmd todellisuudessa on. Se myos listaa selkedsti menetelmien eri ominai-
suuksia, joka helpottaa oikean menetelmén valitsemisessa.

Projektipdillikko on ldhtokohtaisesti yksi projektin tarkeimmistd tekijoista.
Yksinkertaisesti sanottuna projektipdallikon tehtdva on vieda projekti lapi anne-
tussa budjetissa ja aikataulussa (Cadle & Yeates, 2008, 400). Projektipdallikon
ominaisuudet vaikuttavat projektien menestykseen, jonka vuoksi tédssa tutkiel-
massa on vertailtu eri ldhteiden avulla projektip&allikon suotuisia piirteitd. Toi-
saalta on erittdin tarkedd muistaa, ettd projektit ovat aina uniikkeja, jonka vuok-
si projektin tyyppi vaikuttaa sithen, millainen projektipaéallikko projektilla tulisi
olla. (Cadle & Yeates, 2008.)

Perinteisten projektien menestystekijoitd on tarkasteltu jo useita vuosia,
mutta ketterien projektien kohdalla menestystekijoistd 16ytyy hyvin niukasti
tietoa. Chow ja Cao (2008) tarjoavat tamé&n hetkiselld tutkimuksella yhden ai-
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noista listauksista ketterien projektien menestystekijoistd. Jotta todella voidaan
ymmartdd ketterien menetelmien hyodyt, on ymmarrettidva perinteisten projek-
tien johtamista. Perinteisten projektien luonne on toisenlainen verrattuna kette-
riin menetelmiin ja ketterd projekti kohtaa ldhtokohtaisesti jatkuvaa muutosta
(Boehm, 2001). Tamdn vuoksi perinteisten projektien menestystekijit eivit ole
suoraan verrannollisia ketterien projektien menestystekijoihin, mutta samankal-
taisuuksia voidaan havaita.

Taman tutkielman ldhtokohtana on tarkastella ketterid projekteja kokonai-
suutena projektipddllikon ndkokulmasta tarkasteltuna. Tutkimusongelmana
voidaan pitdd sitd, mitka tekijat vaikuttavat ketterien projektien menestykseen.
Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Milli tavoin eri ketterid menetelmid voidaan vertailla?

2. Mitki projektipdillikon piirteet ovat projektin onnistumisen kannalta tir-
keiti?

3. Mitkd ovat ketterien projektien menestystekijit?

Tutkielman ldhdeaineiston 1oytdmiseen on kaytetty alla olevassa taulukossa
esitettyjd hakusanoja google scholar hakukoneella.

Taulukko 1 Lihteiden hakusanat

Hakusana Osumia | Lihde

agile methods (suom. ket- | 303.000 | IEEE, Springer ACM
terdt menetelmit

project management 5.590.000 | ACM, International Journal of Project Mana-
gement, Elsevier

project management with | 163.000 IEEE, ACM, Computer, Springer
agile methods

agile methods success fac- | 118.000 IEEE, Elsevier, Springer, Journal of Systems
tors and Software

project success factors 4.200.000 | Elsevier, International Journal of Project Ma-
nagement, Journal of Management

Kuten taulukosta voidaan huomata, ldahdeaineistoa 16ytyy aiheen tiimoilta erit-
tdin runsaasti, jonka vuoksi ldhteiden suhteen on mahdollista keskittya etsi-
mddn mahdollisimman laadukkaat ldhteet. Kédytettyihin ldhdeaineistoihin lu-
keutuu eri ketterien menetelmien kehittdjien kirjoituksia. Ketterid menetelmia
kasittelevan luvun pohjana on kdytetty VersionOne (2016) teosta, joka on tehnyt
yhteenvedon eri ketterien menetelmien kdyttoasteista. Ketterien menetelmien
vertailuun on myos olemassa oma mallinsa, jota on hyddynnetty tdssa tutkiel-
massa.

Tutkielman rakenne on organisoitu siten, ettd aluksi késitellddn ketterid
menetelmid ja vertaillaan niitd. Ketterid menetelmid késittelevan luvun tarkein
yhteenveto on se, ettei ole olemassa parasta mahdollista ketterdd menetelmas,
vaan on olemassa useita menetelmid, joiden hyvid ominaisuuksia voidaan hyo-
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dyntdd erilaisissa ketterien menetelmien hybrideissd. Viimeisessd kahdessa lu-
vussa ennen empiiristd osuutta kédsitellidn enemmaén projektijohtamista, jossa
tarkastellaan esimerkiksi projektipddllikon suotuisia piirteitd. Projektipaallikkoa
kasitteleva luku sisdltdd tietoa perinteisestd projektijohtamisesta. Projektit ovat
joka tapauksessa yleisesti kokonaisuuden hallintaa, jonka vuoksi perinteisten
projektien tarkastelu on tdrkedd. Projektipddllikkod késittelevan luvun tarkein
lopputulos on se, ettd ei ole olemassa vain tiettyd ihmistyyppid, joka pystyisi
vetamddn kaikkia projekteja, vaan projekteja tulee tarkastella aina uniikkeina,
jolloin projektin tyyppi madrittelee sen, millainen projektipaallikko sen vetami-
seen tarvitaan. Toki on muutamia asioita, jotka projektipaallikon tulee hallita ja
kyseinen luku on tehnyt niistd yhteenvedon.

Viimeinen sisdltoluku ennen empiiristd osuutta késittelee projektien joh-
tamista ketterilld menetelmilld. Kyseinen luku vetdd yhteen aiemmissa luvuissa
késiteltyjd aiheita. Sen tarkoituksena on myos nostaa esille projektien menestys-
tekijat ketterilld menetelmilld. Luvussa nousee esille se, ettei ole olemassa tiet-
tyd oikeaa ketterdd menetelmdd tai oikeaa tapaa, jolla projektit onnistuvat var-
masti. Tarkeintd on laaja ymmadrrys eri projektien hallinnan keinoista, joita on
mahdollista hyodyntaa.

Empiiristd osuutta pohjustettiin aluksi erilaisten empiiristen tutkimusten
tarkastelulla aiheen tiimoilta. Tamdn jdlkeen esiteltiin tutkimusmenetelmaés ja
sen valintaa. Haastattelututkimuksen tuloksia tarkastellaan luvussa 7 erilaisten
taulukkojen ja yhteenvetojen muodossa. Luvusta 7 16ytyy myos taulukoituna
projektien menestystekijiat ketterilld menetelmilld, jotka perustuvat haastatte-
luista saatuihin tuloksiin. Luku 8 késittdd tulosten tulkinnan ja pohdinnan, jossa
tarkastellaan koko tutkielmaa. Viimeinen luku 9 on yhteenveto.
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2 KETTERAT MENETELMAT

Tdssd luvussa esitellddn tarkemmin olemassa olevia ketterid menetelmid. Tar-
kasteltavia ketterid menetelmid ovat Scrum, Kanban, Scrumban ja Extreme
Programming (XP), mitkd ovat valittu niiden suuren suosion vuoksi. Tédssa
kappaleessa tullaan tarkastelemaan muitakin ketterid menetelmis, jotta voidaan
varmistaa parhaiden menestystekijoiden l6ytaminen.

2.1 Scrum

Scrum on ketteristd menetelmistd ylivoimaisesti suosituin. VersionOnen (2016)
tutkimuksen mukaan Scrum on mukana 70 %:ssa ketteristd menetelmistd. Puh-
taasti Scrumia kdytetddan noin 58 %:ssa ketteristd menetelmistd ja loppuosa tulee
Scrumin ja Extreme Programming (XP) hybridistd, Scrumin ja Kanbanin yhdis-
telmdstd Scrumbanista sekd muista Scrumia hyodyntavistd hybrideistd. Nama
muut tullaan kdymé&an tarkemmin lapi myohemmaéssd luvussa. (VersionOne,
2016.)

Scrumin on kehittdnyt alun perin Ken Schwaber ja sitd on kaytetty 1990-
luvun alusta ldhtien. Han on kirjoittanut asian tiimoilta useita kirjoja, esimer-
kiksi kirjan ”Agile project management with Scrum”. Scrumin idea on tuoda
ratkaisu monimutkaisten IT-projektien toteuttamiseen tehokkaasti itseohjautu-
van tiimin avulla. Scrum eroaa useista muista projektinhallinnan tavoista sen
omalaatuisella prosessillaan. Scrumista puuttuu esimerkiksi usein kaytetyt
Gantt-kaaviot, tarkat aikataulut, jonka lisdksi ohjelmoijille ei anneta tarkkoja
tehtdvid. (Schwaber, 2004.) Scrumin peruspilarit ovat: avoimuus, tarkastaminen
ja sopeutuminen. Avoimuudella tarkoitetaan sitd, ettd kehitystyt on avointa ja
kaikkien ymmarrettdvissd. Tarkastaminen kuuluu scrumtiimildisten jatkuvaan
toimintaan ja heiddn on jatkuvasti tarkistettava tehtya tyotd, sekd projektin ete-
nemistd tavoitteiden mukaisesti. Sopeutuminen tarkoittaa sitd, ettd jos projektin
jotkin aikaansaannokset eivat sovi kyseisen projektin tuloksiin, on niitd sdddet-
tava tuloksiin sopiviksi. (Schwaber & Sutherland, 2016.)
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Kuten Rising ja Janoff (2000) nostivat esille, pienet itsendiset tiimit toimi-
vat suurempia paremmin. Pienen tiimin avulla Scrumin prosessista saadaan
mahdollisimman tehokas. Scrumprosessi ldhtee liikkeelle suunnittelusta, jolloin
koko scrumtiimi suunnittelee projektin toteuttamista ja se maérittelee itselleen
kehitysjonon asiakkaan ennalta priorisoimista tuotevaatimuksista. Suunnittelu-
tyon jdlkeen seuraa kehitysjakso, eli sprintti, joka kestdd viikosta neljdan viik-
koon. Sprinttiin kuuluu jokapdivdinen scrumtapaaminen, jossa kdydadn lapi
tekemisen tilanne. Tapaamisen aikana tiimin jasenet kertovat aikaansaannoksis-
taan sekd siitd, mitd he tulevat tekeméddn ennen seuraavaa tapaamista. Sprintin
on tarkoitus tuottaa jokin uusi toiminnallisuus, joka esitellddn sprintin padt-
teeksi. (Rising & Janoff, 2000, Schwaber & Sutherland, 2016.) Scrum seuraa aina
samaa prosessia, joka on kuvattu alla olevassa kuviossa (Boehm, 2005):

‘ Joka 24 tunti

Tiimin
mddrittelema
Sprintin suunnittelu kehitysjono

Yy

—/
Tuotteen kehitysjono
Asiakkaan priorisoimat tuotevaatimukset

P3ivittdinen 15-minuutin Scrum-tap
Tiimin jdsenet vastaavat seuraaviin:
1) Mitd olet tehnyt viimeisen Scrum-
tapaamisen jilkeen?

2) Onko sinulla esteit3?

3) Mit3 teet ennen seuraavaa Scrum-
tapaamista?

)

Uusi toiminnallisuus
esitellddn sprintin
padtteeksi

Kuvio 1 Scrum-prosessi (Boehm, 2005)

Scrumtiimi koostuu tuoteomistajasta, scrummasterista ja kehitystiimista. Tuote-
omistaja kédsittdd aina yhden henkilon scrumtiimistd, kenen vastuulla on tuot-
teen arvon sekd scrumtiimin tehokkuuden maksimointi. Tuoteomistaja on vas-
tuussa tuotejonosta, jonka hian on suunnitellut muun scrumtiimin kanssa. Tuo-
teomistajalla on kuitenkin suurin péddtantdvalta kehitysjonon hallinnan suhteen
ja muun scrumtiimin tulee noudattaa hdnen ohjeistustaan kehitysjonon toteu-
tuksen suhteen. Vaikka tuoteomistaja voi suunnitella kehitysjonoa muun
scrumtiimin kanssa, kukaan muu scrumtiimin jdsen ei voi ohjeistaa hanta toi-
mimaan toisella tavalla. (Schwaber & Sutherland, 2016.)

Scrummaster on kdytannossd scrumtiimin vetdjd ja hdnen vastuullaan on
kehitystiimin sitouttaminen Scrumin perusteisiin. Han toimii valmentavana
osapuolena scrumtiimissd ja hdn pyrkii saamaan muut tiimin jdsenet toimimaan
itseohjautuvasti. Haneltd odotetaan johtamiseen, tuotesuunnitteluun ja organi-
sointiin liittyvid taitoja, silld hdnen vastuullaan on kehitysjonon tehokas tyos-
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taminen sekd tuotteen suunnittelun johtaminen. Scrummaster toimii tdmaén li-
sdksi yhdessd tuoteomistajan kanssa ja hdnen vastuullaan on varmistaa, ettd
tuoteomistaja ymmartdd kuinka tuotteen kehitysjonon avulla pystytdan maksi-
moimaan tystettdvan tuotteen arvo. (Schwaber & Sutherland, 2016.)

Kehitystiimin suositeltu koko on 3-9 henkilod. Kehitystiimi tulee koostua
eri alan ammattilaisista, jotka kykenevét viemddan madriteltyjd sprinttejd lapi.
Tiimin jasenten erilaiset kokemukset ja taidot ndhddan voimavarana. Projektin
tavoitteet mddrittelevit pitkalti sen, minkélaista osaamista kehitystiimiin tarvi-
taan. Kehitystiimin jdsenille ei erikseen médritelld titteleitd ja kaikki ovat sa-
manarvoisia. Sen on oltava erittdin itseohjautuva ja silld on tdysi vastuu sprint-
tien toteuttamisesta. (Schwaber & Sutherland, 2016.)

Kuten Sutherland, Viktorov, Blount ja Puntikov (2007) tutkimuksellaan
todistivat, on Scrum toimiva vaihtoehto projektin toteuttamistavaksi, jos tiimin
jdsenet sijaitsevat eri paikoissa. Toki Scrumin hyddyntdminen globaaleissa pro-
jekteissa tuo omat haasteensa ja on erittdin tarkedd, ettd koko scrumtiimi ottaa
Scrumin periaatteet tarkasti haltuunsa ja toimii sen mukaisesti. Tama tarkoittaa
yhteisesti mddriteltyjen viestintd- ja raportointivélineiden kdyttod, avointa ja
jatkuvaa kommunikointia sekd hyvdd ammattitaitoa. Tiimin on jdsenten eri si-
jainneista huolimatta toimittava yhtend kokonaisuutena. (Sutherland ym., 2007.)

Kuten Mann ja Maurer (2005) totesivat tutkimuksessaan, Scrumin kaytolla
on erittdin positiivisia vaikutuksia pitkalld aikavalilla. Se vahentda esimerkiksi
projektien venymistd yliajalle ja sen on todettu lisddvan asiakastyytyvdisyytta.
Scrum soveltuu myo6s hyvin eri kokoisiin projekteihin ja sitd kdytetdan monissa
tilanteissa vain osittain projektin toteuttamisessa. Esimerkiksi Cho (2009) nosti
tutkimuksessaan esille, kuinka Scrumia voidaan hyodyntdd yhdessa RUP:n (Ra-
tional Unified Process) kanssa, jolloin Scrum ja RUP tukevat toisiaan samalla
ehkdisten niiden heikkouksia. Scrumin eri hybrideistd lisdd mydhemmassa lu-
vussa. (Mann & Maurer, 2005, Cho, 2009.)

2.2 Kanban

Kanban on yksi kdytetyimmistd ketteristd menetelmistd, mutta VersionOnen
(2016) tutkimuksen mukaan sitd kdytetddan vain noin 5 %:ssa ketterilld mene-
telmilld toteutetuissa projekteissa. Siihen liittyva tutkimus on erittdin vahdista
verrattuna esimerkiksi Scrumiin mikd on helposti selitettdvissd silld, ettd Kan-
banin hyodyntaminen IT-projekteissa on melko tuore ilmi6é. Sen pioneerina
voidaan pitdd David J. Andersonia 2000-luvulla (Matharu, Mishra, Singh &
Upadhyay, 2015). Vaikka VersionOnen (2016) mukaan Kanban on pienemmassa
roolissa ketterien projektien toteuttamisen suhteen, se on erittdin laajalti kaytet-
ty tuotantoalan projekteissa. Kanban onkin hyddynnettdvissd erittdin moniin
erilaisiin projekteihin. (Ikonen, Pirinen, Fagerholm, Kettunen & Abrahamsson,
2011.)

Oleellisin Kanbanin hallintaan liittyva seikka on Kanban-taulun kayttami-
nen. Kanban-tauluun eritellddn projektin eri vaiheita sarakkeisiin, joiden sisdan
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laitetaan tarkempia tietoja tehtdvistd. Se voi sisdltdd esimerkiksi alla olevassa
kuvassa esitetyt sarakkeet ”tehtdvd, tekeilld ja valmis”, jotka ilmaisevat sen mita
tehtdvid on suunniteltu, mitka ovat silld hetkelld tyostettdvand ja mitka tehtavat
ovat valmiina. (Matharu ym., 2015.)

TEHTAVA TEKEILLA VALMIS

Kuvio 2 Kanban-taulu (Matharu ym., 2015)

Kanbanissa projektitiimi on keskitssd, eikd Kanban sisédlld ennalta mddriteltyja
rooleja. Tiimi on muutenkin vastuussa kaikesta tekemisestd projektiin liittyen.
Kanbanin ketteryys liittyy pitkilti sithen, ettd siind on Scrumin tavoin jatkuva
iterointi ja sitd voidaan hyvin kdyttdd muuttuvassa ympaéristossd. (Matharu ym.,
2015.) Kanbanryhmin kokoa ei ole rajoitettu kuten Scrumissa ja sen vuoksi
Kanban on kéytettdvissd erittdin suurissa projekteissa. On mahdollista ja jopa
suotavaa, ettd Kanbania kédyttavan projektin sisdlld henkilosté muodostaa omia
ettd yksi tiimi hoitaa pelkkdd suunnittelua, kun taas toinen tiimi hoitaa koo-
dausta suunnitelmien perusteella. (Polk, 2011.)

Kanbanin prosessi etenee siten, ettd merkitdan madritellyt tavoitteet kan-
ban-tauluun nidkyviin. Kanban-taulun sarakkeiden maédrdd voi tarvittaessa
muuttaa ja hyva esimerkki, jonka Polk (2011) nosti esille, on omien sarakkeiden
nostaminen eri vaiheille. Taulun avulla on mahdollista myos rajoittaa tekemi-
sen mddrad, jotta tekeminen ei “puuroudu” liian monen pdillekkiisen tehtdvan
vuoksi. Toisin sanoen kanban-taulu on kayttdjansd muokattavissa parhaaksi
nahdylld tavalla, mutta tdrkeintd on, ettd jokainen projektin jasen ymmartaa
taulun toimintaperiaatteen. (Polk, 2011.)

Vaikka puhutaankin sanansa mukaisesti ketteristdi menetelmistd, l0ysivat
Sjeberg, Johnsen ja Solberg (2012) viitteita siitd, ettd Scrumia pidetddn joissakin
tilanteissa jaykkdnd menetelménd. He tarjosivat tapaustutkimuksessaan ratkai-
suna Kanbanin kdyttamistd. Tutkimuksen mukaan Kanban s&d&stdd huomatta-
vasti aikaa ja yritysmaailmassa aika on aina rahaa. Sen avulla on myds Scrumiin
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verrattuna mahdollista tehdd parempaa laatua vahemmilld korjauksilla, jolla on
suora vaikutus tuottavuuden kasvuun. (Sjgberg ym., 2012.)

Yhteenvetona voidaan sanoa, etti Kanban on suuremman kokonaisuuden
hallintaan erinomainen tyodkalu. Sitd voidaan kayttdd kaikenkokoisissa ja kai-
kenlaisissa projekteissa. Kanban ei sisélld tiettyd ennalta madriteltyd prosessia
projektin suorittamiseen, jonka vuoksi se on erittdin ketterdsti toteutettavissa ja
soveltuu kaikenkokoisiin projekteihin, joissa voi esiintyd jatkuvia muutoksia.
Kuten edelld mainittiin, voi kanbantiimi pitdd siséllddn eri tiimejd erilaisilla vas-
tuualueilla, jonka vuoksi tiettyjda menetelmid pystytddn hyodyntamé&an Kan-
banilla toteutetuissa projekteissa. Menetelmid yhdisteltdessd on puhe ketterien
menetelmien hybrideista.

2.3 Scrumban

VersionOnen (2016) mukaan Scrumbania kdytetddn noin 7 %:ssa ketterilld me-
netelmilld toteutetuissa projekteissa. Scrumban, kuten myts Kanban kuuluvat
Lean-ohjelmistokehitykseen. Lean tulee englanninkielisestd sanasta, mikd on
suomennettuna “nojaava, tukeva”. Selkeyden vuoksi kdytetddn sanan englan-
ninkielistd versiota. Lean-menetelmd on alun perin ldhtoisin Toyotan tehtailta,
eli sitd on kdytetty tuotannossa (Wang, Conboy & Cawley, 2012, Poppendieck
& Cusumano, 2012). Scrumban on yhdistelmd Kanbanin ja Scrumin parhaista
piirteistd (Nikitina, Kajko-Mattsson & Strale, 2012).

