Juuso Jarvi

KETTERAN OHJELMISTOKEHITYKSEN MENESTYS-
TEKIJAT

)
H

JYVASKYLAN YLIOPISTO

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN TIEDEKUNTA
2018



TIIVISTELMA

Jarvi, Juuso

Ketteran ohjelmistokehityksen menestystekijat
Jyvéskyla: Jyvaskylan yliopisto, 2018, 79 s.
Tietojdrjestelmétiede, pro gradu -tutkielma
Ohjaaja: Ojala, Arto

Tassd tutkielmassa tarkasteltiin ketterdd ohjelmistokehitystd ja ketterdn ohjel-
mistokehityksen menestystekijoitd. Vaikka ketterd ohjelmistokehitys yhdiste-
tddn yhd suuremmissa médrin onnistuneisiin ohjelmistokehitysprojekteihin, on
ilmio kuitenkin vaikeasti méadriteltavissa: aiheen tutkimus on epédselvadd, suuri
osa akateemisista artikkeleista ei perustu teorialle ja tdten tutkimustieto ei ole
kovinkaan yhtendistd, minkd takia aiheen tutkiminen on mielekéstd. Tassd tut-
kielmassa ketterdd ohjelmistokehitystd tutkittiin kriittisten menestystekijoiden
konseptin ndkokulmasta. Tutkielman padtutkimuskysymyksend, johon haettiin
vastausta laadullisen teemahaastattelun keinoin, oli: “Mitki ovat ketterdn oh-
jelmistokehityksen kriittisida menestystekijoitd?”. Tutkimusongelmaa pyrittiin
valottamaan myos kysymyksilld “Miten ketterd ohjelmistokehitys on maaritelty
akateemisessa kirjallisuudessa?” ja "Miten yritys voi saavuttaa ketteryytta?”,
joihin vastattiin kirjallisuuskatsauksen avulla. Empiirisen tutkimuksen tulosten
pohjalta tunnistettiin seitsemé&n ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijaa:
asiakasyhteistyd, kommunikointi, julkaisustrategia, kompetenssi, harjoittelu ja
oppiminen, yrityskulttuuri sekd padtoksenteon nopeus. Tuloksien valossa tama
tutkimus tuo oman nidkemyksensa ketterdn ohjelmistokehityksen menestysteki-
joistd aikaisemmin toteutettujen tutkimuksien rinnalle, vahvistaen osaa aikai-
semmista havainnoista ja haastaen osan niistd. Empiirisen tutkimuksen tulosten
tystd tekeville yrityksille mahdollisuuden peilata omaa toimintaansa suhteessa
esitettyihin menestystekijoihin ja kehittdd ohjelmistokehityksensd ketteryytta
taman pohjalta.

Asiasanat: ketterd ohjelmistokehitys, ketterdat menetelmit, menestystekijdt,
Scrum, XP, Lean, Kanban
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This research studied agile software development and the success factors of
agile software development. Although software development agility has been
considered as a crucial predecessor of software development project success,
there is ambiguity surrounding the subject: the research seems vague and there
is considerable amount of academic literature which is not based on sound
theory. Hence research on this subject seems reasonable. In this research agile
software development was studied through the concept of critical success fac-
tors. The main research question was “What are the critical success factors of
agile software development?”. In addition to the main question, two supporting
questions were presented: “How is agile software development defined in aca-
demic literature?” and “How can an organization attain agility?”. The latter two
were answered through literature review and the empirical data to answer to
the main research question was gathered through qualitative interviews. Seven
success factors were identified: customer collaboration, communication, delive-
ry strategy, competency, training and learning, corporate culture and decision
time. This research provides a new viewpoint on success factors of agile softwa-
re development along with previous research on this matter. The research con-
firms some previous findings and questions some of them. Based on the results
of the empirical study, organizations performing agile software development
are able to evaluate their operations according to the proposed success factors
and develop their operations accordingly.

Keywords: agile software development, agile methods, success factors, Scrum,
XP, Lean, Kanban
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1 JOHDANTO

Téassd tutkielmassa tarkastellaan ketterdd ohjelmistokehitystd ja ketterdn
ohjelmistokehityksen menestystekijoitd. Ohjelmistokehityksen ketteryys on jo
pitkddan kiinnostanut IT-alan asiantuntijoita sekd tutkijoita. Ketterdn
ohjelmistokehityksen julistus (engl. Manifesto for Agile Software Development)
julkaistiin vuonna 2001 (Agile Alliance, 2001) ja viime vuosina juuri
ohjelmistokehityksen  ketteryyttd on  pidetty yhtend  tdrkeimmistd
ohjelmistoprojektien onnistumisen edellytyksistd (Standish Group International,
2013).

Ketterd ohjelmistokehitys on ilmiond hankalasti méddriteltdvissda. Conboyn
(2009) mukaan ketterien menetelmien luomisesta ja niiden kayton edistamisesta
ovat ilmion alkuaikoina vastanneet ldhinnd asiantuntijat ja konsultit, mikd on
osaltaan johtanut tieteellisen tutkimuksen epéselvyyteen, heikkoon yhtenevdi-
syyteen ja rajoittuneeseen sovellettavuuteen. Myos Dingsayr, Nerur, Balijepally
ja Moe (2012) kaipaavat yhdenmukaisuutta ketterdn ohjelmistokehityksen tut-
kimukseen. Heiddn mukaansa juuri Conboy (2009) on mééritellyt ohjelmistoke-
hityksen ketteryyden kattavimmin:

Tietojarjestelmakehityksen metodin jatkuva valmius luoda muutosta, proaktiivisesti
tai reaktiivisesti vastaanottaa ja hyviaksyd muutos ja oppia muutoksesta samalla lisa-
ten asiakkaan kokemaa arvoa (taloudellinen, laadullinen ja yksinkertaisuus) hyodyn-
tden sen osia ja suhteita ympaéristoon. (Conboy, 2009, s. 340)