Scrumban on niin kutsuttu ketterien menetelmien hybridi, silld siind yh-
distetddn usean ketterdn menetelmén eri piirteitd. Scrumbanissa hyodynnetdan
vahvasti kanban-taulua, ja kuten aiemmin on noussut esille, on Kanbania mah-
dollista kdyttdd suuremmissa projekteissa, joissa eri tiimeilld voi esiintyé erilai-
sia rooleja. Nikitinan ym. (2012) tekemdssd tapaustutkimuksessa projekti oli
jaettu eri maihin, Ruotsiin, Tanskaan ja Vietnamiin. Tapauksessa eri toimipis-
teissd sijaitseville tiimeille jaettiin erilaisia tehtdvid projektiin liittyen. Suurin
menestystekijd ei ollut se, ettd otettiin Kanban kayttoon projektin ldpiviemiseen,
vaan se, ettd huomattiin Scrumin heikkoudet kdytannon tasolla. Kyseisen ta-
paustutkimuksen perusteella voi osittain kuitenkin vdittdd, ettd Scrumban on
tietyissd tilanteissa tehokkaampi ja parempi vaihtoehto, kuin pelkkd Scrum tai
pelkkd Kanban. (Nikitina ym., 2012.)

Scrumban tuo Scrumin kdyttoon lisdd perspektiivid, joka vaikuttaa positii-
visesti projektien ldapivientiin menestyksekkddsti. Se antaa myds enemman jous-
toa verrattuna perinteiseen Scrumiin, joka edesauttaa mahdollisimman ketteraa
projektien toteutusta. Suurimman ketteryyden mahdollistaa kanban-taulun
hyddyntaminen. Scrumbanista 16ytyy suhteellisen vdhan tutkimustietoa, joka
johtuu todenndkoisesti siitd, ettd se on melko uusi menetelma ohjelmistoprojek-
tien tukena.
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2.4 XP: Extreme Programming

Extreme Programming (XP) -menetelmdn on alun perin kehittanyt Kent Beck.
XP on kehitetty ldhtokohtaisesti vesiputousmallin pohjalta, mikd on jaettu use-
aan, noin kahden viikon mittaiseen iterointivaiheeseen (Lindstrom & Jeffries,
2004). XP:ssd ohjelmoijat ovat suuressa roolissa ja heiddn vastuullaan on kaikki
tekeminen. Lahtokohtaisesti XP:hen kuuluu analyysi, suunnittelu, implemen-
tointi sekd testaaminen, jotka on mainittu myos perinteisessd vesiputousmallis-
sa. Alla olevasta kuvasta ilmenee yksinkertaistettuna vesiputousmallin, iteroi-
van menetelman sekd XP:n rakenne. Beckin (1999) laatimasta kuvasta my®0s sel-
kedsti ilmenee, kuinka XP sisdltdd kaikki samat piirteet, mutta se on jaettu lyhy-
empiin sykleihin. (Beck, 1999.)

Vesiputousmalli Iteroiva XP

Analyysi

Aika | F
Implementointi 1]

(@) (b) Laajuus

Kuvio 3 Evoluutio vesiputousmallista XP:hen (Beck, 1999)

XP sisdltdd neljd arvoa, jotka ovat “kommunikointi, yksinkertaisuus, palaute ja
rohkeus” (Erickson, Lyytinen & Siau, 2005). Kirjassaan ”Extreme programming
explained: Embrace change” Beck (2004) nosti esille XP:n nelja aktiviteettia, jot-
ka ovat “koodaaminen, testaaminen, kuunteleminen ja debuggaaminen (virhei-
den etsiminen ja poistaminen)”. Yhdessd namaé arvot ja aktiviteetit johtavat sii-
hen, ettd XP:std saadaan ketterd menetelmd, minka tarkoituksena on tarjota asi-
akkaalle sen haluama lopputulos. Ketteryyttd XP:n kohdalla lisdd parikoodaa-
minen sekd koodauksen toteuttaminen asiakkaan maarittamalla tavalla. Tarkoi-
tuksena ei ole tehdd yliméadrdistd tyotd, vaan lopputulos on nimenomaan asiak-
kaan maddrittdimien rajojen puitteissa. Parikoodauksella tarkoitetaan sitd, etta
kaksi henkilod hoitaa koodauksen yhden ndyton, nappdimiston ja hiiren avulla.
(Beck, 1999.)

XP-tiimin suositeltu koko on maksimissaan 12 henkiléd (Layman, Wil-
liams & Cunningham, 2004). Menetelméné se soveltuu erittdin monimutkaisiin
projekteihin. XP-tiimin kanssa tydskentelee aina joku asiakasedustaja tai heista
koostuva tiimi. Projektin monimutkaisuus méaéarittelee pitkalti asiakasedustajien
maddrdn ja kaikkein monimutkaisimmissa projekteissa asiakasedustajien muo-
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dostama tiimi voi olla jopa suurempi kuin itse XP-tiimi. Asiakkaan rooli on
XP:ssd muutenkin erittdin tdrked ja asiakas on osana jatkuvaa suunnittelua.
Aritkkelissaan Beck (1999) nosti suunnittelun esille “suunnittelupelind”, jossa
asiakas padttdd tavoitteen sekd aikataulun ja ndiden maédrittelyjen perusteella
ohjelmoijat tekevit tyon. (Lindstrom & Jeffries, 2004.)

Layman, Williams, Damian ja Bures (2006) nostivat esille, ettd XP:n tar-
keimmaét menestystekijdt ovat saumaton yhteisty6 ja tiimityoskentely projektin
kaikkien osapuolten kanssa. XP:n kohdalla projektin koko on yksi rajoittavista
tekijoistd. Qumer ja Henderson-Sellers (2006) vertasivat Scrumia ja XP:t4 toisiin-
sa ja totesivat, ettd XP on hyodynnettdvissad pienissd ja keskikokoisissa projek-
teissa. Vaikka projektin koko onkin rajoittava tekija, on XP kuitenkin kdytetta-
vissd globaalisti hajautetuissa projekteissa (Layman ym., 2006). Globaalisti ha-
jautetuissa projekteissa ongelmaksi koituvat useimmiten kommunikointiin liit-
tyvét seikat ja esimerkiksi tiimin sisdinen epédvirallinen keskustelu jid vahem-
mille, joka on erittdin tdrkedd tiimin toimimisen kannalta (Maurer, 2002). Sa-
massa sijainnissa olevat tiimin jdsenet pystyviat myo6s helpommin jakamaan tie-
toa ja kysymysten kysyminen on huomattavasti nopeampaa. Kommunikoinnin
apuna voidaan kayttdd sihkopostin lisdksi chat-sovelluksia sekd puhe- ja vi-
deopalveluita, joka helpottaa kommunikointia huomattavasti. Tarkeintd myos
on, ettd globaalisti hajautetussa projektissa joku koordinoi huolellisesti tehtavaa
tyotd. Kaikki tieto tulee vilittdd mahdollisimman nopeasti jokaisen ndhtavaksi.
(Maurer, 2002.)

XP on menetelménad erittdin ketterd ja edullinen ja sen avulla tehdddn vain
asiakkaan tarvitsemat asiat. Se on sovellettavissa pieniin ja keskikokoisiin pro-
jekteihin ja sitd voidaan soveltaa globaalisti hajautetuissa projekteissa. XP on
hyvin hyodynnettdvissd ketterien menetelmien hybrideissd osana suurempaa
kokonaisuutta.

2.5 Muut ketterit menetelmait

Muita ketterid menetelmisd, joita tdssd luvussa tarkastellaan ovat Feature-Driven
Development (FDD), Dynamic Systems Development Method (DSDM), Adap-
tive Software Development (ASD) sekd Crystal Methods. Tarkoituksena on
poimia jokaisen menetelmén tarkeimmat puolet esille.

Feature-Driven Development (suomennettuna ominaisuusldhtdinen kehitys,
lyhennettynd FDD) soveltuu hyvin kaiken kokoisiin projekteihin, eikd siina
kaytettdvien tiimien kokoa ole rajoitettu (Qumer & Henderson-Sellers, 2008).
Sen avulla suunnitellaan projektin suurempaa kuvaa sekd sen avulla méaaritel-
laédn erilaisia ominaisuuksia, joita lopputulokseen halutaan. Menetelména se ei
sisdlld suuria rajoituksia esimerkiksi koodaustyyliin liittyen ja sanotaankin, ettd
FDD:n prosessi on jokaisessa projektissa uniikki. Kulujen suhteen se ei tdysin
taytd ketterien menetelmien arvoja ja sen kustannukset voivat usein nousta
melko korkeiksi. Padpaino on suunnittelussa, jonka jdlkeen seuraa iteroiva to-
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teutus. (Qumer & Henderson-Sellers, 2008, Abrahamsson, Warsta, Siponen &
Ronkainen, 2003.)

Dynamic Systems Development Method (suomennettuna dynaaminen jarjes-
telmien kehittimismenetelmd, lyhennettyna DSDM) ndhdddn enemmaén mene-
telmien raameina, kuin itse menetelmand. Sitd voidaan pitdd myods ensimmaise-
nd ketterdnd menetelmand. Siind jaetaan projekti kolmeen eri vaiheeseen, jotka
ovat “ennen projektia, projektin elinkaari seka projektin jalkeen”. Tiimikoko on
2-6 henkilod, mutta se mahdollistaa useiden tiimien kdyton ja sen vuoksi se on
hyodynnettdvissd pieniin ja suuriin projekteihin. FDD:n tavoin DSDM ei pidd
sisdllddn suuria rajoituksia esimerkiksi koodaustyylin suhteen, eikd se toisaalta
taytd ketterien menetelmien perusperiaatetta kustannustehokkuuden suhteen.
DSDM-menetelméssd kadytetddn resursseja projektin suunnitteluun ennen itse
toteutusvaihetta, joka on osittain ketterid toimintatapoja vastaan. (Qumer &
Henderson-Sellers, 2008, Abrahamsson ym., 2003, Dyba & Dingseyr, 2008.)

Adaptive Systems Development (suomennettuna mukautuva ohjelmistokehi-
tys, lyhennettynd ASD) soveltuu erityisesti suuriin ja monimutkaisiin IT-
projekteihin. Se on hyvin verrattavissa DSDM:dén silld ASD:n idea on muuttaa
organisaation kasitystd projektien ldpiviennistd nopeampaan ja iteroivaan suun-
taan. Sitd voidaan my®os ajatella erddnlaisena raamina, jonka perusteella projek-
tien toteutus viedddn ldpi. Qumer ja Henderson-Sellers (2008) nostivat esille
ASD:n kolme pddvaihetta, jotka ovat “pohtiminen, yhteisty6 ja oppiminen”.
ASD:n yksi tdarkeimmistd tavoitteista on Abrahamssonin ym. (2003) mukaan
projektien ohjeistaminen sellaiseen suuntaan, etta estetdédn mahdolliset kaaokset
kuitenkaan luovuuteen negatiivisesti vaikuttamatta. ASD ei myoskdédn saavuta
taydellisesti ketterien menetelmien arvoa kustannustehokkuuden suhteen.
(Qumer & Henderson-Sellers, 2008, Abrahamsson ym., 2003.)

Crystal Methods (suomennettuna kristallimenetelmd) pitdd sisalldaan laji-
telman eri Crystal perheeseen kuuluvia metodeja, jotka on lajiteltu védrien pe-
rusteella. Varit kertovat kuinka suureen ja kriittiseen projektiin se on parhain
vaihtoehto. Crystal perheeseen kuuluu kirkas (englanniksi Crystal Clear), kel-
tainen, oranssi, punainen ja sininen. Crystal Clear menetelmaéssé tiimin kokoa
on rajoitettu kuuteen, mutta suurimmillaan punaisessa tiimissa voi olla jopa 80
tiimin jasentd. Suurimmissa Crystal menetelmdlld tehdyissd projekteissa tiimi ja
tehtdvéd jaetaan pienempiin osiin. Menetelménd Crystal on joustava ja sen koh-
dalla voidaan kayttdd hyvdksi myds muita ketterid menetelmid, kuten XP:t4 ja
Scrumia. Se ei myoskddn aseta rajoitteita esimerkiksi eri ohjelmointityylien suh-
teen. Crystal ei ole suoranaisesti kehitetty globaalisti hajautettuihin projekteihin,
mutta kuten aiemmin on noussut esille, ovat esimerkiksi XP ja Scrum toimivia
vaihtoehtoja hajautetuissa projekteissa, jonka perusteella voidaan olettaa, etta
myds Crystal taipuu siihen. Crystal tdayttdd myos ketterille menetelmille asete-
tut arvot. (Qumer & Henderson-Sellers, 2008, Abrahamsson ym., 2003, Dyba &
Dingsgyr, 2008.)



18

2.6 Ketterien menetelmien vertailu

Ketterdt menetelmét ovat nopeasti yleistyneet organisaatioiden kaytossa ja ku-
ten on ilmennyt, saattaa niissd ilmetd tietynlaisia rajoitteita. Ei siis voida mis-
sddn tapauksessa olettaa, ettd esimerkiksi Scrum olisi vastaus kaikkien organi-
saatioiden tarpeeseen. Tdméan vuoksi menetelmien vertailu toisiinsa on erittdin
tarkedd, jotta pystytddn valitsemaan organisaatiolle juuri se oikea menetelmd,
joka otetaan kdyttoon. Menetelmien vertailuun on kehitetty menetelmd, jonka
nimi on 4-DAT (Qumer & Henderson-Sellers, 2008). Menetelmd mittaa erityi-
sesti eri menetelmien ketteryyden tasoa. 4-DAT siséltdd neljd eri osa-aluetta,
joiden perusteella menetelmid voidaan vertailla. Taulukko 2 esittdd Qumerin ja
Henderson-Sellersin (2008) 4-DAT taulukkoa. Taulukkoon 3 ja 4 on listattu eri
menetelmien piirteet 4-DAT taulukkoon.

Taulukoita 3 ja 4 on tulkittu Qumerin ja Henderson-Sellersin (2008) artik-
kelin perusteella. Selkeyden ja yksinkertaisuuden vuoksi kohdat “Ominaisuu-
det” seka ”Ketterit arvot” on yksinkertaisesti merkitty kuvioilla 7~ tai ” X”,
jotka kuvaavat toteutuvatko taulukon 2 mddritellyt ominaisuudet ja ketterat
arvot vai eivdt. Kohdassa “Prosessi” on kuvattu vain prosessien méédrad yksin-
kertaisuuden vuoksi. Taulukoiden on tarkoitus antaa kokonaiskuva kasitellyis-
td menetelmistéd ja helpottaa niiden vertailua.
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Taulukko 2 4-DAT-taulukko

Laajuus

1. Projektin koko

Onko menetelmd sovellettavissa pieneen, keskikokoiseen vai suu-
reen projektiin (yritystoiminta tai muu)?

2. Tiimin koko

Minka kokoiselle tiimille menetelmé sopii?

3. Kehitystyyli

Millaista kehitystyylid (esim. iteroiva, nopea) menetelmd kayttd4?

4. Koodaustyyli

Madrittadko menetelmd jonkin tietyn koodaustyylin?

5. Teknologinen ympéristo

Mitd teknologista ympadristod (tyokalut, kaantdjat) menetelma kayt-
taa?

6. Fyysinen ymparisto

Millainen on fyysisen ympariston vaatimus (hajautettu, sama paik-
ka)?

7. Yrityskulttuuri

Onko yrityskulttuuri yhteistyopainoinen vai ei?

8. Abstraktio mekanismi

Onko projekti olio- vai agentti suuntautunut?

Ominaisuudet

1. Ketteryys Soveltuuko menetelmd muuttuvaan ymparistoon?

2. Nopeus Tulevatko tulokset nopeasti?

3. Lean Seuraako metodi lyhyintd aikajannettd, kayttdako se taloudellisia,

yksinkertaisia ja laadukkaita tuotantovalineitd?

4. Oppiminen

Mahdollistaako se viimeisimman tiedon ja taidon mahdollistaakseen
oppivan ympadriston?

5. Vastuullisuus

Onko menetelmd ymmartdvadinen?

Ketterit arvot

1. Yksilot ja vuorovaikutus ennen
prosesseja ja tyokaluja

Nahdaanko henkilot ja vuorovaikutus tarkedmpéand kuin prosessit ja
tyokalut?

2. Toimiva ohjelmisto ennen katta-
vaa dokumentointia

Nahd&anko toimiva ohjelmisto tarkedmpand kuin kattava dokumen-
tointi?

3. Asiakasyhteistyd ennen sopi-
musneuvotteluja

Nahdaanko asiakasyhteisty6 tirkeampand kuin sopimusneuvottelut?

4. Vastaaminen muutokseen ennen
suunnitelman seuraamista

Nahddanko muutokseen vastaaminen tdarkeampdnd kuin suunnitel-
man seuraaminen?

5. Prosessin pitdminen ketterdna

Pystytdadnko prosessi sdilyttaméadn ketterdna?

6. Prosessin pitdminen kustannus-
tehokkaana

Pystytaanko prosessi sdilyttamé&an kustannustehokkaana?

Prosessi

1. Kehitysprosessi

Mitka toimet hoitavat prosessin elinkaaren ja testauksen?

2. Projektien johtamisen prosessi

Mitka toimet hoitavat projektin kokonaisuuden johtamisen?

3. Ohjelmistokokoonpanon ohjaus-
/tukiprosessi

Mitkd toimet hoitavat prosessin, joka mahdollistaa kokoonpanon
johtamisen?

4. Prosessijohtamisen prosessi

Mitkd toimet hoitavat prosessin, jota tarvitaan prosessin itsensd joh-
tamiseen?

Yll4 oleva taulukko 2 kokoaan 4-DAT taulukon idean. 4-DAT taulukko koostuu
neljastd eri osa-alueesta, jotka ovat laajuus, ominaisuudet, ketterdt arvot ja
prosessi. 4-DAT taulukko kokoaa yhteen ketterien menetelmien yleisesti
puhuttuja tarkeimpid ominaisuuksia ja piirteita.
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Taulukko 3 4-DAT taulukointi (Scrum, Kanban, Scrumban & XP)

Menetelmi

Scrum

Kanban

Scrumban

XP

Laajuus

1. Projektin koko

Kaikki

Kaikki

Kaikki

Pieni ja keskikokoinen

2. Tiimin koko

3-9

Ei maarit.

3-9

Maks. 12

3. Kehitystyyli

Iteroiva,
nopea

Lean

Iteroiva,
nopea, lean

Iteroiva, nopea

4. Koodaustyyli

Ei méaarit.

Ei maarit.

Ei m&érit.

Yksinkertainen

5. Teknologinen ympaéristo

Ei méaarit.

Ei maarit.

Ei m&érit.

Nopea palaute

6. Fyysinen ympaéristo

Kaikki

Kaikki

Kaikki

Kaikki

7. Yrityskulttuuri

Ei méérit.

Ei méérit.

Ei miérit.

Yhteistyopainotteinen

8. Abstraktio mekanismi

Olio

Ei méaérit.

Olio

Olio

Ominaisuudet

1. Ketteryys

2. Nopeus

3. Lean

4. Oppiminen

5. Vastuullisuus

Ketterit arvot

1. Yksil6t ja vuorovaikutus yli pro-
sessien ja tyokalujen

2. Toimiva ohjelmisto yli kattavan
dokumentoinnin

3. Asiakasyhteistyd yli sopimus-
neuvottelujen

4. Vastaaminen muutokseen yli
suunnitelman seuraamisen

5. Prosessin pitdminen ketterdna

6. Prosessin pitdminen kustannus-
tehokkaana

X< < L] ] ] KKIXKK

S S S S S KKKKKK

XIS S S S KKKKK

XIS S S S KKIXKK

Prosessien miarit

1. Kehitysprosessi

4

Ei maarit.

Ei maarit.

10

2. Projektien johtamisen prosessi

3

Ei maarit.

Ei maarit.

1

3. Ohjelmistokokoonpanon ohjaus-
/ tukiprosessi

Ei maarit.

Ei maarit.

Ei maarit.

Ei mé&arit.

4. Prosessijohtamisen prosessi

Ei maarit.

Ei maarit.

Ei maarit.

Ei mé&arit.