Tutkimuksen ndkokulmasta on oleellista erottaa ketterdn toiminnan periaatteet
ketteristd menetelmistd. Ketterdt periaatteet perustuvat Ketterdn ohjelmistoke-
hityksen julistukseen. Ne eivit ole virallinen ketteryyden maééaritelmd, vaan pi-
kemminkin ne tarjoavat suuntaviivoja siihen, miten laadukasta ohjelmistoa
voidaan tuottaa ketterilld tavalla. (Dingseyr ym., 2012.) Cohenin, Lindvallin ja
Costan (2004) mukaan ketterdt menetelmat koostuvat tekniikoista ja kdytanteis-
td, jotka pohjautuvat samoihin arvoihin ja perusperiaatteisiin: iteratiiviseen ke-
hittdmiseen, vuorovaikutukseen, kommunikaatioon ja pyrkimykseen vahent&d
resursseja vievid viliaikaisia tuotoksia, jotka eivit lisdd arvoa lopputuotokseen.
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Ketterid menetelmid ovat mm. Feature-Driven Development, Lean Software
Development, Scrum ja Extreme Programming (Dyba & Dingseyr, 2008).

John Rockart esitteli kriittisten menestystekijoiden (engl. Critical Success
Factors) konseptin vuonna 1979 (Rockart, 1979). Alun perin konseptia hyodyn-
nettiin johtamisen alueella maéritteleméddn sellaisia tekijoitd, joista liikkeenjoh-
dolla tulisi olla saatavilla kaikki tarpeellinen informaatio. Kriittiset menestyste-
kijat ovat tdrkeitd toiminnan avainalueita, joissa tarvitaan suotuisia tuloksia,
jotta liikkkeenjohdon tavoitteet voidaan saavuttaa - ndilld alueilla asioiden tulee
mennd oikein, jotta liitketoiminta voi kukoistaa (Bullen & Rockart, 1981). Cho-
win ja Caon (2008) mukaan formaalia tutkimusta kriittisistd menestystekijoista
ketteran ohjelmistokehityksen kontekstissa ei ole aiemmin tehty. Sen sijaan
esimerkiksi tapaustutkimuksia onnistumisista ja epdonnistumisista ketterissa
ohjelmistoprojekteissa on olemassa (Chow & Cao, 2008). Tdssd tutkielmassa
tutkimusongelman ulkopuolelle rajattiin menestystekijdt ketterddn ohjelmisto-
kehitykseen siirtyessd (engl. agile transformation, agile implementation, agile
adaption), koska ndiden katsottiin madrittavan eri ilmiota kuin ketterdn ohjel-
mistokehityksen hyodyntdmisessd esiintyvien menestystekijoiden. Myohemmin
tutkimusta menestymiseen vaikuttavista tekijoistd ketterdssd ohjelmistokehi-
tyksessd ovat tehneet muun muassa Misra, Kumar ja Kumar (2009), Franga,
Silva ja Sousa Mariz (2010) sekd Stankovic, Nikolic, Djordjevic ja Cao (2013).

Jotta ketterdd ohjelmistokehitystd voidaan tehdd onnistuneesti, tulee tietda
ketterdn ohjelmistokehityksen tdrkedt menestystekijat. Taméan tutkielman tut-
kimuskysymyksend on:

Mitkéd ovat ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisid menestystekijoita?

Ketterdn ohjelmistokehityksen aihepiirin sekd tutkimusongelman ymmarta-
miseksi tulee tutkia myos ketteryyden maééritelméd ja periaatteita, kdytanteita
sekd menetelmid, joilla ketteryyttd voidaan saavuttaa. Tdten tutkielman tutki-
musongelmaa pyritddn valottamaan myos kysymyksilld “Miten ketterd ohjel-
mistokehitys on mééritelty akateemisessa kirjallisuudessa?” ja “Miten yritys voi
saavuttaa ketteryytta?”

Tutkielman ensimmadisessd osassa pyritddn kirjallisuuskatsauksen avulla
vastaamaan kahteen jdlkimmadiseen tutkimuskysymykseen sekd valottamaan
aikaisempien tutkimuksien tuloksia varsinaisen tutkimuskysymyksen osalta.
Lahdeaineiston hakeminen aloitettiin Dyban ja Dingseyrin (2008) seka
Dingsgyrin ym. (2012) systemaattisista kirjallisuuskatsauksista ja ndiden ldh-
teistd. Erityisesti Dingseyrin ym. (2012) artikkelissa esitetty analyysi tutkijoista,
jotka ovat kirjoittaneet merkittavimpid artikkeleita aihepiiristd, osoittautui hy-
viksi ldhtokohdaksi. Loydettyjen artikkelien ldhteistd saatiin yhd enemmaén
ldhdeaineistoa ja uudempia artikkeleita. My6s menestystekijoita késittelevaa
tutkimusta kartoitettiin tutkimustietokannoista. Tutkimusongelmaa kartoitta-
vassa kirjallisuudessa keskityttiin vain empiirisiin tutkimuksiin, joissa on ope-
rationalisoitu mahdollisia menestystekijoitd, minkd jdlkeen nditd on tutkittu
kvantitatiivisin menetelmin. T&lloin ldhdeaineiston ulkopuolelle rajautuivat
artikkelit, joissa ehdotetaan ketterdn ohjelmistokehityksen parhaita kaytanteita
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(engl. best practices), silld niiden ei katsottu tarjoavan tarpeeksi vankkaa tieteel-
listd pohjaa tutkimusongelman tarkasteluun.

Tutkielman toisessa osassa pyritddn vastaamaan varsinaiseen tutkimusky-
symykseen empiiriselld tutkimuksella. Aineisto kerittiin laadullisilla teema-
haastatteluilla, joissa haastateltiin yhteensd kuutta ketterdd ohjelmistokehitysta
tekevidn yrityksen edustajaa. Toisessa osassa esitellddn ensin valittu tutkimus-
menetelmd, aineiston analysointimenetelmd sekd empiirisen tutkimuksen tu-
lokset. Tamén jdlkeen esitetddn pohdintaa tutkielman empiiristen tulosten ja
aikaisempien tuloksien eroista sekd yhtenevdisyyksistd. Lopuksi tehdddan yh-
teenveto tutkielman tuloksista.

Tutkielma on jasennetty kahdeksaan lukuun. Luvussa 2 esitetddn ketterdan
ohjelmistokehityksen maéadrittelyjda kdyttden pohjana sekd Ketterdn ohjelmisto-
kehityksen julistusta ettd akateemisessa kirjallisuudessa esitettyjd madritelmia.
Luvussa 3 kuvataan tarkemmin ketterdt periaatteet, kdytdanteet ja neljd ketterda
menetelmdd: Scrum, XP, Lean-ohjelmistokehitys ja Kanban. Luvussa 4 tarkastel-
laan aikaisempia madrallisid tutkimuksia ketterdn ohjelmistokehityksen menes-
tystekijoistd. Luvussa 5 kerrotaan laadullisen tutkimuksen toteutuksesta. Lu-
vussa avataan tutkimusmenetelmin ja aineistonkeruumenetelmén valintaa seka
aineiston analysointia. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
Luvussa 6 raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset teemoittain. Luvussa 7
verrataan saatuja tuloksia aikaisempaan tutkimukseen aiheesta ja luvussa 8 esi-
tetddn tutkimuksen yhteenveto, arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja esitetddan
mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 KETTERAN OHJELMISTOKEHITYKSEN MAARIT-
TELY

Ketterd ohjelmistokehitys on ilmiond hankalasti méaéariteltdvissd, osan maédritel-
mistd perustuessa ketteryyden taustalla olevaan filosofiaan ja osan perustuessa
useimmille ketterille menetelmille yhteisiin kéytanteisiin (Abbas, Gravell &
Wills, 2008). Useat tutkijat ovat havainneet, ettd ketterdn ohjelmistokehityksen
tieteellinen tutkimus on epdselvidd ja heikosti yhtendistettdvissa (Conboy, 2009;
Lee & Xia, 2010; Dingseyr ym., 2012). Osaltaan tdma voi liittyd ketterdn ohjel-
mistokehityksen alkuperddn. Conboyn (2009) mukaan ketterien menetelmien
luomisesta ja niiden kdyton edistamisestd ovat ilmion alkuaikoina vastanneet
lahinnd niitd tyossddn kdyttdneet asiantuntijat ja konsultit. Ketterdn ohjelmisto-
kehityksen taustalla olevat arvot, periaatteet ja kdytdnteet ovat johdannaisia
niitd kdyttdneiden ammattilaisten omista kokemuksista (Lee & Xia, 2010), eikd
niiden tehokkuutta ole pystytty todistamaan tieteellisesti (Dingsgyr ym., 2012).

Yleisesti ketteryyttd voidaan luonnehtia muun muassa kykyna olla vikkeld,
notkea ja valpas (Erickson, Lyytinen & Siau, 2005). Ketteryys ei ole vain ohjel-
mistokehitykseen yhdistettdava konsepti ja vaikka ketteryyden konsepti ohjel-
mistokehityksen kontekstissa on verrattain tuore, on ketteryyttd tutkittu muilla
tieteenaloilla jo pitkddn - liiketoiminnan kirjallisuudessa termi esiintyi jo vuon-
na 1991. Itse asiassa ketteryyden konsepti syntyi tuotannon ja hallinnon tieteen-
alalla, jossa sitd on kaytetty ja tutkittu kattavasti. (Conboy, 2009.) Seuraavissa
alaluvuissa pohditaan ketterdn ohjelmistokehityksen maéritelméaa yksityiskoh-
taisemmin.

2.1 Ketterdan ohjelmistokehityksen julistus

Ketterdn ohjelmistokehityksen julistus (engl. Manifesto for Agile Software De-
velopment) julkaistiin vuonna 2001 ketterid menetelmid kdyttdvien asiantunti-
joiden tyopajan tuotoksena (Agile Alliance, 2001). Vaikka julistusta kohtaan on
osoitettu kritiikkid (Laanti, Simild & Abrahamsson, 2013), on sen merkitys ket-
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terélle ohjelmistokehitykselle suuri, minké takia julistuksen kasittely taman tut-
kielman ndkokulmasta on oleellista. Jatkossa ketterdn ohjelmistokehityksen ju-
listuksesta kdytetddn kirjallisuudessa vakiintunutta termid Agile Manifesto
(Dyba & Dingseyr, 2008; Conboy, 2009; Dingseyr ym., 2012).

Agile Manifeston taustalla on pyrkimys tarjota vaihtoehto perinteisille oh-
jelmistokehityksen menetelmille, jotka ovat raskaita ja korostavat dokumen-
toinnin tarkeyttd (Agile Alliance, 2001). Ndihin perinteisiin ohjelmistokehityk-
sen menetelmiin viitataan kirjallisuudessa usein suunnitelmaperusteisina me-
netelmind (Dyba & Dingseyr, 2008; Abrahamsson, Conboy, & Wang, 2009; Lee
& Xia, 2010). Agile Manifesto médrittelee neljd arvoa ja 12 periaatetta, jotka yh-
distetddn parempaan ohjelmistokehitykseen. Agile Manifesto alkaa kirjoittajien
toteamuksella: "Loyddmme parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd, kun
teemme sitd itse ja autamme muita siind.” (Agile Alliance, 2001). Kirjoittajat ar-
vostavat:

Yksiloitd ja kanssakdymistd enemman kuin menetelmid ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyotd enemman kuin sopimusneuvotteluja

Vastaamista muutokseen enemman kuin pitdytymistd suunnitelmassa (Agile Allian-
ce, 2001)

Arvoissa on verrattu vasemmalla puolella olevia ketterid arvoja oikealla puolel-
la oleviin ketteryyden vastakohtiin. Agile Manifesto ei kuitenkaan pyri teke-
méadn selvdd rajanvetoa sithen, mitka asiat pitdisi sisdllyttdd ketterddn ohjelmis-
tokehitykseen ja mitka tulisi jattdd pois. Arvojen yhteydessd kirjoittajat totea-
vat: “Jalkimmaisilldkin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja
enemman.” (Agile Alliance, 2001). Toteamus on epdselvd, eikd se auta ymmar-
tam&dan miten paljon ketterid menetelmid hyodyntdvien yritysten tulisi keskit-
tyd ketteriin arvoihin verrattuna niiden vastakohtiin. Agile Manifesto ei myds-
kddn ota kantaa ketterien arvojen keskindisiin suhteisiin, eli esimerkiksi mika
ndistd neljastd arvosta on ketteryyden nakokulmasta tarkein.

Arvot on jaettu edelleen kahteentoista periaatteeseen, jotka valottavat ket-
teryyttd hieman tarkemmin. Agile Manifeston kirjoittajat kertovat noudattavan-
sa tiettyjd periaatteita, joihin Agile Manifesto itsessddn pohjautuu (Agile Allian-
ce, 2001). Ne kuvaavat tarkemmin, kuinka yrityksen, joka haluaa tehda ketteraa
ohjelmistokehitystd, tulisi toimia. Ketterid periaatteita tarkastelemalla voidaan
myos tutkia ketterien arvojen keskindisid suhteita ja tehda johtopaatoksid siitd,
mitkd Agile Manifeston arvot ovat tarkeimpia kirjoittajiensa mielestd. Kinnunen
(2015) on kuvannut Agile Manifeston ja ketterien menetelmien suhdetta toisiin-
sa. Taulukossa 1 on kuvattu, miten 12 ketterdd periaatetta voidaan yhdistaa
Agile Manifeston neljddn arvoon. Taulukosta huomataan, etteivit periaatteet
jakaudu tasaisesti arvojen kesken - puolet periaatteista jakautuu yksiloihin ja
kanssakdymiseen, kun muutokseen vastaamiseen viittaa vain yksi periaate.
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TAULUKKO 1 Agile Manifeston arvojen ja ketterien periaatteiden vertailu (mukaillen Kin-

nunen, 2015, s. 18)

Agile Manifeston arvo

Ketterdan ohjelmistokehityksen periaate

Yksiloitd ja kanssakay-
misti enemmin kuin
menetelmii ja tyokaluja

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee
tyoskennelld yhdessa paivittdin koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksiloiden ympaéril-
le. Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja
luotamme siihen, ettd he saavat tyon tehtya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vélittamiseksi kehitystii-
mille ja tiimin jédsenten kesken on kasvokkain kaytava kes-
kustelu.

Ketterdt menetelmit kannustavat kestdvadn toimintatapaan.
Hankkeen omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston kayttdjien
tulisi pystyd yllapitimdan tyotahtinsa hamaan tulevaisuu-
teen.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat synty-
vét itseorganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee sadnnollisesti, kuinka parantaa tehokkuut-
taan, ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Toimivaa ohjelmistoa | Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva

enemmin kuin kattavaa | huomiointi edesauttaa ketteryytta.

dokumentaatiota . . . o
Yksinkertaisuus - tekemiittd jatettdvan tyon maksimointi -
on oleellista.
Tarkein tavoitteemme on tyydyttdd asiakas toimittamalla

) ) tdmén tarpeet tdyttdvid versioita ohjelmistosta aikaisessa

Asiakasyhteistyotd vaiheessa ja sdaannollisesti.

enemmin kuin sopimus-

neuvotteluja Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sdannollises-

ti, parin viikon tai kuukauden vélein, ja suosimme lyhyem-
péd aikavali.

Vastaamista muutokseen
enemmin kuin pitdyty-
mistd suunnitelmassa

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen
myohdisessd vaiheessa. Ketterdt menetelmit hyodyntavét
muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

Taulukkoa tulkitessa tulee huomioida, ettd osa periaatteista voi toimia pohjana
useammalle arvolle. Esimerkiksi periaate ”“Toimitamme versioita toimivasta
ohjelmistosta sdannollisesti, parin viikon tai kuukauden vilein, ja suosimme
lyhyempadd aikavalid” viittaa taulukossa asiakasyhteistyon arvoon, mutta sen
voisi yhdistdd my06s toimivan ohjelmiston arvoon. Vertailusta voidaan kuiten-
kin péddtelld, ettd Agile Manifeston neljdstd arvosta yksilot ja kanssakdyminen
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on Kkirjoittajien mielestd ketterdn ohjelmistokehityksen ndkokulmasta tdrkein.
Ketterid periaatteita késitellddn lisad luvussa 3.

Julkaisunsa jdlkeen Agile Manifesto on herattanyt paljon keskustelua eri
tutkijoiden toimesta. Sitd kdytetddn yleisesti ketterdn ohjelmistokehityksen
madrittelyyn, mutta samalla sitd pidetdadn liian laveana tieteellisen tutkimuksen
perustana kdytettdavaksi. (Laanti ym., 2013.) Conboy (2009) viittaa Agile Mani-
festoon pikemminkin mainosmateriaalina kuin tieteellisend maéaérittelyna. Téaten
onkin selvdd, ettei ketterdd ohjelmistokehitystd voida uskottavasti ja tarpeeksi
kattavasti mddritelld vain Agile Manifeston pohjalta. Seuraavassa on esitetty
muita ketterdan ohjelmistokehityksen madrittelyja.