Ylld olevan taulukon 3 avulla on vertailtu neljda eri ketterdd menetelmas, jotka

ovat Scrum, Kanban, Scrumban ja XP. Kyseessd ovat yleisimmin kaytetyt kette-

rat menetelmit. Alla oleva taulukko 4 vertaa loppuja tutkielmassa kasiteltyja

ketterid menetelmia.
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Menetelma FDD DSDM ASD Crystal

Laajuus

1. Projektin koko Kaikki Pieni ja suuri Suuret Kaikki

2. Tiimin koko Kaikki 2-6 Ei maarit. 1-80

3. Kehitystyyli Iteroiva, Iteroiva, Iteroiva, Iteroiva, no-

nopea nopea nopea pea

4. Koodaustyyli Ei maarit. | Ei méarit. Ei maarit. Ei maarit.

5. Teknologinen ympéristo Ei maarit. | Ei méarit. Ei maarit. Ei maarit.

6. Fyysinen ympéristo Ei maarit. | Ei mdarit. Kaikki Sama sijainti,
ei tukea ha-
jautettuun

7. Yrityskulttuuri Ei mddrit. | Yhteistyopainotteinen | Ei madrit. Ei médrit.

8. Abstraktio mekanismi Olio Olio/komponentti Olio/komponentti | Olio

Ominaisuudet

1. Ketteryys v v v v

2. Nopeus v v v v

3. Lean X X X v

4. Oppiminen v v v v

5. Vastuullisuus v v v v

Ketterit arvot

1. Yksilot ja vuorovaikutus yli | «/ v v v

prosessien ja tyokalujen

2. Toimiva ohjelmisto yli kat- | «/ v v v

tavan dokumentoinnin

3. Asiakasyhteistyd yli sopi- | v v v

musneuvottelujen

4. Vastaaminen muutokseen | «/ v v v

yli suunnitelman seuraamisen

5. Prosessin pitdminen kette- | «/ v v v

rand

6. Prosessin pitdiminen kustan- | X X X v

nustehokkaana

Prosessien maarit

1. Kehitysprosessi 6 9 6 5

2. Projektien johtamisen pro- |1 Ei maarit. 2 1

sessi

3. Ohjelmistokokoonpanon | 1 Ei maarit. Ei maarit. Ei maarit.

ohjaus-/ tukiprosessi

4. Prosessijohtamisen prosessi | Fi méadrit. | Ei méadrit. 1 1

Qumer ja Henders-Sellers (2008) nostivat ristiriitaisesti esiin Crystalin

lean-

ajattelun, silld se ei suoraan ole lean-ajattelua, mutta siind on tiettyjd piirteita
jotka viittaavat sithen. Tamdn vuoksi taulukkoon on merkitty, ettd Crystal tayt-
tad kaikki ketterien menetelmien arvot. Vertailun tuloksia tullaan tarkastele-
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maan tarkemmin tutkielman luvussa 5, jossa méadritellddn projektien menestys-
tekijdt tarkemmin.

2.7 Ketterien menetelmien vertailun tulokset ja pohdinta

Ketterien menetelmien julistuksen sanoin: ”Yksil6t ja vuorovaikutus ennen pro-
sesseja ja tyokaluja. Toimiva ohjelmisto ennen kattavaa dokumentointia. Asia-
kasyhteistyé6 ennen sopimusneuvotteluja. Vastaaminen muutokseen ennen
suunnitelman seuraamista.” (Fowler & Highsmith, 2001). Ketterien menetel-
mien perimmadinen tarkoitus on tuottaa asiakkaalle hyotyd ja laatua mahdolli-
simman tehokkaasti. Jotta ketterien menetelmien tavoitteisiin padstdisiin, on
erittdin tdrkedd ymmadrtdd ketterid menetelmid tarkemmin. (Fowler & High-
smith, 2001.)

Ketterien menetelmien hyddyntdminen projekteissa on trendi, jolle ei ndy
loppua. Niistd tuntuu olevan jopa hieman ylitarjontaa ja tuntuukin, ettd mene-
telmid 16ytyy nykyddn joka ldhtoon. On erittdin tirkedd ymmartdd ketterien
menetelmien padpiirteitd, jotta on mahdollista valita juuri se oikea menetelma.
Taulukoinnin avulla on hyvéa havainnollistaa, kuinka samanlaisia monet kette-
ristd menetelmistd todellisuudessa ovat. Monet menetelmét myos sallivat mui-
den menetelmien hyodyntdmisen, jolloin puhutaan ketterien menetelmien hyb-
rideistd. Hybridit ovat monessa tilanteessa osoittautuneet tehokkaammiksi
vaihtoehdoiksi, kuin pelkkd yhden menetelmén tarkka noudattaminen.

Vertailun tuloksena Crystal-metodia voidaan pitdd aidosti puhtaana kette-
rand menetelmand. Kyseinen menetelmé on kéaytettdvissa kaiken kokoisiin pro-
jekteihin ja se myos sallii eri metodien hyddyntdmisen toteuttamisessa. Toki
Crystal on ldahtokohtaisesti suunniteltu samassa paikassa sijaitsevien tiimien
kayttoon, mutta hyodynnettdessd muita menetelmid nousee esille mahdollisuus
myds kansainvilisille tiimeille. Joka tapauksessa kuten sanottu, hybridit ovat
tutkimusten perusteella tehokkaimpia vaihtoehtoja ketteriin projekteihin, joten
lopputulos ei ole se, ettd Crystal on paras vaihtoehto. Ei myoskddn ole kiveen
kirjoitettu, ettd ketterdt menetelmit olisivat ainoa oikea vaihtoehto projektien
lapiviemiseen, jonka vuoksi tulevissa luvuissa tarkastellaan hieman tarkemmin
perinteistd projektien johtamista, jonka jdlkeen tehd&ddn yhteenveto projektien
johtamisesta ketterilld menetelmilla.
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3 PROJEKTIPAALLIKKO JA PROJEKTIEN
JOHTAMINEN

Projektien johtaminen korostuu nykyaikana monissa eri hankkeissa. Projektien
johtaminen on erittdin haasteellista tyotd, joka voidaan huomata esimerkiksi
mediassa, jossa eri projektien epdonnistuminen korostuu. Tutkimusten mukaan
vain noin 25 % IT-projekteista pystytddn toteuttamaan annettujen resurssien ja
tavoitteiden puitteissa. Taman vuoksi etenkin projektipddllikolle on erityisen
tarkedd ymmartdd projektien johtamiseen liittyvid piirteitd tarkemmin. Ilman
kunnollista kasitystd projektien johtamisesta, ei tietamys ketteristd menetelmis-
td kanna pitkalle.

3.1 Projektien johtaminen

Projektien johtaminen on laajalti tutkittu aihe jo kauan ennen ketterien mene-
telmien kehittdmistd. Munns ja Bjeirmi (1996) nostivat esille, kuinka jo 70-
luvulla todettiin, ettd projektien johtaminen on tehokas menetelmd monimut-
kaisten aktiviteettien hallintaan. Munnsin ja Bjeirmin (1996) artikkeli on hyva
vertailukohta siihen, kuinka paljon projektien johtamiseen liittyvit suositukset
ja tietdmykset ovat muuttuneet nykyiseen verrattuna. Uudempi tieto projektien
johtamiseen liittyen, esimerkiksi Cadlen ja Yeatesin (2008) kirja “Project Mana-
gement for Information Systems” korostaa hyvin vahvasti kommunikoinnin
tarkeyttd, mutta Munns ja Bjeirmi (1996) mainitsevat kommunikoinnin artikke-
lissaan vain yhden kerran. Téstd voidaan pddtelld, ettd projektien johtamiseen
liittyva tiede on muuttunut vuosien varrella.

Projektipaallikon tehtdvad on yksinkertaisesti viedd projekti lapi annetussa
aikataulussa sekd annettujen vaatimusmaddrittelyjen sekd budjetin puitteissa
(Cadle & Yeates, 2008, 400). Tehtdva voi yksinkertaisimmillaan kuulostaa jopa
helpolta, mutta ilman haasteita projektipddllikot eivit selvid. On tdysin selvdd,
ettd projektipdillikko, joka saa parhaimmat tekijit omaan tiimiinsd suurentaa
menestymisen mahdollisuuksia mutta ndin ei aina ole. Haasteita 16ytyy ldhes
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kaikkiin sidosryhmiin liittyen, jonka vuoksi niiden ymmadrtaminen ja hallitse-
minen on tirkedd. (Cadle & Yeates, 2008, 400.)

Projektipdéllikké on ennen kaikkea ihmisten johtaja. Sen vuoksi menesty-
van projektipdédllikon tulee omata hyvat ihmissuhdetaidot joka mahdollistaa
tyoskentelyn kaikenlaisten ihmisten kanssa (El-Sabaa, 2001). Hyvat ihmissuhde-
taidot sisdltdvat usein hyvat kommunikointitaidot. Yhdessda nama mahdollista-
vat esimerkiksi Fisherin (2011) tekemédn yhteenvedon, joka sisiltda kuusi pro-
jektipdallikon padpiirrettd, jotka ovat “kdyttdytymisen ymmadrtaminen, muiden
johtaminen, muihin vaikuttaminen, aito kdyttdaytyminen, konfliktien johtami-
nen sekd kulttuurinen ymmarrys”. Kuten aiemmin nousi esille, on projektien
johtamista tutkittu jo vuosikymmenien ajan, jonka vuoksi jo vuonna 1991 Pet-
tersen (1991) pystyi tekemddn yhteenvedon tehokkaiden projektijohtajien piir-
teistd. Hyvien kommunikointitaitojen sekd ihmistaitojen lisdksi tuolloin tunnis-
tettiin jo laajalti muita piirteitd, esimerkiksi paatoksentekokyky, asiantuntijuus,
ongelmanratkaisukyky sekd organisointikyky. (Pettersen, 1991.)

Projektien johtaminen on alun perin ollut sotilas-, tietokone- ja rakennus-
alan kdytossd, jolloin projektipddllikon tehtdva on lahtokohtaisesti ollut tuottaa
erilaista informaatiota esimerkiksi aikataulujen ja resurssien hallintaan liittyen
(Schwalbe, 2012, 2-3). 80-luvulta ldhtien projektien johtaminen on ollut valtavan
murroksen kohteena ja nykymaailma on muuttunut entistd projektivetoisem-
maksi. Sen vuoksi my6s monet yritykset ovat herdnneet siihen todellisuuteen,
missd hyvid projektijohtajia tarvitaan viemddn yritysten asioita lapi. Projekti-
pdéllikoiden tulee hallita yhd enenevissd médrin suurempia ja monimutkai-
sempia kokonaisuuksia. Tyo ei ole helppo, mutta projektien johtamiseen on
16ydettdvissa menestystekijoita. (Schwalbe, 2012, 2-3.)

3.2 Projektipddllikon ominaisuudet

Projektipddllikkoind toimii monenlaisia henkil6itd, mutta henkildiden takaa
16ytyy aina joitakin erityisid piirteitd. Projektipdallikoilld, kuten johtajilla ylei-
sesti on tiettyjd suotuisia piirteitd, jotka helpottavat heitd heiddn tehtdvissaan.
Aiemmin nousi esille muutamia projektipaallikolle tyypillisid suotuisia piirteitd,
jotka vaikuttavat projektien menestykseen. Tutkimuksessaan Miiller ja Turner
(2010) listasivat johtajien piirteet kolmeen péddpiirteeseen, jotka ovat dlyllinen
johtaminen, tunnejohtaminen sekéd johtaminen yleiselld tasolla. Padpiirteet seka
niiden ominaisuudet ovat listattuna taulukossa 5.
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Taulukko 5 Johtajien péédpiirteet ja ominaisuudet

Pddpiirteet Alyllinen johtaminen | Tunnejohtaminen | Johtaminen ylei-
selli tasolla
Kriittinen analyysi Itsetietoisuus Kommunikoinnin
mahdollistaminen
Visio ja mielikuvituk- | Tunteellinen  sin- | Resurssien  joh-
sellisuus nikkyys taminen
Ominaisuudet Strateginen ndkokul- | Motivaatio Valtuuttaminen
ma
Tarkkuus Kehittiminen
Vaikutus Saavuttaminen
Intuitiivisuus
Tietoisuus

Namad antavat hyvan ldhtokohdan, kun tarkastellaan menestyvan projektipdal-
likon ominaisuuksia. Miiller ja Turner (2010) vertasivat johtajien padpiirteitd eri
toimialojen projekteihin ja huomasivat eroja esimerkiksi insindori- ja tietojarjes-
telmadprojektien projektipddllikviden valilld. Vertailun kohteena oli myos esi-
merkiksi eri monimutkaisuustasojen projekteja. Erojen pohjalta voidaan todeta,
ettd projektipdillikon menestyminen on sidottuna projektin tyyppiin, jolloin
projektipéaéllikon eri ominaisuudet vaikuttavat projektissa menestymiseen. Sel-
keyden vuoksi tarkastellaan tarkemmin tietojdrjestelméprojektien johtamisen
menestystekijoitd. (Miiller ja Turner, 2010.)

Miiller ja Turner (2010) vertasivat yleisid johtamiseen liittyvid piirteitd pro-
jekteihin ja projektien menestystekijoihin eri toimialojen vélilld. Cadle ja Yeates
(2008) totesivat, ettd perinteisen johtajan ja projektijohtajan vélinen suurin ero
on se, ettd projektijohtajalle annetaan vain yksi mahdollisuus onnistua, silld
projektit eivit ole jatkumoita, kuten perinteiseen johtamiseen liittyvat tyotehta-
vit usein ovat. He myos listasivat projektipdillikon ominaisuudet, jotka ovat
vertailun vuoksi taulukoitu yhdessd Miillerin ja Turnerin (2010) johtajien piir-
teiden sekd Schwalben (2012, 24) kymmenen tdarkeimman projektipaéllikon piir-
teen kanssa taulukkoon 6.
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Taulukko 6 Vertailu eri ldhteiden johtajien/ projektipdallikéiden tarkeimmistd ominaisuuk-

sista
Projektipidillikon  taidot | Johtajien piidpiirteet ja | Projektipdillikon  kym-
(Cadle & Yeates, 2008, 400- | ominaisuudet (Miiller & | menen tirkeinti piirrettd
403) Turner 2010) (Schwalben 2012, 24)
Johtajuus Kriittinen analyysi Ihmistaidot
Teknologinen ymmaérrys Visio ja mielikuvitukselli- | Johtajuus

suus
Arviointi- ja pdatoksente- | Strateginen ndkckulma Kuuntelutaidot

kokyky

Ihmisten johtaminen

Itsetietoisuus

Eheys, eettinen toiminta ja
johdonmukaisuus

Jarjestelmien suunnittelu ja
yllapito

Tunteellinen sinnikkyys

Luottamuksen rakentami-
nen

Suunnittelu ja kontrollointi | Motivaatio Sanallinen kommunikointi
Taloudellinen ymmérrys Tarkkuus Tiimien rakentaminen
Hankinta Vaikutus Konfliktien selvittely ja
johtaminen
Kommunikointi Intuitiivisuus Kriittinen ajattelu, ongel-
manratkaisu
Neuvottelutaidot Tietoisuus Prioriteettien ymmaértami-

nen ja tasapainottaminen

Kommunikoinnin mahdol-
listaminen

Sopimukselliset taidot

Lakien tuntemus Resurssien johtaminen

Valtuuttaminen
Kehittiminen
Saavuttaminen

Kuten taulukoista hyvin huomataan, eri ldhteiden projektipadillikon piirteiden
listoissa ilmenee samankaltaisuuksia. Myos aiemmin esiin nostetut Fisherin
(2011) seké Pettersenin (1991) piirteet l1oytavat samankaltaisuuksia ylld olevasta
taulukosta. Taméan vuoksi on perusteltua tarkastella projektien johtamisen me-
nestystekijoitd projektin tavoitteiden kautta.

Jotta ymmadrretddn tarkemmin projektien johtamisen menestystekijoitd, on
ensin ymmarrettdvd mitd projektien tavoitteet ja menestystekijat yleisesti ovat.
Miiller ja Turner (2010) listasivat tutkimuksessaan projektien tavoitteet, jotka
ovat vertailun vuoksi taulukoitu yhdessd Mahaneyn ja Ledererin (2003) listaa-
mien ohjelmistokehittédjien ja projektipédallikon tavoitteiden kanssa taulukkoon
7 (ohjelmistokehittdjien ja projektipdillikon tavoitteet taulukoitu tarkeysjdrjes-
tyksessd).
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Taulukko 7 Projektien, projektipadallikon seka ohjelmistokehittdjien tavoitteet

Projektien tavoitteet | Projektipiillikon tavoit- | Ohjelmistokehittijien

(Miitter & Turner, 2010) teet (Mahaney & Lederer, | tavoitteet (Mahaney &
2003) Lederer, 2003)

Loppukéyttdjan tyytyvdi- | Projektin = valmistuminen | Korkealaatuisen jarjestel-

syys projektin tuotteeseen
tai palveluun

annetussa ajassa

man tuottaminen

Toimittajan tyytyvdisyys Projektin  valmistuminen | Ammatillinen  kehittymi-
annetussa budjetissa nen
Projektitiimin tyytyvdisyys | Asiakastyytyvdisyys Asiakastyytyvdisyys

Osakkaiden tyytyvéisyys

Projektin positiivinen vai-
kutus tuottoihin

Projektin positiivinen vai-
kutus tuottoihin

Projektin  suorittaminen
annetuissa puitteissa (tuot-
teen toimivuus, budjetti,
aika)

Virheeton ohjelmisto

Virheetdn ohjelmisto

Kéyttdjavaatimusten saa-

vuttaminen

Projektin tavoitteen saa-
vuttaminen

Asiakastyytyvdisyys
jektin tulokseen

pro-

Yrityksen kokonaistavoit-
teiden tukeminen

Projektin  valmistuminen
annetussa ajassa

Tulostavoitteet
ohjelmistot

tayttavat

Toistuva liiketoiminta asi-
akkaan kanssa

Yksilokohtaisten tavoittei-
den saavuttaminen

Taulukon 7 listauksen perusteella voidaan todeta, eri tahojen tavoitteet eroavat
toisistaan, eikd tavoitteet ole tdysin samassa linjassa kokonaistavoitteiden kans-
sa. Mahaney & Lederer (2003) puhuvat timénkaltaisesta tilanteesta tavoitekon-
fliktina. Tavoitekonfliktilla on negatiivisia vaikutuksia etenkin, jos tavoitteiden
asettamiseen ei puututa. Kuten taulukosta huomataan, ohjelmistokehittdjille on
tarkeampdd oma ammatillinen kehittdiminen esimerkiksi koulutusten muodossa,
kuin projektin valmistuminen aikataulussa. Projektipéaallikko taas pyrkii siihen,
ettd projekti valmistuu aikataulussa, jotta esimerkiksi ylempi johto sekd osak-
kaat pysyvit tyytyvéisend. Taméan vuoksi projektille méaaritelldéan yleiset tavoit-
teet ja tavoitekonflikteja vilttddkseen projektin osapuolten tulisi kaikkien kom-
pata niitd. Tastd tullaankin siihen, ettd yksi tarkeimpid projektien johtamisen
menestystekijoitd on kokonaisuuden hallinta. (Mahaney & Lederer, 2003.)