2.2 Ketterdn ohjelmistokehityksen maarittelyjd

Ericksonin ym. (2005) mukaan ketterdn ohjelmistokehityksen ydin on poistaa
mahdollisimman paljon suunnitelmaperustaisiin menetelmiin liittyvaa raskaut-
ta, mikd mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin erimerkiksi toimintaym-
pdristossd, kdyttdjavaatimuksissa ja projektin aikatauluissa. Taustalla on ajatus
siitd, ettd suunnitelmaperustaiset menetelmdt eivdat mahdollista ympaériston
muutoksiin vastaamista, silld ne ovat liian vakiintuneita ja hitaita suunnanmuu-
toksiin. Ketteryyden katsotaan my6s paremmin mahdollistavan muutoksien
ennakoinnin (van Waardenburg & van Vliet, 2013).

Ketterédssd ohjelmistokehityksessd ohjelmistoa kehitetdan useammassa ite-
raatiossa, yksittdisen iteraation sisdltdessd kaikki vaiheet suunnittelusta julkai-
suun. Talloin kehitettdvadan ohjelmistoon rakennetaan uusia toiminnallisuuksia
inkrementaalisesti, ja palautetta uusista toiminnallisuuksista pyydetdan jokai-
sen iteraation jdlkeen. (Abbas ym., 2008.) Avainasemassa on my®&s iteraatioiden
nopeus: kehitystiimit keskittyvit vain tarkeimpiin toiminnallisuuksiin ja julkai-
sevat ne nopeasti saadakseen niistd palautetta (Abrahamsson, Warsta, Siponen
& Ronkainen, 2003).

Artikkelissaan, jossa Dingsoyr ym. (2012) pyrkivat selvittdimaan ketteran
ohjelmistokehityksen tutkimuksen tilaa ja uraauurtavia tutkijoita, mainitsevat
kirjoittajat Conboyn (2009) médritelman ketterdstd ohjelmistokehityksesta ”yli-
voimaisesti kattavimpana” (Dingseyr ym., 2012, s. 1214). Maaritelméa on kattava,
silld se pohjautuu laajaan kirjallisuuskatsaukseen, jossa Conboy (2009) on tutki-
nut ketteryyden konseptia monesta eri ndkokulmasta. Méadritelma on lopputu-
los pddttelyketjussa, joka ldhtee oletuksesta, ettd ketteryys pohjautuu kahteen
konseptiin: joustavuus (engl. flexibility) ja turhan poistaminen (engl. leanness)
(Conboy, 2009). Conboy (2009) on tutkinut systemaattisesti molempia konsepte-
ja sekd peilannut niitd ketteryyteen. Pddttelyketjun tuloksena Conboy esittdd
ohjelmistokehityksen ketteryyden tieteellisen méaaritelman:

Tietojdrjestelmékehityksen metodin jatkuva valmius luoda muutosta, proaktiivisesti
tai reaktiivisesti vastaanottaa ja hyviaksyd muutos ja oppia muutoksesta samalla lisa-
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ten asiakkaan kokemaa arvoa (taloudellinen, laadullinen ja yksinkertaisuus) hyodyn-
tden sen osia ja suhteita ympaéristoon. (Conboy, 2009, s. 340)

Kuten Agile Manifeston sekd Ericksonin ym. (2005) ndkemykset ketterdstd oh-
jelmistokehityksestd, myos Conboyn (2009) médritelmd korostaa muutoksen
merkitystd. Muutokseen ei tule ainoastaan vastata (Agile Alliance, 2001) tai rea-
goida (Erickson, 2005), vaan sitd tulee myds luoda ja siitd pitdd oppia (Conboy,
2009). Conboyn (2009) médritelmadn mukaan ketterd ohjelmistokehitys ei siis ole
vain muutoksiin vastaamista ja niistd selvidmistd, vaan ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen tulee my6s mahdollistaa muutoksen luominen ja toiminnan parantami-
nen muutoksen tuloksena. Cockburn ja Williams (2003) ovat kuvanneet
ohjelmistokehitystd epilineaarisena prosessina, jossa ei oletettavasti voida
pddtyd aina samaan lopputulokseen noudattamalla ennakkoon médritettyjd
vaiheita, koska kehityksen aikana toimintaympadristossd tapahtuu liikaa
muutoksia. Tamadn takia on tdrkedd, ettd ketterd ohjelmistokehitys antaa
mahdollisuuden reagoida tunnistettuihin muutoksiin. Olennaista on myos se,
ettd muutos voidaan ndhdd myos mahdollisuutena: kaikki muutokset eivit ole
uhkia, vaan ketteryyden ansiosta yritykset voivat paremmin tarttua
ohjelmistokehityksen = aikana  tunnistettuihin = uusiin  liiketoiminta-
mahdollisuuksiin. (Cockburn & Williams, 2003; Lyytinen & Rose, 2006.)

Kattavan maddritelmén lisdksi Conboy (2009) on esittinyt myos ketteryy-
den luokittelun (kuvio 1). Luokittelu perustuu Conboyn esittdméddn ketteryy-
den médritelmé&dn ja médritelmén tarkeimpiin komponentteihin. Luokittelu ku-
vaa ne tavoitteet, jotka tietojdrjestelmidkehityksen menetelmaén tai sen osan tulee
saavuttaa ollakseen ketterd. Ensinndkin menetelmén osan tulee jollakin tapaa
edistdd muutosta: se voi auttaa muutoksen luomisessa, sen ennakoinnissa, sii-
hen reagoinnissa tai siitd oppimisessa. Toiseksi menetelmédn osan tulee edistdd
havaittua taloudellisuutta, havaittua laatua tai havaittua yksinkertaisuutta siten,
ettei se vahennd niistd yhtdkadan. Talloin 400-sivuinen vaatimusmaddrittelyn do-
kumentti saattaa lisdtd laatua ja yksinkertaisuutta, mutta ei silti ehké ole ketterd,
jos se vdhentdd taloudellisuutta. Kolmanneksi menetelmén osan jatkuva kayt-
tovalmius on sen ketteryyden edellytys. Esimerkiksi testaus lisdd ketteryytta
joltakin osin, mutta jos testien valmistelu kestdd tunteja, on sen merkitys kette-
ryydelle epédselva. (Conboy, 2009.)

Myos Lee ja Xia (2010) pitdvat ketterdn ohjelmistokehityksen perustana
olevana teemana muutoksen hyvaksymistd ja sithen vastaamista. Ketteryys
saavutetaan lyhyiden, inkrementaalisten ja iteratiivisten aika-ikkunaan sidottu-
jen kehityskierrosten, itseorganisoituvien tiimien, sidosryhmien aktiivisen osal-
listumisen ja toimivan ohjelmiston jatkuvan toimittamisen avulla (Lee & Xia,
2010). He tutkivat ohjelmistokehityksen ketteryyttd kehitystiimin ndkokulmasta
ja maddrittelevit ketteryyden “kehitystiimin kykynd tehokkaasti vastata muu-
toksen ja sisallyttdad kayttdjavaatimusten muutokset projektin elinkaaren aikana”
(Lee & Xia, 2010, s. 90). Ketteryyttd on kuvattu myos ihmiskeskeisyyden avulla:
ohjelmistokehityksen ollessa arvaamatonta, onnistuminen vaatii luovia ja lah-
jakkaita ihmisid. Yksi ketterdn ohjelmistokehityksen tehtdvistd on tukea kehi-
tystiimid madrittdmaan paras tapa tehda tyonsa. (Abbas ym., 2008.)
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1. Ollakseen ketterd, tietojdrjestelmdkehityksen menetelmdn osan* tulee
edistdd yhtd tai useampaa seuraavista:
i.  muutoksen luominen
ii. muutoksen ennakointi
iii. muutokseen reagointi
iv.  muutoksesta oppiminen

2. Ollakseen ketterd tietojarjestelmékehityksen menetelman osan tulee edist&d
yhtd tai useampaa seuraavista, vahentdmattd niistd ainuttakaan:
i.  havaittu taloudellisuus
ii.  havaittu laatu
iii.  havaittu yksinkertaisuus

3. Ollakseen ketterd tietojdrjestelmdkehityksen menetelmédn osan tulee olla
jatkuvassa valmiudessa. Toisin sanoen minimaalinen aika ja kustannus osan
kayton valmistelussa.

* Tietojarjestelmédkehityksen menetelmé&n mika tahansa tietty osa

KUVIO 1 Tietojdrjestelmakehityksen ketteryyden luokittelu (Conboy, 2009, s. 341)

2.3 Yhteenveto ketterdn ohjelmistokehityksen mairittelysta

Yhteenvetona voidaan todeta, ettei tieteellisessd kirjallisuudessa ole tdysin va-
kiintunutta maaritelméaa ketterédlle ohjelmistokehitykselle. Yhtend merkittavana
syynd voi olla se, ettd konsepti on vield verrattain tuore ohjelmistokehityksen
kontekstissa ja sen edistamisestd ovat alkuaikoina vastanneet péddosin ketterid
menetelmid tyokseen kdyttdneet asiantuntijat ja konsultit. Télld on ollut myos
vaikutuksensa tieteelliseen tutkimukseen; suuri osa ketterdd ohjelmistokehitys-
ta kasittelevasta kirjallisuudesta ei perustu teorialle (Dingseyr ym., 2012). Agile
Manifesto on usean tutkijan mielestd huono ldhtokohta tieteellisen tyon pohjak-
si ja vaikka sen merkityksestd akateemiselle tutkimukselle on esitetty kritiikkia
(Conboy, 2009; Laanti ym., 2013), sitd kdytetddn silti akateemisessa kirjallisuu-
dessa monen artikkelin ldhtokohtana ketteryyden maarittelyyn.

Monissa edelld esitetyissd ketterdn ohjelmistokehityksen méaérittelyissa
otetaan kantaa muutokseen. Taten voidaankin olettaa, ettd ketterdssd ohjelmis-
tokehityksessd oleellista on mahdollisuus muutokseen; joko sen luominen, sen
ennakoiminen, siihen reagoiminen tai siitd oppiminen. Muita ketterddn ohjel-
mistokehitykseen yhdistettdvid konsepteja ovat muun muassa keveys, inkre-
mentaalisuus ja iteratiivisuus sekd Agile Manifestossa esiintyvét yksilot ja kans-
sakdyminen, toimiva ohjelmisto ja asiakasyhteisty6. Tarked huomio on myos
Conboyn (2009) madritelméssa eksplisiittisesti esiintyva liiketoiminnallinen na-
kokulma - ketterd ohjelmistokehitys on kuitenkin pohjimmiltaan keino yrityk-
sille hankkia kilpailuetua, tehd&d ohjelmistokehitysta taloudellisemmin ja tarjota
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asiakkailleen liiketoiminnallista arvoa. Ennen kaikkea ketteryys on tarkeda siksi,
ettd se edistdd nditd tekijoita.
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3 KETTERAN OHJELMISTOKEHITYKSEN
PERIAATTEET JA MENETELMAT

Ketteryyttd saavuttaakseen yritys voi toimia ketterien periaatteiden mukaisesti
tai hyodyntdd ketterid menetelmid tai kaytdnteitd. Tadssd yhteydessd ketterdt
periaatteet ovat Agile Manifestossa esitetyt 12 periaatetta (Agile Alliance, 2001).
Ketterdt menetelmdt, joita ovat muun muassa Extreme Programming (XP),
Scrum, Lean-ohjelmistokehitys (engl. Lean Software Development), Feature-
Driven Development (FDD), Crystal, Dynamic Systems Development Method
(DSDM), Agile Modeling ja ndiden muunnokset (Dyba & Dingseyr, 2008; Con-
boy, 2009; Lee & Xia, 2010; Dingseyr ym., 2012), perustuvat padsdantoisesti ket-
teriin periaatteisiin. Jos yritys ei kdytd yhtd menetelméd tai niiden yhdistelmad,
se voi kuitenkin hyodyntdd valitsemiaan ketterid kdytdnteitd toiminnassaan.
Seuraavissa alaluvuissa kuvataan ketterédt periaatteet, yleisimmin kéytetyt ket-
terdt menetelmat ja kdytanteet.