Tdhan mennessd on listattu projektipaallikdiden ominaisuuksia sekd ver-
tailtu projektien tavoitteita eri sidosryhmien kohdalla. Kaikista voidaan huoma-
ta samankaltaisuuksia, mutta erojakin 16ytyy. Sama kuvio toistuu myos tarkas-
teltaessa projektien menestystekijoitd. Belassi ja Tukel (1996) vertasivat seitse-
maén eri ldhteen avulla projektien menestystekijoitd ja heiddn vertailussaan 16y-
tyi samankaltaisuuksia seké erilaisuuksia. Taméan vuoksi ei ole mitenk&an yleis-
tettdvissd, mitkd ovat juuri ne oikeat projektien menestystekijdt, tai juuri ne oi-
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keat ominaisuudet projektipadllikolle. Voidaan kuitenkin todeta, ettd projektin
tyyli vaikuttaa vahvasti sithen, mitd ominaisuuksia projektipaallikolta vaadi-
taan, jotta projekti saadaan menestyksekkadsti vietyd lapi. Projektit tuleekin
nahdé aina erilaisina toisiinsa ndhden, silld jokainen projekti on uniikki. Taman
luvun tavoitteena on kuitenkin avata tiettyja projektipdallikon ominaisuuksia ja
tdhan valikoitui Cadle ja Yeatesin (2008, 402-403) listaamat ominaisuudet. (Be-
lassi & Tukel, 1996, Miitter & Turner, 2010.)

e Johtajuus nousee tirkednd kohtana esille ldhes kaikissa teksteissd,
jotka késittelevdt projektien johtamisen menestystekijoitd. Johta-
juudella tarkoitetaan toiminnan ohjaamista ja edistamistd sekd
muutoksen hallintaa (Cadle & Yeates, 2008, 402). Johtajuuden on
myos todettu vaikuttavan koko projektin etenemiseen ja se on téar-
ked osa motivointia sekd luottamuksen rakentamista (Schwalbe,
2012, 167). Johtajuuden voidaan todeta vaikuttavan myos projektin
valmistumiseen annetuissa puitteissa, silld hyvin johdettu tiimi
tyoskentelee tehokkaammin, kuin johtamisongelmasta karsiva tiimi.
Tama taas edelleen voi vaikuttaa siihen, ettd asiakkaan kanssa saa-
daan tehtyd jatkuvaa liiketoimintaa.

o Teknologinen ymmiirrys tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettd projekti-
pddllikon on ymmarrettdvad projektin teknologiaan liittyvit vaati-
mukset, jotta ne vastaavat asiakkaan tekemdd vaatimusmadrittelya
(Cadle & Yeates, 2008, 402).

e Arviointi- ja pddtoksentekokyvylli kuvataan projektipaallikon kykyéd
arvioida erilaisia vaihtoehtoja, jonka pohjalta hin pystyy tekemddn
jarkevid pddtoksid (Cadle & Yeates, 2008, 402).

o Ihmisten johtaminen keskittyy pitkalti tiimin jasenten motivointiin ja
kannustamiseen, jotta he pystyvit saavuttamaan asetettuja tavoit-
teita. Ihmisten johtaminen mittaa pitkalti myos muita ihmissuhde-
taitoja ja kuten El-Sabaa (2001) nosti esille, on projektipaallikon
kohdeltava kaikkia henkil6itd tasapuolisesti. Ihmisten johtamisessa
on otettava huomioon ihmisten erilaisuus sekd heiddn erilaiset ta-
voitteet, joita esimerkiksi Mahaney ja Lederer (2003) nostivat esille.
Hyva esimerkki on ohjelmistokehittdjien motivointi tukemalla hei-
dan henkilokohtaisia tavoitteitaan ammatillisen kehittymisen suh-
teen. (Cadle & Yeates, 2008, 403.)

o Jirjestelmien suunnittelu ja yllipito tarkoittavat, ettd projektipaallikon
on hallittava projektiin liittyvid asioita ja hanelld on oltava tarvitta-
vat taidot niiden hoitamiseen (Cadle & Yeates, 2008, 403).

e Suunnittelu ja kontrollointi ovat projektipdillikon vastuulla ja silld
viitataan siihen, ettd projektipdillikko tarkastelee jatkuvasti projek-
tin etenemistd projektisuunnitelmaan verraten. Jos projekti ei etene
suunnitellusti, on projektipadallikon otettavat kontrollia tilanteesta ja
hoitaa projekti takaisin raiteilleen parhaaksi ndkemallddn tavalla.
(Cadle & Yeates, 2008, 403.)
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o Taloudellinen ymmirrys. Projekteihin liittyy aina raha ja yksi tavoit-
teista tulee aina olla projektin suorittaminen annettujen resurssien
puitteissa. Tamdn vuoksi projektipdéllikon on hallittava riskejd sekd
hénelld tulee olla tietdmystd raha-asioihin liittyen. (Cadle & Yeates,
2008, 403.)

e Hankinta tulee kyseeseen useissa projekteissa, jonka vuoksi projek-
tipaallikon tulee tietdd miten tehdd esimerkiksi hankintastrategia
(Cadle & Yeates, 2008, 403).

e Kommunikoinnin térkeys nousee esille ldhes kaikessa toiminnassa
projektiin liittyen. Projektip&allikon on kommunikoitava kaikkien
projektin sidosryhmien kanssa ja hdnen on pystyttdivd kommuni-
koimaan selkedsti kaikenlaisten ihmisten kanssa. Projektipdéllikon
tulee hallita selked kommunikointi niin verbaalisesti kuin kirjalli-
sesti. (Cadle & Yeates, 2008, 403.)

e Neuvottelutaito on tdrked taito etenkin asiakastapaamisissa. Projek-
tipaallikko tekee tarvittaessa neuvottelustrategian. (Cadle & Yeates,
2008, 403.)

e Sopimukselliset taidot viittaavat siihen, kuinka projektipdallikén on
ymmadrrettdva projektisopimus, jotta projekti pystytddn toteutta-
maan sen puitteissa. Projektipddllikké on myds siitd vastuussa, ettd
projektin eri sidosryhmdt toimivat projektisopimuksen puitteissa.
(Cadle & Yeates, 2008, 403.)

o Lakien tuntemus on tdrkedd ja projektipddllikon on otettava huomi-

oon lait, jotka vaikuttavat projektin suorittamiseen (Cadle & Yeates,
2008, 403).

3.3 Projektipddllikon haasteet

Projektipdéllikon menestykseen vaikuttavat ominaisuudet vaihtelevat ldhteit-
tdin ja sama pdtee myo6s projektipddllikon haasteisiin. Kuten aiemmin nousi
esille, projektit ovat aina erilaisia ja niiden menestymiseen vaikuttavat erilaiset
tekijat. Haasteiden kohdalla voidaan ajatella samoin ja projektin haasteet liitty-
vdt aina projektin luonteeseen. Toki sidosryhmiin liittyvid haasteita voidaan
joissain maddrin yleistdd. Projektipdallikon yksi tarkeimmistd taidoista on myos
riskienhallinta ja Cadle ja Yeates (2008, 262) listasivat yleisimpid riskejd, jotka
on otettava huomioon. Pant ja Baroudi (2008) nostivat yhdeksi suurimmaksi
haasteeksi oikeanlaisen suhteen luomisen projektitiimin sekd muiden sidos-
ryhmien kanssa, jota myos projektien johtamisen instituutio (PMI) korostaa
PMBOK -oppaassaan (engl. A Guide to the Project Management Body of Know-
ledge), joka on erddnlainen projektien johtamisen tietimyksen opas (Project
Management Institute, 2013). PMBOK nostaa esille yhtend suurimpana haas-
teena my0s konfliktien késittelyn.
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Projektien riskit ja ongelmat ovat useimmiten ennalta tunnistettavissa ja
niiden varalle tehd&dan riskienhallintasuunnitelma, joka on tdrked osa projekti-
suunnitelmaa. Riskienhallinta ldhtee aina liikkeelle riskien tunnistamisesta. Ris-
kit kirjataan ylos ja niistd pidetddn omaa rekisterid, jota voidaan tarpeen vaa-
tiessa pdivittdd. Riskit tulisi olla aina ajan tasalla ja uuden riskin ilmetessd se
pitdd kirjata ylos. Riskienhallintasuunnitelma pitdd sisédlldan riskien todenna-
koisyyden sekd vakavuuden niiden toteutuessa. Suunnitelma sisdltdd myos tar-
kemman tiedon siitd, miké riskin aiheuttaa ja mitd toimenpiteitd tulee tehda sen
toteutuessa. Projektin valmistelun ja suorittamisen kannalta on erittdin tarkead,
ettd riskienhallintasuunnitelma on tehty huolellisesti. Hyvd valmistautuminen
riskeihin vahentdd ylldttavien ja projektille negatiivisten asioiden toteutumisen.
Riskienhallintaa voidaan pitdd yhtend projektipddllikon haasteista. (Cadle &
Yeates, 2008, 259-272.)

Oikeanlaisen riskienhallinnan lisdksi projektipddllikon suurimpana haas-
teena voidaan pitdd oikeanlaisen suhteen luomista projektitiimin sekd muiden
sidosryhmien kanssa, joiden avulla projektipadllikko vie projektin lapi (Pant &
Baroudi, 2008). Tama4 vaatii projektipdéllikolta etenkin hyvid ihmissuhdetaitoja.
Oikeanlainen kommunikointi projektitiimin sekd sidosryhmien kanssa on tar-
kedd, jotta projekti sujuu kaikkien sen osapuolten kanssa. PMBOK nostaa esille,
kuinka sidosryhmien tunnistaminen on jatkuva prosessi koko projektin ajan.
Sidosryhmiin kuuluu kaikki projektiin liittyvit projektitiimin ulkopuoliset ta-
hot kuten sponsorit, asiakkaat, kayttdjat, myyjdt, liikkekumppanit, johto seka
muut organisaation sisaltd, ettd ulkopuolelta 16ytyvit projektiin liittyvat tekijat.
Projektin sidosryhmilld on erilaisia vastuita ja valtuuksia projektiin liittyen,
jonka vuoksi oikeanlaisen suhteen luominen sidosryhmiin voi olla hankalaa.
Térkeintd on tunnistaa sidosryhmdt sekéd niiden luonteet ja pitdd huoli, ettd
kommunikointi on avointa sekd tarvittavalla tasolla. Projektitiimi siséltda lahto-
kohtaisesti erilaisia ihmisid, joilla on erilaisia tietamyksid ja taitoja. Jotta projek-
tipddllikko pystyy luomaan oikeanlaisen suhteen projektitiimin kanssa, on sen
tultava toimeen kaikenlaisten ihmisten kanssa. Projektipddllikon on otettava
huomioon erilaiset yksilot. Projekteissa erilaisuus voidaan ndhdd voimavarana,
jonka avulla projekti pystytdan viemddn ldapi. (Pant & Baroud, 2008, Project
Management Institute, 2013.)

PMBOK nostaa esille konfliktit yhtend projektipaéllikon suurimpana haas-
teena. Voidaan sanoa, ettd konfliktit kuuluvat projekteihin ja niiden késittely
vaatii projektipadllikolta erilaisia taitoja. Konflikteja ei pidd ndhdd pelkastdan
negatiivisena asiana, silld niiden avulla on mahdollista p&dastd parempiin tulok-
siin projektin suhteen. Konfliktitilanteen sattuessa projektipadillikon tulee johtaa
konfliktia. Hanen on kuultava konfliktin eri osapuolia ja pyrittdvad viemddn se
keskustellen lapi. Tarvittaessa projektipdallikon tulee tehda paatoksid konfliktin
paattamiseksi, eli tehdd esimerkiksi kompromisseja, jolla se saadaan padtokseen.
(Project Management Institute, 2013.)
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3.4 Projektipdillikko osana projektia

Maailma on muuttunut entistd projektivetoisemmaksi, jonka vuoksi hyvid pro-
jektipaallikoitd tarvitaan. Projektit ovat aina erilaisia, jonka vuoksi niiden onnis-
tumiseen vaadittavat projektipddllikon piirteet eivit ole ennakolta madritetta-
vissd. Projektin luonne maérittelee sen, millainen projektipaallikko ja projekti-
tiimi sopivat projektin lapiviemiseen. Projektiorganisaation luomisen jdlkeen on
tarked ldhted liikkeelle tavoitteiden maédrittelystd. Tavoitteet on maddriteltava
siten, ettd ne ovat samat koko projektitiimin kesken. On mahdollista, ettd pro-
jektipddllikolld on eri tavoitteita, kuin projektitiimin muilla jasenilld, joka voi
aiheuttaa tavoitekonflikteja, joita tulee valttaa.

Projektien johtaminen on etenkin ihmisten johtamista ja projektipaallikko
vie projektin ldpi projektitiimin sekd projektin sidosryhmien avulla. Projekti-
pddllikolld on my6s runsaasti muita vastuita ja hdn on vastuussa projektin
suunnittelusta sekd sen hallinnasta. Projektit ovat ldhtokohtaisesti tdynna jat-
kuvaa muutosta, joka on otettava huomioon jo suunnitteluvaiheessa. Projekti-
suunnitelmaa tulee voida muuttaa projektin eri vaiheissa. Projektien menestys-
tekijoitd ei voida yleistdd, silld ne vaihtelevat eri ldhteistd riippuen. Taman
vuoksi projektien menestystekijoitd tulee tarkastella projektin tavoitteiden kaut-
ta. Jos tavoitteena on esimerkiksi tyytyvdinen asiakas ja loppukéyttdjd, ovat
projektin menestystekijdt silloin kyseiseen tavoitteeseen vaikuttaneet seikat.
Toki kokonaisuutta tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd projektipaallikon ja pro-
jektitiimin oikeat toimet projektin ldpiviemiseksi ovat yleisesti ottaen tiarkeim-
mét menestystekijt.

Projektit ovat ldhtokohtaisesti aina kokonaisuuden hallintaa. Projekteihin
liittyy vaistamattd haasteita seka riskejd ja niihin tulee aina valmistautua mah-
dollisimman hyvin. Usein projektien riskit ovat ennakkoon méériteltdvissd,
jonka vuoksi riskienhallintasuunnitelma on yksi projektisuunnitelman térkeim-
pid osia. Oikeanlainen riskienhallinta on my6s projektipaallikon yksi suurim-
mista haasteista. Muita haasteita ovat esimerkiksi oikeanlaisen suhteen luomi-
nen projektitiimin ja sen sidosryhmien kanssa sekd konfliktien johtaminen.
Néiden haasteiden hoitamiseen helpottaa huomattavasti projektipaéllikon hy-
véat ihmissuhdetaidot. Kommunikointi kaikissa tilanteissa on erittdin tdrkeds ja
hyvilld kommunikoinnilla voidaan vilttdd monia ikdvid tilanteita projektin eri
vaiheissa.
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4 PROJEKTIEN JOHTAMINEN KETTERILLA
MENETELMILLA

Aiemmat luvut toimivat hyvand pohjustuksena titd lukua varten. Tdhdan men-
nessd on kdyty ldpi erilaisia ketterid menetelmid sekd niiden parhaimpia menes-
tystekijoitd. Edellisessd luvussa kaytiin ldpi projektien johtamista yleiselld tasol-
la, sekd tarkasteltiin sitd, millainen henkil6 voisi olla hyvd projektipadallikko.
Tama luku on yhteenveto edeltdvistd luvuista ja tdssd tarkastellaan tarkemmin,
mitd projektien johtaminen todellisuudessa on ketterillda menetelmilla.

4.1 Ketterd IT-projekti

Puhuttaessa ketteristd IT-projekteista tulee muistaa, ettd ne eldvat Idhtokohtai-
sesti jatkuvaa muutosta. Kuten Schwalbe (2012, 61) nosti esille, perinteiset pro-
jektit erottuvat ketteristd projekteista ennustettavuudellaan. Ketterissa projek-
teissa ei valttamadttd pystytd aluksi maddrittelemddn edes tavoitteita kunnolla,
jonka vuoksi jatkuva muutos on vdistamatontd. Ketterien menetelmien julistus
vuodelta 2001 tiivistdd hyvin koko ketterien IT-projektien tarkoituksen. ”Tar-
koituksena on 16ytdd parempia tapoja ohjelmistokehitykseen tekemalld sitd ja
auttamalla muita tekeméan sitd” (Fowler & Highsmith, 2001). Fowler ja High-
smith (2001) my0s listasivat ketterien menetelmien julistuksen arvot, jotka ovat:

e Yksil6t ja vuorovaikutus ennen prosesseja ja tyokaluja

e Toimiva ohjelmisto ennen kattavaa dokumentointia

e Asiakasyhteisty6 ennen sopimusneuvotteluja

e Vastaaminen muutokseen ennen suunnitelman seuraamista

Yll4 esitetyt arvot voidaan kasittdd siten, ettd ensimmadiselld osalla tarkoitetaan
sitd, mitd arvostetaan enemmaén kuin jalkimmadistd osaa. Eli esimerkiksi yksilot
ja vuorovaikutus ndhd&dan tarkedmpéand, kuin prosessit ja tyokalut, mutta pro-
sessit ja tyokalut ovat myos tarkedt. Ylld mainitut arvot nousevat esille myos
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esimerkiksi aiemmin luvussa 2.6 esitetyissd 4-DAT -taulukoissa. Ketterien me-
netelmien julistusta voidaankin pitdd ketterdn ajattelun ldhtokohtana. (Fowler
& Highsmith, 2001.)

Kuten aiemmin nousi esille, projektien menestystekijoitd on hyvin vaikea
yleistad, silla projektit ovat luonteeltaan aina erilaisia. Tarkeintd on, ettd projek-
tin tavoitteet madiritellddn siten, ettd kaikki ovat niiden kanssa samaa mielta.
Kuten ketterien menetelmien julistuksessa nostettiin esille, tarkein asia ketteras-
sd ohjelmistokehityksessd on asiakastyytyvdisyys jatkuvien ohjelmistotoimitus-
ten kautta (Fowler & Highsmith, 2001).

Asiakas, sekd projektin muut sidosryhmit ovat ketterdssa ohjelmistokehi-
tyksessd jatkuvasti ldsnd ja tietyissd menetelmissd he osallistuvat projektin to-
teutukseen. Perinteisissad projekteissa asiakkaan rooli on usein pienempi. Boehm
(2002) nosti esille my0s sen, kuinka perinteisten projektien suunnitelmat eivat
usein kestd suuria muutoksia, jonka vuoksi ne ovat usein haavoittuvaisempia
ketteriin menetelmiin verrattuna. Ketterdt menetelmét on kehitetty jatkuvasti
muuttuvaan ympdristoon sovellettaviksi. On tdysin projektista riippuvaista,
mikd menetelmad sille sopii parhaiten. Ei myoskaddn ole kiveen kirjoitettu, ettd
ketterdt menetelmadt olisi vastaus kaikkeen. Yksikddn ketteristd menetelmistd ei
mydskddn ratkaise yksin kaikkia projekteja. Ollakseen aidosti ketterd, projek-
tiorganisaation tulee tietdd eri menetelmien toteuttamistapoja ja tarvittaessa
yhdistelld niiden parhaita puolia, jotka voisivat hyodyttdd kdynnissd olevan
projektin toteuttamisessa. T&lloin puhutaan ketterien menetelmien hybrideistd,
jotka mahdollistavat eri menetelmien sekoittamista toistensa kanssa. Toteutuk-
sessa voidaan hyodyntdd myos perinteisid projektimenetelmid yhdessa kette-
rien menetelmien kanssa. (Boehm, 2002.)

4.2 Ketterien projektien menestystekijat

Projektimenetelmien voidaan katsoa olevan edelleen suuressa murroksessa.
Ketteristd menetelmistd 16ytyy runsaasti tutkimustietoa, jossa niiden positiivisia
vaikutuksia hehkutetaan, joka antaa pahimmillaan vdardnlaisen kuvan kette-
rien menetelmien hyddyistd. Voidaankin todeta, ettd ketterien menetelmien po-
sitiiviset puolet ovat edelleen hieman hataralla pohjalla nykytietamyksen valos-
sa. Varsinkin, kun esimerkiksi Sjgberg ym., (2012) totesivat, ettd Scrumia pide-
taan valilld jopa liian jaykkdnd menetelmdnd projektien toteuttamiseen, joka ei
todellakaan ole ketterien menetelmien tavoite.

Nykytutkimuksen valossa Chow ja Cao (2008) tarjoavat tutkimustulokse-
na ketterien projektien menestystekijoitd. Kuten projektien menestystekijat ylei-
sesti, my0s ketterien projektien menestystekijdt on saatu pitkilti vertaamalla eri
tapaustutkimuksia ketteriin projekteihin liittyen. Kuten aiemmin on noussut
esille, projektien menestystekijdt vaihtelevat ldhteittdin, joka on todenndkdista
my6s Chown ja Caon (2008) menestystekijoiden kohdalla. Toisaalta samankal-
taisuuksia tulee mitd todenndkdisemmin esiintymddn tulevaisuudessa esitetta-
vissd ketterien projektien menestystekijoissd. Chown ja Caon (2008) 36 menes-
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tystekijan lista sisdltdd esimerkiksi kasvotusten tapahtuvan viestinndn, jonka
pystyy kumoamaan Sutherlandin ym. (2007) tutkimuksen perusteella. Kuten
Sutherland ym. (2007) tutkimuksessaan totesivat, pystyy ketterid menetelmid
hyddyntamadan myos hajautetuissa projekteissa, joissa kasvotusten tapahtuva
viestintd on haasteellista, ellei jopa mahdotonta. Tam&n vuoksi tarkastellaan
ketterien projektien menestystekijoiti Chown ja Caon (2008) maddrittelemien
kategorioiden mukaan, jotka ovat organisaatio, henkil6sto, prosessi, tekniikka
sekd projekti.

terid menetelmid ajatellen oikeanlaisen organisaatiorakenteen ja
tydympdriston. Yhteistyoldhtdinen organisaatiorakenne hierarkki-
sen rakenteen sijaan tarjoaa ketterille menetelmille paremmat mah-
dollisuudet onnistua. Ketterdt menetelmat tulee olla myos koko or-
ganisaation tasolla hyvidksytty ja esimerkiksi palkitsemisjdrjestel-
maén tulee olla sopiva ketteriin menetelmiin. (Chow & Cao, 2008.)

e Henkildstd menestystekijand sisdltdd tiimiin ja projektin sidosryh-
miin liittyvid piirteitd. Projektitiimin tulee olla motivoitunut, asian-
tunteva ja itseohjautuva. Projektijohdon tulee olla asiantunteva ja
sen tulee hallita ketterdt menetelmdt. Sidosryhmistd asiakas on tér-
keimmadssé roolissa ja usein asiakas osallistuu projektin toteuttami-
seen. (Chow & Cao, 2008.)
projektin maéaérittelyprosessin, joiden tulee seurata ketterdd tyylia.
Prosessiin sisédltyy myos jatkuva viestintd, aikataulujen noudatta-
minen sekd asiakkaan osallistuminen prosesseihin. (Chow & Cao,
2008.)

o Tekniikka menestystekijand sisdltdd ketterien projektien tekniikat.
Téhan sisdltyy esimerkiksi oikeanlainen koodaustekniikka, joista
hyvénd esimerkkind on XP:n parikoodaus. Tekniikka sisdltda myos
projektin oikeanlaisen dokumentoinnin, sddnnélliset ohjelmisto-
toimitukset, tarkeimpien ominaisuuksien tuottaminen, testaamisen
sekd projektitiimin oikeanlaisen teknisen koulutuksen. (Chow &
Cao, 2008.)
aikataulun. Ketterat projektit eivit lahtokohtaisesti ole kaytettavissa
kaikkein kriittisimmissd projekteissa, jotka riskeeraavat esimerkiksi
ihmishenkid. Ketterille projekteille on tyypillistd nopea aikataulu
sekd rajoitettu tiimikoko. Chow ja Cao (2008) nostivat myos esille,
kuinka projektiin ei tulisi kuulua useita itsendisid tiimejd, mikd on
toisaalta kumottavissa Sutherlandin ym. (2007) tutkimustuloksella
hajautetuista ketteristd projekteista. Projekti menestystekijana sisal-
tdd myos projektisuunnitelman, johon kuuluu esimerkiksi kustan-
nus- ja riskianalyysi. (Chow & Cao, 2008.)
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Kaikki ndméd menestystekijat on koettu vaikuttavan positiivisesti Chown &
Caon (2008) mainitsemiin menestyksen attribuutteihin, jotka ovat laatu, tavoit-
teet, aika sekd kustannus. Laadulla tarkoitetaan sitd, ettd projektin tuloksena
saadaan laadukas lopputulos. Tavoitteella tarkoitetaan sitd, ettd tdytetdan maa-
ritellyt vaatimukset. Ajalla tarkoitetaan sitd, ettd projekti valmistuu maééritellys-
sd ajassa. Kustannuksella tarkoitetaan sitd, ettd pysytddn annettujen resurssien
puitteissa. (Chow & Cao, 2008.)