Ketterid menetelmiid kuvatessa tulee kiinnittdd huomiota sithen, mitki ket-
terdt menetelmdt kannattaa valita ldhempddn tarkasteluun, silld pro gradu
-tutkielman rajallisen laajuuden vuoksi kaikkia menetelmid ei voida tarkastella.
Yleisesti kdytossd olevia ketterid menetelmid on kartoittanut yhdysvaltalainen
teknologiayhtio VersionOne (2015). Tutkimuksen mukaan ylivoimaisesti yleisin
ketterd menetelméd on Scrum; 56 % vastaajista raportoi kdyttavansa sitd. Seuraa-
vaksi yleisimpid varsinaisia menetelmid olivat Kanban (5 %) ja Lean-
ohjelmistokehitys (2 %). Nditd suositumpia olivat kuitenkin eri menetelmien
hybridit: Scrum/XP (10 %), yrityksen tarpeisiin mukautettu hybridi (8 %) ja
Scrumban (6 %). (VersionOne, 2015.)

Suomessa ketterien menetelmien kayttod ovat tutkineet Rodriguez,
Markkula, Oivo, ja Turula (2012). Heiddn vuonna 2011 jarjestaméadnsa kyselyyn
vastasi 408 Suomessa eri rooleissa toimivaa asiantuntijaa. Tutkimuksen tulok-
sien mukaan viisi yleisintd ketterdd menetelmdd suomalaisissa ohjelmistoyri-
tyksissd olivat Scrum, Extreme Programming, Agile Modeling, Feature-Driven
Development ja Kanban; Scrumin ollessa tdssdkin tapauksessa ylivoimaisesti
kdytetyin menetelmd. (Rodriguez ym., 2012.) Tutkimuksen tuloksia tulkitessa
tulee ottaa huomioon, ettd tutkimuksen tuloksista on tdmdn pro gradu
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-tutkielman kirjoittamisen aikaan kulunut jo viisi vuotta. Taméa on pitkd aika,
kun otetaan huomioon, miten tuore ilmio ketterd ohjelmistokehitys kokonai-
suudessaan on. On siis erittdin todenndkoistd, ettd ketterien menetelmien kay-
tossd suomalaisten ohjelmistoyrityksien kontekstissa on tapahtunut muutoksia
tutkimuksen toteutuksen jdlkeen.

Ndiden tietojen pohjalta tarkemmin tutkittaviksi ketteriksi menetelmiksi
valittiin Scrum, Extreme Programming, Kanban ja Lean-ohjelmistokehitys.
Scrum ja Extreme Programming valittiin niiden suhteellisen suosion vuoksi:
Scrum on ylivoimaisesti suosituin kdytossd olevista ketteristd menetelmistd,
kun taas Extreme Programming oli toiseksi suosituin Rodriguezin ym. (2012)
tutkimuksessa ja Scrum/XP -hybridi oli toiseksi suosituin VersionOnen (2015)
tutkimuksessa. Kanban ja Lean-ohjelmistokehitys valittiin, silld ne olivat seu-
raavaksi kadytetyimmiksi raportoidut menetelmit VersionOnen (2015) tutki-
muksessa.

3.1 Ketterit periaatteet

Kuten luvussa 2 todettiin Agile Manifeston kirjoittajat kertovat noudattavansa
tiettyjd periaatteita, joihin Agile Manifesto itsessddn pohjautuu (Agile Alliance,
2001). Namaé ketterdt periaatteet eivét ole virallinen maéédritelma ketteryydelle
vaan pikemminkin ne tarjoavat suuntaviivoja siihen, miten laadukasta ohjel-
mistoa voidaan tuottaa ketterdlld tavalla (Dingseyr ym., 2012). Luvussa 2 tar-
kasteltiin periaatteiden merkitystd Agile Manifeston arvoille ndiden priorisoin-
nin ndkokulmasta. Koska periaatteet ovat vaikuttaneet lukuisten ketterien me-
netelmien ja kdytdnteiden kehittymiseen, on niiden tarkempi késittely taman
tutkielman kontekstissa perusteltua.

Tiivistettynd periaatteiden taustalla on ajatus itseorganisoituvista tiimeistd,
jotka tyoskentelevit yhdessd pyrkien sdilyttimddn sellaisen tahdin, joka mah-
dollistaa luovuuden ja tuottavuuden. Periaatteet korostavat muutoksen tarkeyt-
td - muutokset kdyttdjavaatimuksiin tulisi voida hyvéaksya missé tahansa kehi-
tysvaiheessa. Lisdksi asiakkaat (tai heiddn edustajansa) ovat aktiivisesti osana
kehitysprosessia antaen palautetta ja esittdvét ajatuksiaan, mikd mahdollistaa
paremman lopputuloksen. (Dingseyr ym., 2012.)