4.3 Ketterin projektitiimin roolit ja vaikutukset

Ketterissd projekteissa eri osapuolilla on erilaisia rooleja ja vaikutuksia projek-
tin onnistumiseen. Luvussa 2, jossa késiteltiin erilaisia ketterid menetelmid tar-
kemmin, on ndhtévissd, kuinka erilaisia rooleja voi olla. Esimerkiksi projekti-
pdaéllikon rooli vaihtelee eri ketterissd menetelmissd ja osassa projektipédéllikolle
ei edes anneta omaa rooliaan. Luvussa 3 kasiteltiin tarkemmin projektip&allikon
piirteitd, joissa on eroja ldhteittdin. Tarkasteltaessa ketterid menetelmid koko-
naisuutena, voidaan todeta, ettd projektiryhméssd on lahtokohtaisesti erilaisia
ihmisid, jonka vuoksi myo6s roolit ovat erilaisia. Etenkin projektipdillikon on
oltava tukevassa roolissa, silld se vaikuttaa suuresti projektiryhmén suoriutu-
miseen. Kuten Cockburn ja Highsmith (2001) nostivat esille, hyvit projektin
jasenet pystyvét ldhes mihin tahansa tyotehtdviin, mutta jos tukea ei ole tar-
peeksi, my06s hyvit projektin jdsenet voivat epdonnistua. (Cockburn & High-
smith, 2001.)

Ketterille projekteille on tyypillistd, ettd projektitiimien koko on rajoitettu
ja se on useimmiten suhteellisen pieni. Tamdn vuoksi projektin menestyksen
kannalta voidaan pitdd hyvin kriittisend, ettd projektitiimiin valikoituu oikeat
henkil6t, joilla on tarvittavat taidot projektin tyostdmiseen. Roolit madraytyvat
pitkalti projektin jasenten osaamisen perusteella. Toisaalta projektipdallikko on
vastuussa koko projektista ja projektin jasenten tekemisestd. Tamén vuoksi pro-
jektipadllikon roolin tulee olla projektin jdsenid valmentava sekd motivoiva ja
hédnen tulee pyrkid jatkuvasti kehittdimddn projektin jasenid. Projektipdallikon
tulee my0s kyetd tekemadn paatoksid. (Cockburn & Highsmith, 2001.)

Lahtokohtaisesti ketterd projektitiimi toimii itseohjautuvasti. Toisaalta, ku-
ten Moe, Dingsgyr ja Dyba (2010) nostivat esille, ei voida olettaa, ettd projekti-
tiimi kykenisi toimimaan itseohjautuvasti heti projektin alkuvaiheista lghtien.
Tdamdn vuoksi projektipddllikon valmentava ja tukeva rooli korostuu etenkin
projektin alkuvaiheissa. Ei myoskddn voida katsoa, ettd projektin koko suori-
tuskyky tulisi pelkdstdadan projektin sisdltd, vaan myos organisaation pitdd mah-
dollistaa oikeanlainen ty0ympdristd, jossa projektitiimi pystyy toimimaan te-
hokkaasti. Tama vaatii projektipaallikolta organisointikykyd. (Moe ym., 2010.)
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4.4 Projektipddllikko osana ketterdd projektia

Ketterien IT-projektien projektipddllikon tulee olla ennen kaikkea ihmisten joh-
taja. Projektitiimi on se, jonka avulla tyo tehdddn, jolloin projektitiimi on tar-
keimmadssd roolissa. Rajoitetun ryhméakoon vuoksi projektitiimin jasenet on va-
littava tarkoin, jotta yhteistyo toimii. Vaikka ketterdt menetelmét ovatkin tun-
nettu niiden itseohjautuvista tiimeistd, tulee muistaa, ettei projektitiimi kykene
lahtokohtaisesti saman tien itseohjautuvaan tyoskentelyyn. Tamad vaatii projek-
tipddllikoltd kannustavaa, valmentavaa ja motivoivaa kdytostd tiimin jdsenid
kohtaan.

Ketterien menetelmien menestystekijoistd on nykytieteen valossa hyvin
vdhdn tutkimuksia. Tapaustutkimusten kautta on kuitenkin pystytty tekemédan
yhteenveto, jonka perusteella ketterien menetelmien tirkeimmaét menestysteki-
jat liittyvdt nimenomaan projektitiimin toimintaan. Asiantunteva ja osaava pro-
jektitiimi, joka kykenee projektipdillikon avulla itseohjautuvaan tyoskentelyyn
mahdollistaa ketterien ohjelmistoprojektien onnistumisen. Projektipdallikon
tulee myos suunnitella projekti siten, ettd jatkuva muutos ei aiheuta epdonnis-
tumista.

Projektien onnistumisen kannalta projektipdillikolld on keskeinen rooli.
Vaikka osa ketteristd menetelmistd ei jaa tarkempia vastuualueita projektitiimin
jdsenille, tapahtuu johtamista joka tapauksessa jollakin tasolla. Johtamisen ja
projektien onnistumisen kannalta projektipddllikko voidaan ndhda ldhes valt-
tamattomanad tekijana.
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5 AIEMMAT EMPIIRISET TUTKIMUKSET JA
NIIDEN VERTAILU

Tdssd luvussa kdyddan lapi aiempia tutkimuksia ketterien menetelmien menes-
tystekijoistd. Aiempia tutkimuksia vertaillaan ja niistd tehdddn tarvittavat joh-
topddtokset.

5.1 Tutkimusten haku ja tausta

Projektien menestystekijoitd on késitelty eri tutkimuksissa laajalti ja tietoa 16y-
tyy vuosikymmenien ajalta. Ketterien projektien menestystekijoihin viittaavaa
tutkimustietoa on kuitenkin merkittavasti vidhemman. Tama johtuu pitkalti siité,
ettd ketterien menetelmien menestystekijoihin liittyvaad tutkimusta ei ole tehty
kovinkaan paljon, silld koko ketterdt menetelmét ovat olleet olemassa vain hy-
vin lyhyen aikaa. Ketterien menetelmien julistusta vuodelta 2001 (Fowler &
Highsmith, 2001) voidaan pitdd ketterien menetelmien alkusoittona, jolloin
myods ketteriin menetelmiin liittyvéa tutkimus on saanut alkunsa. Aiempien tut-
kimusten hakuun kaytettiin seuraavia hakusanoja ja lahteitd. Yksi tarkeimmista
hakuvilineistd oli Google Scholar -palvelu.

Taulukko 8 Aiempien tutkimusten hakusanat

Hakusana Osumia | Lihde
project success factors agile | 92.500 Elsevier, IEEE, Springer
methods

critical success factors agile | 114.000 | Elsevier, Project Management Institution, The
Journa of Systems and Software

success factors agile 109.000 Elsevier, Project Management Institution,
IEEE

success factors agile soft- | 77.200 Elsevier, IEEE, Springer
ware development
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Mukaan valikoitui viisi tutkimusta. Vaikka osumia hakusanoille 16ytyikin run-
saasti, niin itse tutkimuksia ketterien menetelmien menestystekijoistd 16ytyi
erittdin vahan. Hakutermit valittiin sen perusteella, mika parhaiten viittaisi ha-
ettavaan sisdltoon. Tutkimuksia seulottiin pitkilti julkaisijan perusteella ja ta-
voitteena oli valita laadukkaimpia mahdollisia ldhteitd. Valitut tutkimukset on
valittu sen vuoksi, ettd ne ovat keskittyneet nimenomaan ketterien menetelmien
menestystekijoiden tutkimiseen. Useat tutkimukset viittaavat menestystekijoi-
hin, mutta eivit ole suoranaisesti tutkineet niita.

Seuraavassa alaluvussa kuvataan tarkemmin tutkimukset ja niiden sisalto.
Chown ja Caon (2008) tutkimus on nostettu esille jo luvussa 4.2 jossa kuvattiin
projektien menestystekijoitd kyseisen tutkimuksen avulla. Luvussa 5.3 vertail-
laan valittuja tutkimuksia ja tehdddn johtopdatokset niiden pohjalta. Koko lu-
vun 5 tarkoitus on hankkia aiempaa tutkimustietoa ketterien projektien menes-

5.2 Tutkimusten kuvaus ja vertailu

Ketterien menetelmien menestystekijoiden tutkimuksen ensimmaisid teoksia on
Lindvallin, Basilin, Boehmin, Costa, Danglen, Shullin, Tseorieron, Williamsin ja
Zelkowitzin (2002) tutkimus ketterien menetelmien empiirisistd 16ydoistd. Ar-
tikkelissaan Lindvall ym. (2002) totesivat, ettd ketterien menetelmien menestys-
tekijoitd on vain kolme kappaletta ja ne ovat kulttuuri, ihmiset ja kommunikaa-
tio. Kulttuurilla tarkoitetaan yleisesti sitd, ettd koko organisaation on sitoudut-
tava noudattamaan tiettyjd perustekijoitd, jotka liittyvat ketteriin menetelmiin.
Ihmiset vaikuttavat siten, ettd ketterilld menetelmilld toteutetuissa projekteissa
ei véalttamattd ole suurta maadra ihmisid, mutta jokaisella projektin jdsenelld on
tarvittavat taidot ja ammattitaito on korkealla tasolla. Kommunikaatio on taas
valttaméaton jokaisessa projektissa kaikkien sidosryhmien vililld. Usein tode-
taan, ettd ketterilld menetelmilld toteutetuissa projekteissa paras lahtokohta on
se, ettd ihmiset tyoskentelevit samoissa tiloissa, jolloin kommunikaatio toteu-
tuu parhaiten. Toki, kuten esimerkiksi luvussa 2 esitettiin, soveltuvat ketterit
menetelmdt myo6s hajautettuihin projekteihin, mutta siindkin tapauksessa
kommunikaation tarkeys nousee esille. (Lindvall ym., 2002.)

Projektien menestystekijat ovat kdytannossa koottu yksittdisista tekijoistd,
jotka ovat mahdollistaneet projektin onnistumisen (Lindvall ym., 2002). Kette-
rien menetelmien menestystekijoitd ei kuitenkaan koottu Lindvallin ym., (2002)
julkaisun jdlkeen ennen kuin Chow ja Cao (2008) ottivat sen hoitaakseen. Jotta
todella ymmarretdadn ketterien menetelmien menestystekijoitd, on tarkedd tar-
kastella menestystekijoiden lisdksi my0s niitd tekijoitd, jotka ovat aiheuttaneet
projektin epdonnistumisia. Epdonnistumisia aiheuttaviksi tekijoiksi Chow ja
Cao (2008) esittivadt organisaatioon, ihmisiin, prosesseihin ja tekniikkaan liitty-
vid tekijoitd. Organisaatio edesauttaa epdonnistumista esimerkiksi johdon huo-
nolla sitoutumisella, organisaation liiallisella perinteiselld kulttuurilla seké liian
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suurella organisaatiokoolla. Ihmiset vaikuttavat osaltaan puutteellisilla taidoilla,
huonolla projektijohtamisella sekd asiakassuhteen laiminlyonnilld. Prosessissa
voi olla puutteita ketterddn edistymisen seurantaan liittyen sekd asiakkaan las-
ndolon puuttumisella. Tekniikassa voi olla puutteita ketteryyden mahdollistavis-
sa teknologioissa ja tyokaluissa. Chown ja Caon (2008) esittdiméat menestysteki-
jat liittyvat pitkalti samoihin kokonaisuuksiin kuin epdonnistumisia aiheuttavat
tekijat. Ndiden lisdksi nostettiin esille menestystekijoitd, jotka vaikuttavat koko-
naisuutena projektin menestymiseen. Ketterien menetelmien menestystekijdt on
listattu tarkemmin luvussa 4.2. (Chow & Cao, 2008.)

Misra, Kumar ja Kumar (2009) ldhestyvit ketterien menetelmien menes-
tystekijoitd eri tavalla ja he jakavat menestystekijdt kahteen kategoriaan, organi-
saatioon liittyvéat ja ihmisiin liittyvat menestystekijat. Organisaatioon liittyviin
menestystekijoihin sisdltyy Misran ym. (2009) mukaan kuusi eri menestystekijd,
jotka ovat listattuna alla:

o Asiakaskeskeiset tekijit, jolla korostetaan asiakkaan tarkeyttd. Asiakas
keskeisiin tekijoihin lukeutuu asiakastyytyvdisyys, asiakasyhteistyo
sekd asiakkaan sitoutuminen. Asiakkaan on oltava mukana projek-
tin eri vaiheissa, jotta varmistutaan halutusta lopputuloksesta. Par-
haassa tilanteessa asiakas olisi osa projektia alusta asti. (Misra ym.,
2009)

o Pditosten tekeminen on tdrked osa ketterdd projektia, silld projekti-
ryhmélle annetaan usein runsaasti vapauksia. Tdmé&n vuoksi pro-
jektiryhméan on kyettdava tekemddn itsendisid paatoksid, jotta projek-
tityoskentely pysyy tehokkaana ja halutut tulokset saavutetaan ha-
lutussa aikataulussa. (Misra ym., 2009)

o Projektin jisenten sama sijainti ndhddan ketterissé menetelmissa
usein menestystekijand. Samassa tilassa tydskentely vaikuttaa posi-
tiivisesti tiimin kommunikaatioon ja silld koetaan olevan positiivi-
sia vaikutuksia tyoilmapiiriin. Hajautettujen tiimien ongelmana
voidaan nidhda erilaisia organisaation sisdisid kulttuureita ja tapoja,
joka voi aiheuttaa kitkaa projektin jasenten kesken. (Misra ym.,
2009)

o Tiimikoko vaikuttaa suuresti projektiryhman sisdiseen kommunikaa-
tioon. Mitd paremmin kommunikaation toimii, sen parempi. Taman
vuoksi usein jopa suositellaan, ettd suureksi kasvanut projektiryh-
méd jaettaisiin pienempiin ryhmiin, jolla varmistetaan parempi
kommunikaatio. (Misra ym., 2009)

o Yrityskulttuuri on ketterien projektien onnistumisen kannalta &a-
rimmadisen tirked, silld ilman ketteriin menetelmiin sitoutumista, ei
yritys pysty niitd kunnolla hyodyntaméaan. Ketterdt menetelmét ei-
vit sovellu byrokraattisiin yrityksiin. Yrityksen on pystyttdva vas-
taamaan jatkuvaan muutokseen ja mahdollistettava yhteistyo eri
sidosryhmien vililld. (Misra ym., 2009)
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Suunnittelu ja kontrolli pitdd sisdlladan kaiken mahdollisen dokumen-
taation suunnitelmista sekd tiimin sisdisen kontrollin omasta teke-
misestd. Kontrolliin on olemassa esimerkiksi tyokaluja, joiden avul-
la on mahdollista seurata omaa tekemistddn, esimerkiksi kdytetty-
jen resurssien suhteen. Suunnittelussa on hyvéa ottaa huomioon tar-
vittavat luvut, joita voidaan kayttdd hyodyksi seurannassa. (Misra
ym., 2009)

Ihmisiin liittyviin menestystekijoihin sisdltyy viisi eri menestystekija. Osa me-

tyviin menestystekijoihin. Kaikki Misran ym. (2009) erittelemét ihmisiin liitty-
vdt menestystekijadt ovat listattuna alla:

Kompetenssilla tarkoitetaan menestystekijand sitd, ettd projektin ja-
senten valinnassa on panostettava siihen, ettd tarvittavat kompe-
tenssit 1oytyvat. Hyvillda kompetensseilla viltytdan siltd, ettd palkat-
taisiin ylimé&édrdistd porukkaa, jolla ei ole tarvittavaa ammattitaitoa.
On tdrkedd muistaa, ettd ihmiset tekevit projektin, jonka vuoksi on
hyva kiinnittdd huomiota esimerkiksi siihen, millaisella kokemuk-
sella ja taustalla jdsenid valitaan projektiin. (Misra ym., 2009)
Yksilolliset piirteet vaikuttavat projektiryhmédn toimintaan. Tamé&n
vuoksi huomiota ei tule kiinnittdad pelkadstdan kompetensseihin, silld
niiden lisdksi esimerkiksi rehellisyys, yhteistyokykyisyys ja oppi-
miskyky vaikuttavat positiivisella tavalla projektin menestymiseen.
(Misra ym., 2009)

Kommunikaatio ja neuvottelu ovat tirkeimpid menestystekijoitd kette-
rissd projekteissa. Kommunikaation ja mahdollisten neuvottelujen
tulee toimia tehokkaasti kaikkien projektin sidosryhmien kanssa,
jotta projekti etenee halutulla tavalla. (Misra ym., 2009)

Yhteisollinen kulttuuri tarkoittaa sitd, ettd projektiryhmit luovat
usein oman sisdisen kulttuurinsa. Tam& voidaan myds nahda orga-
nisaation omana kulttuurina. Tietynlaisen kulttuurin syntymiseen
vaikuttaa suuresti se, millaisia ihmisid projektissa on mukana. Jo-
kainen on vaikuttamassa osaltaan kulttuurin luomiseen. Yhteisolli-
nen kulttuuri on tdrkedd siind vaiheessa, kun tyonteko on vahvasti
riippuvainen siitd, kuinka projektiryhma toimii ryhméné. On térke-
a4, ettd projektiryhman jasenilld on aito halu auttaa ja oppia toisil-
taan. (Misra ym., 2009)

Harjoittelun ja oppimisen tulee olla jatkuvaa, jotta siitd hyodytdan
mahdollisimman paljon. Usein ndhddén, ettd ryhmaén sisdlld tapah-
tuva epdvirallinen oppiminen esimerkiksi mentoroinnin kautta on
tehokkaampaa, kuin virallisten koulutusten avulla. Hyvéa yhteisol-
linen kulttuuri edistdd projektiryhmén sisdistd oppimista. (Misra
ym., 2009)
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Stankovic, Nikolic, Djordjevic ja Cao (2013) ldhestyivit ketterien menetelmien
menestystekijoiden tarkastelua tdysin eri kantilta kahteen ensimmdiseen verrat-
tuna. Heiddn tutkimuksensa kylldkin pohjautuu pitkélti Chown ja Caon (2008)
tutkimukseen. Vertailukohteeksi he ottivat entisen Jugoslavian alueelta yrityk-
sid, jotka olivat kadyttaneet ketterid menetelmid ja he testasivat maéarallisin me-
netelmin, kuinka Chown ja Caon (2008) esittimit menestystekijdt tdsmasivit
heiddn materiaaliinsa. Stankovic ym. (2013) onnistuivat tieteellisesti todista-
maan useita Chown ja Caon (2008) esittdmid menestystekijoitd vastaan. He esi-
merkiksi 16ysivét, ettd johdon tuella tai projektin tyypilld ei ole mink&&nlaista
tekemistd projektin onnistumisen kannalta. Heiddn tuloksensa eivdt muuten-
kaan juuri tukeneet aiemmassa tutkimuksessa esiin tulleita menestystekijoita.
Tdrkednd tdtd tutkimusta voidaan pitdd sen vuoksi, ettd se osoittaa sen, kuinka
ketterien menetelmien menestystekijoiden osoittaminen voi olla ldhes mahdo-
tonta. (Stankovic ym., 2013.)

Jotta pystytddn saavuttamaan kokonaiskuva projektien menestystekijoistd,
on tdrkedd tarkastella yksittdisid tekijoitd tarkemmin. Tama ilmenee Drury-
Grogan (2014) empiirisessd tutkimuksessa, jossa hdn tarkastelee projektijohta-
misen menestystekijoitd haastattelututkimuksella. Projektijohtamisen menestys-
tekijdt jaetaan lahtokohtaisesti “kultaiseen kolmioon”, johon sisdltyy kolme ka-
tegoriaa, jotka ovat aikataulu, budjetti ja laatu. Tutkimuksen myo6td Drury-
Grogan (2014) 16ysi, ettd projektijohtamisen menestystekijoihin lukeutuu monet
muutkin tekijdt. Itseasiassa budjetti jdi ldhes kokonaan pois menestystekijoistd
ja tarkeimmiksi nousivat projektitiimien iteraatioiden tavoitteina toiminnalli-
suus ja aikataulu sekd laatu ja tiimityytyvdisyys. Ndiden kaikkien tekijoiden
kohdalla keskusteltiin alakategorioista. (Drury-Grogan, 2014.)

o Toiminnallisuuden kohdalla keskusteltiin pitkalti siitd, kuinka tul-
laan testaamaan, kehittdimddn ja dokumentoimaan, jotta voidaan
toimittaa jotakin asiakkaalle. Usein puhutaan, ettd ketterissa mene-
telmissda dokumentointi ei ole vilttamaitta kovinkaan tirked, mutta
jotakin dokumentaatio on tuotettava, jotta pystytddn ndyttimaan
mitd on tehty. (Drury-Grogan, 2014.)

o Aikataulun suhteen keskusteltiin pitkalti siitd, kuinka tyotd tullaan
tekemddn suunnitelmallisesti. Ketterille menetelmille tyypillistd on
tietty iteroiva malli, johon siséltdd eri mittaisia sprinttejd, joiden ai-
kana tyotd tehddan. (Drury-Grogan, 2014.)

e Laadun suhteen puhuttiin siitd, kuinka tdrkedd on varmistaa tehdyn
tyon laatu ennen kuin sitd toimitetaan asiakkaalle. Ohjelmistopro-
jekteissa kyse on esimerkiksi bugien korjaamisessa ja tiettyjen asi-
akkaan toivomien toiminnallisuuksien toteuttamisessa. Laatua voi-
daan pitdd tarkeimpand menestystekijand, silld asiakkaalla on lop-
pupeleissd valta pdattdd siitd, jatkuuko projekti vai ei. (Drury-
Grogan, 2014.)

mankaltaisia vaikutuksia kuin asiakastyytyvdisyydessd, silla ihmi-
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set, eli projektiryhmén jdsenet tekevét tyon ja mahdollistavat pro-
jektin onnistumisen. Vaikka tiimityytyvdisyyttd ei olekaan nostettu
projektijohtamisen “kultaiseen kolmioon”, voidaan sitd pitdd yhte-

Naiden lisdksi Drury-Grogan (2014) tutki sitd, kuinka ketterdn projektitiimin
kriittiset paatokset vaikuttavat projektijohtamisen menestystekijoihin kultaises-
sa kolmiossa. Tamdn kysymyksen kohdalla asia jaettiin laatuun, tyénjakami-
seen, iteraation muutoksiin seka tiimityytyvdisyyteen.

e Laatu ja tiimityytyvdisyys pitivat sisdlld samoja asioita, kuin ensim-
mdisessd kysymyksessd. Tosin tiimityytyvdisyyden kohdalla koros-
tettiin sitd, ettd tyytyvdinen tiimi kykenee tekeméddn paatoksid, joka
edesauttaa projektijohtamisen onnistumista. (Drury-Grogan, 2014.)

o Tyonjakamisella tarkoitetaan sitd, ettd ketterdssa projektissa tyo tulisi
jakaa pieniin kokonaisuuksiin. Ohjelmistokehityksessd tyd usein
jaetaan ja pisteytetddn. T&lloin tehdystd tyostd saa tietyn méddran
pisteitd, joka helpottaa seurantaa. (Drury-Grogan, 2014.)

o [teraation muutoksella tarkoitetaan sitd, ettd muuttamalla tiettyjd ite-
raatioita, on mahdollista vélttda turhaa tyotd. Jos esimerkiksi jokin
tehtdva tultaisiin hoitamaan jossakin toisessa vaiheessa, niin sitd on
turha tehdd ennakkoon. Té&lldin pystytdan optimoimaan tekeminen
jokaisen iteraation kohdalla. (Drury-Grogan, 2014.)

Siind vaiheessa, kun edelld mainitut kohdat toteutuvat, voidaan todeta, ettd kul-
tainen kolmio toteutuu. Budjetti on siis hieman irrallinen menestystekijd, joka
mahdollistaa tekemisen, mutta todellisuudessa tiimin muut toimet ovat projek-
tijohtamisen menestystekijoita. (Drury-Grogan, 2014.)

Serrador ja Pinto (2015) tutkivat mé&arallisin menetelmin sitd, kuinka kette-
rdat menetelmét vaikuttavat projektien onnistumiseen. Heiddn tutkimuksensa
on sindnséd arvokas ketterien menetelmien tutkimuksen saralla, silld heiddn tut-
kimuksessaan kadytetty data on laajempi, kuin muissa ketterien menetelmien
tutkimuksissa. Tutkimus on tehty tarkemmin laajalla kyselytutkimuksella ja
vertailun kohteena kéaytettiin yhteensa 1002 eri projektia eri toimialoilta. Toimi-
alasidonnaisuutta ei tutkimuksessa ilmennyt, silld heiddn mukaan ketterien
menetelmien hyddyntdminen on levinnyt jo laajasti myos muiden toimialojen
kayttoon, eikd vain ohjelmistokehitykseen. Tuloksena Serrador ja Pinto (2015)
padtyivat vahvasti siihen, ettd ketterien menetelmien kaytto edesauttaa projek-
tien onnistumisessa huomattavasti.

5.3 Aiempien tutkimusten vertailun johtopditokset

Menestystekijidt perustuvat ldhtokohtaisesti aina tehtyjen projektien vertailuun.
Kuten ensimmadisestd kahdesta kasitellystd tutkimuksesta voidaan huomata,
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ovat kuvatut menestystekijat usein hyvin samankaltaisia. Jotta saadaan tar-
kempaa ja luotettavampaa tietoa menestystekijoihin liittyen, voidaan projekteja
ja niiden menestystekijoitd verrata madrallisen tutkimuksen menetelmien avul-
la. Stankovic ym. (2013) osoittivat hyvin sen, kuinka maarallisen tutkimuksen
avulla pystytddn tarkemmin selvittdm&an, mitkd laadullisella tutkimuksella
esiin nostetut menestystekijat todella ovat kriittisid projektin onnistumisen
kannalta. Heidédn tutkimustuloksensa nostaa hyvin esille my6s sen, kuinka me-
nestystekijoitd on hankala selvittaa.

Luvussa 5.2 esiteltyjen aiempien tutkimustulosten perusteella voidaan to-
deta, ettd menestystekijdt perustuvat tdysin itse projekteihin ja kuten jo aiem-
min on noussut esille, projektit ovat kaikki uniikkeja. Toisin sanoen jokaisella
projektilla on omat menestystekijansd, jonka vuoksi on hyvin vaikea yleistdd
joitakin tiettyjd menestystekijoitd, jotka tulisi toteutua, jotta projektit onnistuvat.
Puhuttaessa yleisesti projektien menestystekijoistd, voidaan huomata se, kuinka
menestystekijat vaihtelevat ldhteittdin. Toki esille nostetut menestystekijat hel-
pottavat projektin onnistumisen kannalta, jonka projektien menestystekijoihin
liittyvéd tutkimus on arvokasta.

Ketterdt menetelmit olisi hyva ndhdd projektia tukevana asiana, ei niin-
kadn kiveen kirjoitettuna sdantond. Aiempien tutkimusten vertailun perusteella
voidaan todeta, ettd juuri oikeita menestystekijoitd on todella vaikea madrittaa.
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6 EMPIIRINEN OSUUS

Téassd luvussa kuvataan tarkemmin empiirisen osuuden tavoitteita ja tutki-
musmenetelmédn valintaa. Luku kasittelee myos sitd, kuinka tarvittava aineisto
on kerétty, kuinka sitd on késitelty ja miten sen analysointi on suoritettu.

6.1 Empiirisen osuuden tavoite ja tutkimusmenetelma

Yleisesti ndhdddn, ettd tutkimus voidaan jakaa kahteen eri menetelmdin,
kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen (Myers & David, 2002, 4).
Kvantitatiiviset, eli madéardlliset menetelmdt on alun perin kehitetty
luonnontieteisiin. Maddréllisen tutkimuksen avulla kerdtddn wusein suuri
ldhdeaineisto, joka voi perustua esimerkiksi laboratoriotuloksiin tai muihin
numeerisiin tuloksiin. (Myers & David, 2002, 4.)

Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus on luotu alun perin sosiaalitietei-
siin, kuten psykologian tutkimukseen (Myers & David, 2002, 4). Laadullisten
menetelmien avulla on mahdollista tutkia esimerkiksi eri kulttuureita. Ne sisél-
tavat useimmiten haastatteluja, kyselyitd seké eri ilmididen tarkastelua. (Myers
& David, 2002, 4.) Laadullisen tutkimuksen etuna voidaan pitdd sitd, ettd sen
avulla tutkittavan aiheen on mahdollista sdilyttdd alkuperdinen muotonsa pa-
remmin, eli esimerkiksi haastattelujen tulosten suhteen haastateltavien kerto-
mubkset (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 136).

Empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuk-
sena ja siind hyodynnettiin haastatteluja. Tutkimuksen tavoitteena oli saada
yleiskuva siitd, kuinka eri organisaatioiden projektipdallikot ndkevéat ketterien
menetelmien menestystekijat. Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimusmene-
telmad soveltui tdhdn parhaiten.

Haastattelututkimus antoi hyvit ldhtokohdat tutkimuksen toteuttamiseksi.
Tutkimuksen alun kirjoittamisen ja sen rajaamisen myoté kirkastui myo6s empii-
risen osuuden tavoite. Toki tulee muistaa, ettd tutkimuskokonaisuudessa haas-
tattelu on vain yksi pieni osa koko kokonaisuutta. Haastattelu ei niinkddn ole
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tiedonkeruumenetelmd, vaan tutkimuskokonaisuutta tukeva osa. (Hirsjdrvi &
Hurme, 2008, 16.)

6.2 Kysely ja haastattelurunko

Haastattelun suosio tutkimusmenetelmdnd on lisddntynyt huomattavasti
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34). Menetelmédnd haastattelun hyotynd voidaan
ndhdd esimerkiksi se, ettd tutkittavan on mahdollista kuvata vapaasti haluttua
ilmiotd tai asiaa. Haastattelu soveltuu myos monenlaisiin tutkimuksiin ja se on
joustava. Tamdn tutkimuksen kohdalla hyodyt olivat etenkin siind, kuinka
haastattelututkimuksella oli mahdollista syventdd aiemmasta tieteestd kerdtyn
tiedon todellisuutta. Taman vuoksi haastattelurunkoon valitut kysymykset
sisdlsivdt runsaasti kysymyksid, joita oli jonkin verran sivuutettu jo tutkielman
aiemmissa luvuissa. (Hirsjdrvi & Hurme, 2008, 34.)

Haastattelututkimuksen kohdalla on tirked muistaa, etti sen suhteen voi
ilmetd my6s ongelmia. Etenkin, mitd strukturoimattomampi haastattelu on
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 35). Haastattelu voi sisdltdd esimerkiksi virheellisid
lahteitd ja sen analysointi voi olla hankalampaa maééréalliseen tutkimukseen ver-
rattuna. Haastattelututkimukseen ei ole tarjolla kovinkaan paljon valmiita mal-
leja. Tassd tutkielmassa toteutettu haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaas-
tattelu, joka helpotti haastattelujen analysointia niiden samankaltaisen raken-
teen vuoksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 35-44.)

Empiirisen osuuden haastattelu jaettiin kahteen pddalueeseen, kyselyyn ja
haastattelurunkoon. Ideana haastattelussa oli se, ettd haastateltavat pystyisivit
mahdollisimman vapaamuotoisesti kertomaan omasta tietdmyksestdan kette-
rien menetelmien suhteen. Tamé&n vuoksi paadyttiin puolistrukturoituun haas-
tattelumuotoon. Kyselyn tarkoituksena oli nopeasti saada haastateltavan taus-
tan avaintiedot.

6.3 Tiedonkeruu, kisittely ja analysointi

Haastattelujen jdrjestiminen aloitettiin hyvissa ajoin kesdn 2017 alkupuolella.
Eri ldhteistd saadut nimet potentiaalisista haastateltavista mahdollisti kutsujen
laittamisen liikkeelle. Jokaisessa kutsussa pyydettiin myos vialittdimaddan viesti
mahdollisille potentiaalisille haastateltaville. Haastattelujen aikana osa haasta-
teltavista ilmoittautui vapaaehtoiseksi auttamaan uusien haastateltavien 16yta-
misessd, jolloin he vilittivat tietoa eteenpédin kollegoilleen. Tamén lisdksi tut-
kielmaan on haastateltu tutkielman kirjoittajan omien ldhteiden kautta hankit-
tuja haastateltavia.

Jokaiselle haastateltavalle ldhetettiin Liite 1 ja 2, eli kyselylomake seka
haastattelurunko haastattelukutsun yhteydessa. Ndin haastateltavilla oli mah-
dollista tutustua tutkimuksen taustaan ja tulevaan haastatteluun jo ennalta. Ky-
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sely mitoitettiin niin lyhyeksi, ettd sen lapikdyminen vei vain noin 5 minuuttia
aikaa per haastattelu. Osa haastateltavista enndtti tayttamaan kyselyn jo etuka-
teen, joka nopeutti haastattelun toteuttamista entisestdan. Haastattelut kestivat
haastateltavasta riippuen 20-45 minuuttia. Suurin osa haastatteluista toteutettiin
puhelinhaastatteluina, joista suurin osa nauhoitettiin haastateltavan niin sallies-
sa. Taman lisdksi osa haastatteluista toteutettiin kasvotusten.

Aineiston analysointia tulee miettid ja suunnitella aina etukiteen (Hirsjar-
vi & Hurme, 2008, 135). Kyselyn avulla selvitettiin haastateltavan taustoihin
liittyvid asioita, selvitettiin mitd ketterid menetelmid haastateltava on hyodyn-
tanyt ja mitd yleisimpid vaikutuksia ketterien menetelmien kdytostd on ilmen-
nyt. Kyselyn kaikki kysymykset oli laadittu siten, ettd niiden vastaukset olivat
helposti taulukoitavissa.

Haastattelun kohdalla ldhes kaikkien haastateltavien vastaukset litteroitiin
tarkastelun helpottamisen vuoksi, riippuen siitd, oliko haastattelu nauhoitettu
vai ei. Litterointia helpotti huomattavasti se, ettd suurin osa puheluista oli nau-
hoitettu, joka mahdollisti tarkan litteroinnin. Haastattelun litteroituja tuloksia
analysoitiin yksi haastattelun osa kerrallaan. Tarkasteltavia osia oli yhteensd
neljd, joka ilmenee haastattelurungosta liitteestd 2. Ketterien menetelmien me-
nestystekijoitd verrattiin siten, ettd ne taulukoitiin ja taulukossa ensimmaisina
esiin nostetut menestystekijdt nousivat esille useamman haastateltavan kanssa.
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7 EMPIIRISEN OSION TULOKSET

Téassd luvussa kdyddan ldapi empiirisestd tutkimusosuudesta saadut tulokset.
Ensimmadisend kisitellddn kyselyn tulokset, jotka loytyvit taulukoituna. Jal-
kimmadinen osuus kisittelee haastattelun tuloksia. Haastattelun tuloksia on ka-
sitelty aihealueitta ja aihealue ilmenee lukujen otsikoista.

7.1 Haastateltavien taustat ja kyselyn tulokset

Haastateltavia oli yhteensd 13 ja heitd késitellddn tdssa tutkielmassa anonyy-
miyden vuoksi pelkdstddan kirjaimen ja numeron yhdistelmana H1-H13. Haasta-
teltavista kaksi tyoskenteli henkilostomaaralla mitattuna pienyrityksessa (1-49
menen suuryrityksessd (250 tyontekijdd tai enemman). Haastateltavilla oli ldh-
tokohtaisesti runsaasti projektikokemusta, jopa yli 25 vuotta. Yleisin projekti-
nimike oli projektipaallikko ja kaikki olivat jossakin méaarin tydskennelleet ket-
terien menetelmien avulla. Tutkielman tavoitteena oli saada yleiskuva siitd,
kuinka eri organisaatioissa ja eri toimialoilla ymmarretddn ketterid menetelmia.
Taman vuoksi haastatteluun ei haluttu toimialakohtaisia rajoituksia.

Kyselyn ensimmadisen osion avulla mitattiin sitd, mitd menetelmid haasta-
teltavilla oli kdytossd. Yleisimmadt menetelmdt maarittyivat pitkalti VersionO-
nen (2016) tutkimukseen perustuen, kuten tutkielman luvun 2 vertailun kohdal-
la. Tamaén lisdksi haastateltavat nostivat muutamia menetelmii esille, joita kyse-
lyssé ei ollut médritelty. Tarkastelun kohteena oli seuraavat menetelmét: Scrum,
Kanban, Scrumban, Extreme Programming, Feature Driven Development, Dy-
namic Systems Development Method, Crystal, ketterien menetelmien hybridi,
ketterien ja perinteisten menetelmien hybridi sekd haastateltavien itse nostamat
esimerkit: Safe ja Lean. Kyselyistd saadut tulokset ovat nahtdvissa alla kuviossa
4.
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Yleisimpien menetelmien vertailu

Kuvio 4 Haastateltavien kayttamat ketterdt menetelmét

Kaytettyjen ketterien menetelmien kohdalta voidaan hyvin huomata, kuinka
Kanban, Scrum, ketterien ja perinteisten menetelmien hybridi sekd ketterien
menetelmien hybridi erottuvat muista menetelmistd. Kanbanin suuri suosio ei
ollut linjassa VersionOnen (2016) tekemén tutkimuksen kanssa, mutta muutoin
saatu tulos vastasi melko hyvin siihen oletukseen, joka on mahdollista luoda
aiemman tutkimuksen perusteella.

Luvussa 2 tehdyn yhteenvedon perusteella Crystalia voidaan pitdd yhtena
puhtaimpana ketterdnd menetelménd. Tdstd huolimatta vain yksi haastatelta-
vista oli kdyttanyt Crystalia tyossddn. Useimmille haastateltavista Crystal oli
menetelmdnd tuntematon. Safe nousi ylldtyksend esille viiden haastateltavan
kohdalla.

Kyselyn toisen osion tarkoituksena oli selvittdd, kuinka jotkin yleisimmaét
vaikutukset ovat ilmenneet haastateltavien organisaatioissa ketterien menetel-
mien hyodyntdmisen myotd. Tarkastelun kohteena oli seuraavat ilmiét, joihin
haastateltavat antoivat kyll tai ei -vastauksen:

e Ketterien menetelmien kidyttaminen on aiheuttanut konflikteja

o Ketterien menetelmien kdyttaminen on aiheuttanut viivastyksid

e Ketterien menetelmien kdyttdiminen on vaikuttanut merkittdvésti siihen,
ettd annettuun budjettiin ei ole padsty
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o Ketterien menetelmien kdyttdiminen on aiheuttanut vastarintaa

o Ketterdt menetelméat ndhdddn avaintekijand projektien onnistumisessa

e Ketterien menetelmien kdyttiminen on vaikuttanut positiivisesti tyoil-
mapiiriin

Haastateltavat vastasivat alla ndkyvan kuvion 5 mukaisesti. Kyselyn tuloksista
voidaan hyvin huomata se, kuinka ketterilld menetelmilld ndhd&dan olevan
enemmdn  positiivisia, kuin negatiivisia piirteitd. Pelkdstdan  yksi
haastateltavista vastasi, ettd ketterdt menetelmit olisivat vaikuttaneet
merkittdvasti siithen, ettd annettuun budjettiin ei ole pddsty. Tamd kertoo
osittain my®ds siitd, ettd ongelmat budjettiin padsyn suhteen johtuu useammasta
tekijastd, ei pelkdstdan valitusta menetelmdstd. Kaikki vastaajat kertoivat
ketterien menetelmien vaikuttaneen positiivisesti ty6ilmapiiriin.

Ketterien menetelmien yleisimmat
vaikutukset

YHTEENSA
m Ketterien menetelmien kdyttaminen on aiheuttanut konflikteja

m Ketterien menetelmien kdyttaminen on aiheuttanut viivastyksia
Ketterien menetelmien kdyttaminen on vaikuttanut merkittavasti siihen, ettd annettuun budjettiin ei ole
paasty

m Ketterien menetelmien kdyttaminen on aiheuttanut vastarintaa

m Ketterat menetelmat nahdaan avaintekijana projektien onnistumisessa

Ketterien menetelmien kdyttaminen on vaikuttanut positiivisesti tydilmapiiriin

Kuvio 5 Ketterien menetelmien yleisimmadt vaikutukset

Kyselyn tulosten perusteella voidaan todeta, ettd haastateltavat nadkevat
ketterissd menetelmissd enemman positiivisia, kuin negatiivisia vaikutuksia.
Menetelmien monipuolinen kdyttiminen tukee myo6s sitd vditettd, ettd eri
menetelmien yhdisteleminen mahdollistaa parhaat tulokset.
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7.2 Haastattelun tulokset

Haastattelu suoritettiin puolistrukturoituna puhelinhaastatteluna. Puhelinhaas-
tatteluun paadyttiin sen edullisuuden ja helppouden vuoksi. Suurin osa haas-
tatteluista nauhoitettiin litteroinnin helpottamisen vuoksi. Muutama haastatte-
luista toteutettiin myos kasvotusten. Haastattelu oli jaettu neljdan osa-alueeseen,
jotka olivat:

o Ketterien menetelmien hyodyntdminen

e Projektipéaéllikon rooli

e Projektiryhmén rooli

e Projektien menestystekijit ketterilld menetelmilla

7.2.1 Ketterien menetelmien hyddyntiminen

Haastattelun ensimmadisen aihealueen avulla pyrittiin selvittdimé&an haastatelta-
van nykyistd tilannetta ketterien menetelmien hyddyntdmisen suhteen. Haas-
tattelurungon tarkemmat kysymykset ovat luettavissa liitteessa 2.

H1, H3, H11, H12 ja H13 nostivat esille Safe-viitekehyksen hyodyntami-
sen. ”Safe-viitekehyksestd on tehtdvd organisaatiolle sopiva”, jotta se toimii
parhaiten. Kaksi haastateltavista nédki Safen tarkeimpand ketterdnd menetelma-
nd. H3 tdsmensi erikseen, ettd “Safea voidaan pitdd astetta korkeampana tasona
Scrumiin ndhden. Silld voidaan suunnitella ja hallita suurempia kokonaisuuk-
sia.”. Haastattelun tulokset Safen suhteen ovat sen vuoksi huomattavia, ettd
kyseistd menetelmé&d ei erikseen nostettu esille esimerkiksi kyselyssd. On kui-
tenkin muistettava, ettd Safe on erdédnlainen viitekehys, joka pitda sisélldan eri
menetelmien hyviksi havaittuja ominaisuuksia.

Safen liséksi ketteristd menetelmistd Scrum ja Kanban nousivat eniten esil-
le. Yleisesti ketterid menetelmid kaytetddn sen vuoksi, ettd niiden avulla on
mahdollista purkaa pullonkauloja, vaikuttaminen projektiin alusta loppuun on
helpompaa, projektijohtaminen helpottuu ja niitd on helppoa ja hyodyllista
kayttdd globaaleissa ja hajautetuissa projekteissa. Ketterien menetelmien lisdksi
nousi vahvasti esille, kuinka projekteissa hyodynnetddn myos perinteisid mene-
telmid, etenkin vesiputousmallia. Vesiputousmalli on useimmiten kédytossa pro-
jektien suunnitteluvaiheessa. Yleisesti voidaan sanoa, ettd haastateltavien kes-
kuudessa on useita eri menetelmid samanaikaisesti kdytossd, niin ketterid, kuin
perinteisid menetelmis.

Yksi vahvasti mddritteleva tekija valittavan menetelmén suhteen on haas-
tateltavien mukaan yrityksen johto, sekd asiakas. Moni vastasi heti alkuun, etta
ketterid menetelmid hyodynnetddn sen vuoksi, ettd se on konsernin paitos.
Moni nosti myos esille sen, ettd tiettyjda menetelmid kdytetddn, tai jatetdan kayt-
tamattd, silld asiakas maédrittelee, kuinka projekti hoidetaan. Tosin asiakkaan
kohdalla vaikutukset ovat enemmain asiakasrajapinnassa tyoskenneltdessd, jol-
loin puhutaan esimerkiksi suunnitteluvaiheesta. H10 nosti esille sen, kuinka osa
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tehtdvistd on luontevinta tehda vesiputousmallin avulla, mutta ohjelmistokehi-
tyksessd ketterdt menetelmdt ovat ehdottomasti parempi vaihtoehto.

H11 painotti sitd, ettd ketterid menetelmid, eikd muitakaan menetelmia tu-
lisi suuremmin jaotella. On vain menetelmid, joissa on hyodyllisid puolia ja ne
soveltuvat eri tehtdviin. H12 mainitsi, ettd on tarkeintd hyodyntaa ketterid me-
netelmid organisaatiota eniten hyodyttavalld tavalla. H3 nosti esille, ettd kette-
rat menetelmét tuovat haasteita, jos niitd yritetddn hyodyntdd byrokraattisissa
organisaatiorakenteissa. On siis muistettava, ettd ketteristd menetelmistd hyo-
tyy eniten siind vaiheessa, kun niitd kadytetddn suunnitellusti normaalia tyotd
tukevana. Vahinkoa voi tapahtua siind vaiheessa, kun pditetddn hyodyntaa
pelkdstddn jotakin tiettyd menetelmdd juuri menetelmédn maédritelmien mukai-
sesti.

Kuten H3 nosti esille, muuttuvassa maailmassa on selvid, ettd ketteristd
menetelmistd on todella paljon hyodtyd. H4 painotti, ettd ketterdt menetelmat
toimivat etenkin silloin, kun ei tiedetd mitd tehdddn. H5:n ja H13:n mukaan ket-
terdt menetelmit ovat hyodyllisemmadt perinteisiin menetelmiin ndhden ja ket-
terid menetelmid hyodyntamalld voidaan varmistaa, ettd mennddn koko ajan
haluttuun suuntaan. Yleisesti haastateltavien mielipide oli yhtendinen sen suh-
teen, ettd ketterdt menetelmédt ovat hyodyllisempid perinteisiin menetelmiin
verrattuna, mutta perinteisid menetelmii ei tule kuitenkaan unohtaa.

7.2.2 Projektipaillikon rooli

Kaikki haastateltavat olivat kiistatta samaa mielts siitd, ettd projektipaéllikko on
tarkedssd roolissa projektin onnistumisen suhteen. H4 painotti sitd, ettd projek-
nistua. Useat haastateltavista nostivat esille sen, kuinka projektipaallikkoé toimii
liimana sidosryhmien ja projektiorganisaation valilld. Projektipadllikon viestin-
néllinen vastuu joka suuntaan nousi myos tarkedna tekijana.

Projektipddllikon tarkeimpiin piirteisiin lukeutui useita eri tekijoitd. Esiin
nousi esimerkiksi projektipdéllikon henkinen puoli projektiryhmén suhteen. H1
nosti esille, ettd projektipaallikolld tulee olla valmentava ote projektiryhméan.
Kommunikointitaidot sekd ihmisjohtamistaidot nousivat usean haastateltavan
kohdalla esille projektipdillikon tdrkeimpind ominaisuuksina. Haastateltavat
nostivat runsaasti ihmisldheisia ominaisuuksia esiin projektipaallikon ominai-
suuksista puhuttaessa. Taman lisdksi esimerkiksi H3 korosti projektipdallikon
teknisen osaamisen ja taustan tdrkeyttd, silli se mahdollistaa oikeanlaisen
kommunikoinnin kaikkien projektiryhmén jasenten kanssa.

Tyokaluista eniten oli hyddynnetty JIRAa. Tamén lisdksi haastateltavat
nostivat useita eri tyokaluja esille. Moni oli hyddyntanyt esimerkiksi MS Projec-
tia, Trelloa, Confluencea jne. Haastateltavat korostivat myos sitd, ettd perintei-
set Word, Excel ja PowerPoint ovat tdrkeitd tyokaluja projektin kannalta. Pro-
jektityokalujen tdrkein tehtdva on ensinndkin suunnittelun tukeminen sekd re-
levantin datan luominen tehokasta seurantaa varten. Tyokalujen avulla on esi-
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merkiksi mahdollista seurata isossa kuvassa sitd, kuinka tyo etenee annetun
aikataulun suhteen.

Kasvotusten kommunikointia painotettiin. H12 nosti esille, kuinka péivit-
tdinen tapaaminen kasvotusten on ehdottomasti parhain vaihtoehto. H3 nosti
esille sen, ettd etenkin projektin alussa porukan tulee tyoskennelld jonkin aikaa
kasvotusten ja sitten, kun projektitiimin jdsenet tuntevat toisensa, voi viestin-
tddan kayttdd esimerkiksi erilaisia chat-palveluita. Haastateltavat nostivat esille
myos perinteisen sihkopostin ja skypen kdyton. Taman lisdksi haastateltavat
korostivat eri tyokalujen, kuten JIRAn omia viestintimahdollisuuksia. H9 mie-
lestd kaikkea mahdollista viestintdd tulee hyodyntdd ja H10 korosti sitd, ettd
projektiryhmalld on oltava yhteinen tyétila, jonka kautta tietoa voidaan viedd
eteenpdin. Viestinndn suhteen projektipddllikkd on suuressa vastuussa, jotta
viestintd sujuu eri sidosryhmien kanssa. Tarvittaessa projektipdallikon tulee
tehdd H13:sta mainitsemaa “jalkatyotd”, eli eri sidosryhmien tyopisteiden luok-
se menemistd ja sitd kautta kasvotusten kommunikointia.

Dokumenttien hyodyntdmisen suhteen haastateltavat antoivat hieman ris-
tiriitaisia vastauksia. Esimerkiksi H2 nosti esille, kuinka projektisuunnitelman,
riskisuunnitelman ja muiden laadittujen dokumenttien tulee olla aina ajan tasal-
la, kun taas H4 nosti esille, ettd projektisuunnitelmaa ei valttamatta tarvita ol-
lenkaan. Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin silld kannalla, ettd laaditut
dokumentit ovat tdrkeitd ja niitd tulee hyodyntdd ja pdivittdd projektin aikana.
Osa haastateltavista, kuten H12 korosti projektisuunnitelman tdrkeyttd sen
vuoksi, ettd sen avulla saadaan selked tavoite. H11:sta mielestd riskisuunnitel-
maan tulee reagoida siten, etti jos jokin riski havaitaan, niin se tulee saman tien
eliminoida. Jos esimerkiksi todetaan, ettd avainhenkilon poistuminen projektis-
ta on riski, tulee projektiin ottaa mukaan tarpeeksi henkilditd, jotta yksittdisen
henkilon ldhteminen ei haittaa. Dokumenttien suhteen eri tyokalut, kuten JIRA
nostettiin tdrkedksi tekijaksi. JIRA itsessddn pitdd ylld tietynlaista dokumentaa-
tiota.

7.2.3 Projektiryhmain rooli

Projektiryhmén jasenten tdrkeimpien ominaisuuksien suhteen haastateltavien
vastaukset jakautuivat kahteen. Osa haastateltavista painotti ammattitaitoa tar-
keimpdand projektiryhmén jasenen ominaisuutena, kun taas osa haastateltavista
korosti ensin yhteisty6- ja kommunikointitaitoja ja vasta toissijaisena ammatti-
taitoa. H1 korosti sitd, ettd projektiryhmén jasenen itseohjautuvuus on tarkein
asia. Vaikka useat haastateltavista nostivat tarkeimmiksi piirteiksi ihmisldheisia
taitoja, korostivat haastateltavat kuitenkin ldhes yksimielisesti sitd, ettd tarvitta-
va ammattitaito vaaditaan. Toki joissain projekteissa voi olla jonkin verran nuo-
rempia tyontekijoitd mukana, joiden ammattitaito ei ole tdysin vanhempien ta-
solla.

Haastateltavat nostivat esille myds sen, kuinka projektiryhmaéstd on 16y-
dyttava erilaisia tekijoitd. Kuten H3 nosti esille, on projektista 16ydyttava tietyt
roolitukset ja “ryhméén tarvitaan aina johtavampi henkilo, joka kykenee arkki-
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tehtuuriin”. Motivointi ja asenne korostuivat haastateltavien mielipiteissd, kun
heiltd kysyttiin yksittdistd ominaisuutta, joka vaikuttaa positiivisella tavalla
projektin jasenen valintaan.

H2 nosti esille, ettd ketteridt menetelmit ovat ainoa vaihtoehto selvitd ha-
jautetuista projekteista. Pelkastdan kaksi haastateltavista H3 ja H5 nostivat esille,
ettd ketterdt menetelmdt saattavat olla haasteellisia puhuttaessa hajautetuista
projekteista, joissa projektiryhmdn jasenet voivat sijaita esimerkiksi eri maissa.
Muiden haastateltavien mielestd ketterdt menetelmit sopivat hyvin hajautettui-
hin projekteihin, kunhan tietyt asiat otetaan huomioon. Viestinta sekd kasvotus-
ten tyoskentely nousi esille hajautettujen projektien onnistumisen suhteen. Ta-
man lisdksi esimerkiksi H11 nosti esille sen, kuinka tyo pystytddn pilkkomaan
pienempiin osiin eri tahojen tyOstettdviksi, joka mahdollistaa ketterien mene-
telmien hyodyntdmisen hajautetuissa projekteissa. Tarvittavat tyokalut, kuten
paljon puhuttu JIRA on hyva tyokalu sen mahdollistamisessa.

7.2.4 Projektien menestystekijit ketterilldi menetelmilla

Projektin menestystekijoiden suhteen haastateltavilta kysyttiin, kuinka yksittai-
nen henkil6 pystyy parhaiten vaikuttamaan projektin onnistumiseen. Tdhdn
kysymykseen useat haastateltavista vastasivat, ettd yksittdinen henkil6 edesaut-
taa projektin onnistumista parhaiten mahdollistamalla hyvin viestinnan, hyvil-
14 tiimityotaidoilla ja hyva fiiliksen luomisella, kyseenalaistamalla sekd olemalla
rehellinen. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd asenne tyotd ja projektia kohtaan
ndhdéddn erittdin tarkednd tekijand, jotta projekti onnistuu. H4 antoi muista
hieman eridvédn vastauksen ja hdnen mielestddn projektipaéllikkoé on projektin
onnistumisen kannalta kaikki kaikessa ja muut resurssit ovat toissijaisia tekijoi-
ta. Tata H4 selitti silld, ettd projektipaéllikkd on hyvin kriittinen projektin onnis-
tumisen kannalta, silld huono projektipdillikko voi pilata koko projektin. Toki
projektissa on my0s muita jdsenid, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti projektin
onnistumiseen, mutta muut jasenet eivit ole niin kriittisessd asemassa projekti-
pddllikkoon verrattuna.

Puhuttaessa kompetensseista tirkeimpand asiana haastateltavat nostivat
esille esimerkiksi tarvittavan teknisen kompetenssin, asiantuntijuuden, arkki-
tehtuurin, projektiosaamisen seké tarvittavat resurssit. Haastateltavien vastauk-
sia verratessa tekninen kompetenssi nousi tarkeimpéana esiin. H11 ja H12 nosti-
vat kompetenssien suhteen esiin sen, kuinka on ensin tdrked ymmartad, mita
projektissa todella tehd&ddn ja mitd kompetensseja sen tekemiseen tarvitaan.
Projektit ovat aina uniikkeja, jonka vuoksi projektin ldpivientiin tarvittavat re-
surssit ja taidot maardytyvat projektin mukaan.

Haastateltavilta kysyttiin erikseen tdrkeintd yksittdistd menestystekijdd,
jotka on listattu alla olevaan taulukkoon. Taulukon jdrjestys on madraytynyt
siten, ettd ensimmadisind menestystekijoind 10ytyy eniten esiin nostetut tekijat.
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Taulukko 9 Projektien menestystekijat ketterillda menetelmilla

Tarkeimmaét menestystekijit

Sitoutuminen ja asenne

Kokonaiskuvan hallinta

Esity6t, suunnittelu ja tavoite

Ketterien menetelmien ymmartdminen

Sidosryhmien vélinen yhteistyo

| RN

Oppiminen

Kuten projektien menestystekijoissd yleisesti, myos tdssd tapauksessa haastatel-
tavat peilasivat tdarkeintd menestystekijad kokemukseensa eri projekteista.
Aiemmissa luvuissa on noussut esille, kuinka projektien menestystekijit voi-
daan todeta tehtyjd projekteja tutkimalla. Sitoutuminen ja asenne nousivat yli-
tahdn padtyi yhteensd 6 haastateltavaa, eli lihes puolet. Sitoutuminen ja asenne
pitavét sisdlldan sen, kuinka projektiryhmén jdsenten tulee olla sitoutuneita
projektiin, toisin sanoen heilld tulee olla tarvittava mddrd aikaa projektin tyos-
tamiseen. Asenne pitdd sisdlldan esimerkiksi sen, kuinka projektiryhmén jasenet
ovat valmiita auttamaan muita projektiryhmaén jdsenid sekd sen, ettd he tyosta-
vét projektia aidosti tiimind siten, ettd eivdt hae pelkdstddan omaa etuaan. Sitou-
tuminen ja asenne késittavat osittain kohdan 5 menestystekijda ”sidosryhmien
vilinen yhteistyt”, silld sitoutuminen pitdd sisédlladn myo6s sidosryhmien sitou-
tumista. Toisaalta sidosryhmien vilinen yhteistyd késittdd kaikkien sidosryh-
mien vélisen yhteistyon korostamista, joka késittdd sidosryhmdt koko laajuu-
dessaan.

Kokonaiskuvan hallinnassa korostuu etenkin projektipdallikon rooli, silld
projektipaallikolld on oltava koko ajan kokonaiskuva hallussa projektin suhteen.
Esity6t, suunnittelu ja tavoite pitdvit sisdllddan sen, kuinka tdrkedd on kayttaa
alussa aikaa siihen selvitykseen, jossa pdatetddan mitd projektilla todella haetaan
ja mikd on projektin tavoite. Kuten H13 nosti esille, tulee tavoitteesta huolehtia
koko ajan ja sen on oltava aina kirkkaana. Tamé&n suhteen on hyvd huomioida
myos se, ettd selked tavoite rajaa sitd riskid, ettd projekti laajenisi liikaa.

Ketterien menetelmien ymmartamiselld tarkoitetaan yksinkertaisesti sitd,
ettd on ymmarrettdva miksi ja miten tiettyd menetelméad kaytetdadn. Tietyt me-
netelmaét pitavat sisdllddn tiettyjd toimintatapoja, joihin koko projektiorganisaa-
tion tulee sitoutua. Oppimisella tarkoitetaan sitd, ettd projektiryhmén tulee op-
pia tekemistddn virheistd ja toisaalta projektipdéllikon tulee oppia kaikista pro-
jekteista, jotta hdn kykenee toimimaan paremmin seuraavissa projekteissa.
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7.3 Empiirisen osuuden tulkinta ja pohdinta

Yhteenvetona sanottakoon, ettd haastateltavien vastaukset tukivat hyvin ldhde-
aineiston perusteella tehtyjd johtopadtoksid. Yleisesti voidaan sanoa, ettd mene-
telméakeskeisyys ei valttamattd ole parhain vaihtoehto ja monissa tapauksissa
valitulla menetelmélld ei ole kovinkaan suurta merkitysta. Tarkeintd on ymmar-
tdd projekti sekd menetelmét kokonaisuutena, jonka perusteella voidaan pohtia
mitkd menetelmdt ja menetelmien osat edesauttavat parhaiten projektin onnis-
tumisessa. Tdaten menetelmid pystytdan hyodyntdamdan parhaimmalla mahdol-
lisella tavalla.

Projektipédéllikon tarkeys korostui kaikkien haastateltavien haastatteluissa.
Vaikka ketterien menetelmien suhteen usein puhutaan, ettd tietynlainen rooli-
jako olisi kokonaan poissa, on projektissa kuitenkin oltava ainakin yksi henkilo,
joka hallitsee kokonaiskuvan ja ottaa vastuun kokonaisuuden eteenpdin viemi-
sestd. Osa haastateltavista jopa totesi, ettd projektipddllikko on tdrkein tekijd
koko projektin onnistumisen kannalta. Projektipaéllikko toimii H2:n sanoin kil-
pend projektiryhmédn ja muun maailman vilissda. Toisaalta projektipaallikko
toimii erdédnlaisena liimana eri sidosryhmien valilla.

Projektiryhmén jasenten tulee olla sitoutuneita projektiin ja heiddn tulee
kyetd kommunikoimaan avoimesti sekd tyoskentelemddn koko tiimin hyodyksi.
Asenne ratkaisee monessa tilanteessa, mutta my0s tarvittavat kompetenssit,
kuten asiantuntijuus ja tekninen kompetenssi vaaditaan. Projektiryhman jase-
neltd vaadittavat ominaisuudet médrittyvét pitkalti sen pohjalta, millainen pro-
jekti on kyseessa.

Haastateltavat nostivat yhteensa kuusi eri projektien menestystekijda ket-
terillda menetelmilld, jotka loytyvat taulukosta 9 luvussa 7.2.4. Puhuttaessa pro-
jektien menestystekijoistd tulee muistaa, ettd menestystekijat maaraytyvat pit-
kalti tehtyjen projektien perusteella. Menestystekijat vaihtelevatkin ldhteittdin,
jonka vuoksi on vaikea yleistdd, ettd tietyt menestystekijdt on todella lIoydyttava
kaikista projekteista. Loydetyt menestystekijdt voidaan ndhda ldhdeaineistoon-
kin peilaten hyvin tarkeind menestystekijoing, jotka ainakin edesauttavat osal-
taan projektin onnistumisessa.
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8 TULOSTEN TULKINTA JA POHDINTA

Taman tutkielman tarkoituksena oli tutkia sitd, mitkd tekijdt vaikuttavat kette-
rien projektien menestykseen projektipdallikon ndkokulmasta. Aluksi tutkiel-
massa kdytiin ldpi erilaisia ketterid menetelmid ja suoritettiin niiden vertailua.
Yleisimmait kdytetyistd ketteristd menetelmistd on Version Onen (2016) mukaan
Scrum, Kanban, Scrumban sekéd Extreme Programming (XP). Vaikka ne ovatkin
laajalti kdytettyjd, ei voida mitenkddn yleistdd, ettd jokin niistd olisi parhain
vaihtoehto. Vertailussa kdytettiin apuna Qumerin ja Henderson-Sellersin (2008)
4-DAT-taulukkoa. Vertailun perusteella voidaan jopa todeta, ettei mikddn niista
taytd ketterien menetelmien kaikkia vaatimuksia ja vertailun perusteella ainoa
aito ketterd menetelmd olisi Crystal. Myoskdan Crystal ei ole yleistettdvissd
parhaaksi ketterdksi menetelméksi. Tarkasteltaessa ketterida menetelmiad koko-
naisuutena voidaan todeta, ettd parhaaseen lopputulokseen pddstdan todennd-
koisesti hyodyntamalld eri menetelmien parhaita ominaisuuksia. Taméan perus-
teella voidaan myos todeta, ettd vieddkseen projekteja kunnialla ldpi ketteria
menetelmid hyddyntamalld, on ymmarrettdva laajasti eri ketterien menetelmien
ominaisuuksia.

Ketterdt menetelmit eivdat myoskddn ole vastaus kaikkeen, vaikka niita
paljon hehkutetaankin nykymaailmassa. Hyvéa projektipdallikko ei unohda pe-
rinteisid projektijohtamisen menetelmid, silld ne tarjoavat erittdin hyvia ratkai-
suja projektien hallinnan avuksi. Boehm (2002) nosti esille my6s sen, kuinka
ketterdt menetelmit ovat hyodynnettdvissd yhdessd perinteisten menetelmien
kanssa. Ketterien menetelmien hybridejd pidetddn hyvind projektijohtamisen
vaihtoehtoina ja tdssd tutkielmassa nousseiden tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd projektijohtamista voidaan tehostaa sekoittamalla eri menetelmid ja
niiden parhaita kdytanteitd. Empiirisestd osuudesta saadut tulokset myos tuke-
vat tdtd. Haastateltavat nostivat esille monia eri kédytettyja menetelmid ja ylei-
sesti he suosivat eri menetelmien hybrideja.

Jokainen projekti on uniikki, jonka vuoksi projektien lapiviemiseen kaytet-
tavat menetelmét sekd henkiloston osaaminen vaihtelevat projekteittain. Hyval-
td projektipddllikoltda vaaditaan tiettyjd piirteitd, mutta ei ole olemassa yleistet-
tavad ihmistyyppid, joka olisi tdydellinen projektipaallikko kaikkiin projektei-
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hin. Tutkielmassa nousi esille myds se, kuinka eri ldhteistd riippuen projekti-
paallikolta vaadittavat piirteet vaihtelevat. Vertailun perusteella voidaan kui-
tenkin todeta, ettd esimerkiksi Cadle ja Yeatesin (2008) esille nostamat piirteet
kuten johtajuus, ihmisten johtaminen, hyvidt kommunikointitaidot, suunnittelu
ja yllapito sekd kontrolli ovat sellaisia piirteitd, joita projektipdallikoiltd yleisesti
tarvitaan. Projektin tyyppi maédrittelee pitkalti loput ja se on my6s suurin vai-
kuttava tekija sithen, millaista henkilostod projektiin tarvitaan.

Puhuttaessa projektien menestystekijoistd ketterilld menetelmilld voidaan
todeta, etteivit nekddn ole millddn tasolla yleistettdavissd. Toki ketterien mene-
telmien menestystekijoistd ei vield ole kovinkaan paljon tutkimusta, mutta sen
14 mainitut projektipdallikon piirteet, jotka vaihtelevat ldhteittdin, myos projek-
tien menestystekijdt ovat tdysin ldhdekohtaisia. Tamdn vuoksi niiden yleistami-
nen on hankalaa, silld ei ole olemassa yhtd tiettyd mallia projektien menestyste-
kijoistd. Tamdn perusteella voidaan todeta, ettd kaikista tdrkeintd on se, etta
ymmarretddn projektien yleinen luonne sekd projektinhallintaan liittyvien me-
netelmien hyvit ja huonot puolet. Projektit ovat kokonaisuuden hallintaa, jonka
vuoksi on erittdin tdrkedd ymmartdd projektien hallintaan liittyva kokonaisuus.
Vain siten on mahdollista mukautua jatkuvasti muuttuvaan ympéristoon, jonka
projektit tarjoavat.

Haastattelututkimuksen tulokset tukivat hyvin ldhdeaineiston perusteella
tehtyd yhteenvetoa. Tarkeimpdnd yksittdisend menestystekijand voidaan haas-
tattelujen perusteella mainita sitoutuminen ja asenne. Télld tarkoitetaan sitd,
ettd projektiryhmaén jasenten ja sidosryhmien tulee olla sitoutuneita projektiin ja
sen ldpivientiin ja heilld on oltava oikeanlainen asenne. Asenne ilmenee parhai-
ten avoimuutena, rehellisyytend sekd tiimityoskentelynd, jossa projektiryhman
jdsenet tavoittelevat koko tiimin etua, eivdtkd pelkédstdan omaa etuaan.

Y1ld mainitut tutkimustulokset haastavat osittain nykytutkimusta ketteris-
td menetelmistd ja niiden menestystekijoistd. Toisaalta tulokset myos tukevat
monissa kohdissa nykytutkimusta. Suurimpana haastavana tekijand voidaan
pitdd sitd, ettd tdméan tutkielman tulosten perusteella vain harvat asiat esimer-
kiksi projektipadllikon piirteisiin tai menestystekijoihin liittyen ovat todella
yleistettdvissd. Tamd haastaa suoraan esimerkiksi projektien menestystekijoihin
liittyvan tutkimuksen. Useissa ketterien menetelmien tutkimuksissa nousee
esille se, kuinka ketterid menetelmid tulisi hyodyntdd monipuolisesti ja taman
tutkielman tulokset vahvistavat tata kasitysta.

Projektipdallikké on yksi suurimmista vaikuttavista tekijoistd projektien
menestykseen liittyen ja ymmartamalld projektien hallintaan liittyvan kokonai-
suuden, projektipddllikolld on erittdin hyvit lahtokohdat vaikuttavat positiivi-
sesti projektien ldpivientiin. Tdma on asia, jonka eri projektipaallikot ja yritykset
voivat oppia tdstd tutkielmasta. Tama tutkielma sisdltdd myos selkedn listauk-
sen erilaisista ketteristd menetelmistd sekd projektipddllikon ominaisuuksista,
jonka vuoksi tutkielman tulosten voidaan katsoa olevan hyodyllisia.

Ketterien menetelmien menestystekijoihin liittyvan tutkimuksen niuk-
kuuden vuoksi voidaan katsoa, ettd aiheen tiimoilta on tehtidvissd valtavasti
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jatkotutkimusta ja taméd tutkielma antaa sille hyvéan ldhtokohdan. Tutkielma
rohkaisee myds maddrdllisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistdmiseen, jonka
avulla voidaan vertailla ja haastaa tehokkaasti olemassa olevia tuloksia. Sen

avulla on mahdollista paddstd entistd parempiin ja laadukkaampiin tieteellisiin
tuloksiin.
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9 YHTEENVETO

Tutkimusongelmaksi maéaériteltiin se, mitké tekijdt vaikuttavat ketterien projek-
tien menestykseen. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin kolmen tutkimuskysymyk-
sen avulla, jotka olivat:

1. Milli tavoin eri ketterid menetelmid voidaan vertailla?

2. Mitki projektipddllikon piirteet ovat projektin onnistumisen kannalta tir-
keitd?

3. Mitkdi ovat ketterien projektien menestystekijit?

Eri ketterid menetelmid voidaan vertailla esimerkiksi tdssd tutkielmassa kayte-
tyn 4-DAT taulukon avulla. Tdmén lisdksi eri menetelmid voidaan vertailla tut-
kimalla olemassa olevaa kirjallisuutta aiheen tiimoilta. Tdssa tutkielmassa kaik-
ki kirjallisuus ei ollut pelkdstddn tieteellistd, joka antaa erilaista perspektiivid
ketterien menetelmien vertailun suhteen. Téhan paadyttiin sen vuoksi, ettd use-
at lahteet tiettyihin ketteriin menetelmiin perustuivat kirjoihin ja oppaisiin. Osa
lahteistd oli tiettyjen menetelmien kehittdjien itsensd kirjoittamia, joka antoi hy-
vinkin validin ja hyodyllisen ndkokulman tietyistda menetelmista.
Projektipdallikko on erittdin tarked projektin onnistumisen kannalta. Pro-
jektipaallikoilla ei kuitenkaan ole mitddn tiettyjd piirteitd, jotka vaikuttaisivat
suoranaisesti projektin onnistumiseen. Toki useimmiten voidaan puhua siitd,
ettd projektipddllikko on erityisesti ihmisten johtaja. Tosin tdméakddn ei pade
kaikkiin projekteihin. Tarkeintd puhuttaessa projektipddllikon piirteistd on
muistaa se, ettd projektit ovat aina uniikkeja ja erilaisia ja itse projektit maarit-
tavéat sen, millainen projektipdallikon tulisi olla. Esimerkiksi insindoriprojektit
verrattuna henkilostoprojekteihin ovat todenndkoisesti tdysin erilaisia, jotka
vaativat erilaista henkilostod, erilaisia kompetensseja sekd projektipaallikoilta
erilaisia piirteitd. Projektin koko, tyyppi, henkiloston mééra ja laatu vaikuttavat
pitkalti sithen, mitka projektipaallikon piirteet parhaiten edesauttavat projektin
onnistumista. Piirteitd voi olla lukuisia erilaisia ja niitd on lueteltu paljon erilai-
sissa tutkimuksissa. Téassdkin tutkielmassa koottiin useita eri projektipaéllikon
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piirteitd ja niistd on mahdollisuus saada osviittaa siihen, mitka piirteet ovat tar-
keimmat projektipaallikolle.

Sitoutuminen ja asenne nousivat timan tutkielman empiirisestd osuudesta
tarkeimmiksi menestystekijoiksi. Projektien menestystekijoitd on tutkittu todel-
la kauan ja listatut menestystekijdt vaihtelevat ldhteittdin. Ketterien menetel-
mien menestystekijoitd on tutkittu vdhemmaén ja saatuja tuloksia on haastettu
eri tutkimusten avulla. Menestystekijat madrdytyvat pitkalti tehtyjen ja onnis-
tuneiden projektien menestystekijoiden pohjalta. Tamd korostaa sitd, kuinka
erilaisia menestystekijdt voivat olla, kun kyse on erilaisista projekteista. Menes-
tystekijoiden, kuten my®os projektipdallikon piirteiden kohdalla voidaan todeta,
ettd projektit ovat uniikkeja ja itse projekti mddrittelee sen, mikd sen menesty-
miseen vaikuttaa eniten positiivisella tavalla.

Tdssd tutkielmassa on pyritty haastamaan aiempia tieteellisid teoksia ai-
heen tiimoilta, joka voidaan ndhdad tietylld tapaa jopa heikkoutena. Toisaalta
haastamisen tueksi on nostettu esiin useita eri tutkimuksia, joita on verrattu ja
sen pohjalta on saatu tukea timdn tutkielman tuloksiin. Haasteita tuotti myos
se, ettd vaikka ketterid menetelmid onkin tutkittu jo toistakymmentd vuotta,
niin ketterien menetelmien menestystekijoihin liittyvdd tutkimusta on vdahem-
mén. Tamdn vuoksi tdmédn tutkielman pohjalta kumpuavat tulokset ketterien
menetelmien menestystekijoihin ovat hyvin haastettavissa tulevaisuudessa teh-
tavassa tutkimuksessa.

Jatkotutkimuksena taman tutkielman pohjalta tulisi jatkaa erityisesti kette-
rien menetelmien menestystekijoiden tutkimusta. Tamén lisdksi projektipaalli-
kon roolia osana ketterid menetelmia tulisi haastaa, silld useissa menetelmissi
turhista hierarkioista on pyritty padseméaan pois. Nykymaailmassa useat erityi-
sesti ohjelmistoalan yritykset ovat pyrkineet samaan, jonka vuoksi projektipdal-
likon rooli ei vélttamattd ole aina kdytossd. Tama tutkimus olisi sen vuoksi hy-
vin ajankohtaista. Ketterid menetelmid hyodynnetddn nykydan eri toimialojen
yrityksissd, jonka vuoksi sen kdyton hyotyjd ja haittoja ilman toimialakohtaisia
rajoituksia tulisi tutkia vield lisda.
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LIITE 1 KYSELY

Tutkimuksen tavoite

Tavoitteena on selvittdd, kuinka eri organisaatiot hyodyntavat ketterid mene-
telmid ja mitkd ovat projektipdillikviden ndkokulmasta ketterien menetelmien
menestystekijat. Ketterdlld menetelmalld tarkoitetaan jotakin tiettyd menetel-
mad esimerkiksi Scrum, tai eri menetelmien yhdistelméaa esimerkiksi Scrumin ja
Kanbanin yhdistelmd Scrumban, jolloin puhutaan ketterien menetelmien hyb-
rideistd.

Kyselyn tavoite
Kyselyn tavoitteena on saada tietoon haastateltavien taustatiedot sekd selvittdd
eri ketterien menetelmien hyodyntdminen.

Tietojen kisittely

Kaikki kyselyistd sekd haastatteluista saadut vastaukset késitellddan
luottamuksellisesti, eikd tuloksia ole mahdollista yhdistdd haastateltavaan tai
hédnen edustamaan yritykseen yksilokohtaisesti. Henkil6t tullaan erittelem&an
kirjaimella H sekd sen perdssa olevalla numerolla (esim. H1 - H3).

I Haastateltavan sekd edustetun organisaation taustatiedot
e Yritys
o Yrityksen koko henkiloston médrdlla mitattuna (ympyroi oikea
vastaus)
a. Suuryritys 250-
b. Keskisuuri yritys 50-249
c. Pienyritys 1-50
e Haastateltava
o Tyo-/tehtavanimike
o Kokemus projektitydskentelystd (ympyroi oikea vastaus)
a. Yli3 vuotta
b. 1-3 vuotta
c. Alle vuosi




65

II Eri menetelmien hydédyntiminen

Taman kyselyosan tarkoituksena on selvittdd, mitd alle listatuista menetelmista
on hyddynnetty haastateltavan organisaatiossa. Viimeisessd kohdassa on
mahdollista tuoda esiin jokin muu menetelms, jota ei ole listassa mainittu.

Menetelma Hyodynnetty
Kylld Ei
Scrum
Kanban
Scrumban

Extreme Programming

Feature Driven Development

Dynamic Systems Development Method
Adaptive Software Development

Crystal

Ketterien menetelmien hybridi

Ketterien ja perinteisten menetelmien hybridi
Jokin muu, mika?

III Menetelmien hyodyntimisen hyodyt/haitat?
Tamdn kyselyosan tarkoituksena on selvittdd, mitd hyotyjd/haittoja
projektipaallikon mielestd ketterien menetelmien kdytostd on seurannut.

Seuraus Arvio

Kylld Ei

Ketterien menetelmien kidyttiminen on aiheuttanut
konflikteja

Ketterien menetelmien kdyttaminen on aiheuttanut
viivastyksid

Ketterien menetelmien kdyttaminen on vaikuttanut
merkittdvasti sithen, ettd annettuun budjettiin ei ole
padsty

Ketterien menetelmien kdyttaminen on aiheuttanut
vastarintaa

Ketterdt menetelmét ndhddan avaintekijana projektien
onnistumisessa

Ketterien menetelmien kdyttaminen on vaikuttanut
positiivisesti tydilmapiiriin
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

Haastattelun aluksi

Kyselyn/haastateltavan tiedot
Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus
Haastattelun tavoite

Haastattelun tulosten kdyttaminen

I Ketterien menetelmien hyédyntiminen

Mitd ketterid menetelmid kdytetddan ja minkad vuoksi?
Mitd ketterien menetelmien hybridejd kdytetdan? (Ketterien menetelmien
hybridilld tarkoitetaan eri menetelmien kdyttod yhdessd, eli esimerkiksi
Scrumban, joka on Scrumin ja Kanbanin yhdistelma)
Hyoddynnetdanko ketterien menetelmien kédyttdmisessd myos perinteisia
projektimenetelmid? (Perinteisiin menetelmiin lukeutuu esimerkiksi
vesiputousmalli)

o Jos kylld, niin mit&?
Onko samanaikaisesti kidytossd useampia menetelmid?

o Jos kylld, niin mitkd menetelmét?
Koetteko, ettd ketterdat menetelmét ovat hyddyllisemmat kuin perinteiset
projektimenetelmét?

o Jos kylld, niin miksi?

II Projektipaidllikon rooli

Kuinka projektipdillikko ndkemyksenne mukaan vaikuttaa projektin
onnistumiseen?

Mitkd ovat ndkemyksenne mukaan projektipdéllikon tarkeimmét
ominaisuudet? (Ominaisuuksiin lukeutuvat esimerkiksi
ihmissuhdetaidot, johtamistaidot jne.)

Mitkda projektinhallintaan liittyvat tyokalut helpottavat eniten
projektipdallikkoa? (Esimerkiksi MS Project ja JIRA)

Mikd on ndkemyksenne mukaan tehokkain viestintdimenetelma ketterilld
menetelmilld toteutetussa projektissa?

Kuinka projekteissa tulee hyodyntdad esimerkiksi projektisuunnitelmaa,
riskisuunnitelmaa sekd muita laadittuja dokumentteja?

III Projektiryhmin rooli

Mitd ominaisuuksia projektiryhmaén jaseniltd vaaditaan?
Mikd yksittdinen ominaisuus vaikuttaa positiivisella tavalla eniten
projektiryhman jasenen valintaan?
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e Soveltuvatko ketterdt menetelmdt mielestinne ns. hajautettuihin
projekteihin, joissa projektiryhmin jdsenet voivat sijaita esimerkiksi eri
maissa’?

o Jos kylld, mniin mitkd tekijat mahdollistavat hajautetun
projektitydskentelyn?

IV Projektien menestystekijit ketterilli menetelmillad

e Kuinka yksittdinen henkilo6 voi parhaiten vaikuttaa projektin
onnistumiseen? (Esimerkiksi projektipddllikko, projektiryhmén jasen tai
joku sidosryhmdan kuuluva henkilo)

e Mitkd kompetenssit on loydyttivd projektiryhmastd, jotta projekti
onnistuu?

e Kuinka valittu menetelmi/ menetelmit vaikuttavat?

e Mikd on mielestdnne tdrkein yksittdinen menestystekija?

Vapaa sana. Miti muuta tulee ottaa huomioon, jotta projektit menestyvit
ketterilld menetelmilla?

Lopuksi
Tutkimus lahetetddn haastateltavalle sen hyvaksymisen jdlkeen.

Kiitos haastattelusta!