Ketterid periaatteita ovat tutkineet Laanti ym. (2013). He ovat analysoineet
periaatteet sen mukaan, mitd ketteryyteen yhdistettivdd konseptia eri periaat-
teet painottavat (taulukko 2). Taulukosta huomataan, ettd verrattuna Agile Ma-
nifeston arvoihin, ketterdt periaatteet antavat tarkempia ohjeita siitd, miten yri-
tys, joka haluaa tehda ketterdd ohjelmistokehitystd, voi toimia ketterdsti - esi-
merkiksi toteamus: “Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee
tyoskennelld yhdessd pdivittdin koko projektin ajan” on tarkempi kuin Agile
Manifeston arvo “Kokemuksemme perusteella arvostamme: Yksiloitd ja kans-
sakdymistd enemmaén kuin menetelmid ja tyokaluja”. Periaatteet jattavat kay-
tannon implementoinnin kuitenkin ketteryyttd tavoittelevan yrityksen vastuulle:
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ne eivdt ota kantaa esimerkiksi sithen, milld tavoin liiketoiminnan edustajien ja
ohjelmistokehittdjien kannattaisi kdytannossa tyoskennelld yhdessd pdivittdin.

TAULUKKO 2 Ketterdt periaatteet ja mitd ne painottavat (Laanti ym., 2013, s. 249)

Ketterd periaate

Painotus

Térkein tavoitteemme on tyydyttdd asiakas toimittamalla
tdman tarpeet tdyttavid versioita ohjelmistosta aikaisessa
vaiheessa ja sadnnollisesti.

Asiakastyytyviisyys, Jatku-
va toimittaminen, Aikaiset
toimitukset

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset my6s kehityk-
sen myohdisessd vaiheessa. Ketterdt menetelmit hyodyn-
tavat muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

Mukautumiskyky, Kilpailu-
kyky, Asiakashyoty

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saannolli-
sesti, parin viikon tai kuukauden vilein, ja suosimme
lyhyempaéd aikavalia.

Usein tapahtuvat toimituk-
set

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee
tyoskennelld yhdessa péivittdin koko projektin ajan.

Yhteistyo

Rakennamme projektit motivoituneiden yksiléiden ym-
pérille. Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvit-
sevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tyon tehtya.

Motivoituneet yksilot, Hyva
ympadristo, Tuki, Luottamus

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitys-
tiimille ja tiimin jasenten kesken on kasvokkain kaytava
keskustelu.

Tehokkuus, Kommunikointi

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Edistymisen = mittaaminen
toimitettavan tuotteen pe-
rusteella

Ketterdt menetelmdt kannustavat kestdvadn toimintata- | Pysyvyys, Ihmiset

paan. Hankkeen omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston

kayttdjien tulisi pystyd yllapitamddn tyotahtinsa hamaan

tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva | Keskittyminen tekniseen
huomiointi edesauttaa ketteryytta. erinomaisuuteen

Yksinkertaisuus - tekemittd jatettdvan tyon maksimointi
- on oleellista.

Yksinkertaisuus, Tyon opti-
mointi

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syn-
tyvit itseorganisoituvissa tiimeissa.

Itseorganisoituvuus

Tiimi tarkastelee sddnnollisesti, kuinka parantaa tehok-
kuuttaan, ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.

Sisddnrakennettu tehokkuu-
den ja toiminnan paranta-
minen

Ketterien periaatteiden analyysi, jonka Laanti ym. (2013) ovat esittdneet, laajen-
taa Agile Manifeston madritelméad ketteryydestd. Kun tarkastellaan eri periaat-
teiden painotuksia, huomataan, ettd periaatteisiin voidaan yhdistda 22 yksilol-
listd konseptia, joilla periaatteita voidaan kuvata - vaikkakin osa konsepteista
eroaa vain vihin toisistaan. Esimerkiksi Jatkuva toimittaminen, Aikaiset toimi-
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tukset ja Usein tapahtuvat toimitukset kuvaavat kaikki samaa asiaa: ohjelmistoa
tulisi toimittaa asiakkaalle usein ja mahdollisimman nopeasti kehitysprojektin
alusta alkaen.

3.2 Scrum

Kuten edelld todettiin, Scrum on ketteristd menetelmisté kaytetyin. Menetelman
kaytto ja suosio on niin laajaa, ettd joissakin tapauksissa sen jopa ajatellaan ole-
van yhtd kuin ketteryys (Hossain, Babar & Paik, 2009; Poppendieck & Cusuma-
no, 2012). Se ei kuitenkaan ole puhtaasti ohjelmistokehitysmenetelmd, vaikka-
kin menetelmén suosiota selittdd suurilta osin sen menestyksekas kaytto juuri
ohjelmistokehityksen kontekstissa. Itse asiassa, Scrumin luojien, Ken Schwa-
berin ja Jeff Sutherlandin (2013), mukaan Scrum ei ole prosessi tai tekniikka
tuotteiden rakentamiseen - sen sijaan sen on enemménkin viitekehys, jossa voi-
daan hyddyntdd lukuisia prosesseja ja tekniikoita. Scrum muodostuu rooleista,
tapahtumista ja tuotoksista (kuvio 2). (Schwaber & Sutherland, 2013.) Seuraa-
vaksi kuvataan nama tarkemmin.

Parvipalaven

Sprintin Sprintin
suunnittelu- tehtava- Sprintti Uusi ominaisuus
palaven 2 lista 1-4 viikkoa esitelladn Sprintin lopuksi

i -»:l*

Sprintin Sprintin suunnittelupalaver I Sprintin retrospektiivi
kehitysjono

Visio

Tuoteomaistaja

it —
i 3
i * < Tuotteen kehitysjono

KUVIO 2 Scrumin roolit, tapahtumat ja tuotokset (Sutherland, 2010, s. 11)
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3.2.1 Scrum roolit

Scrum siséltdd kolme roolia, jotka kaikki ovat osa Scrum-tiimid: tuoteomistaja,
kehitystiimi ja Scrummaster. Scrum-tiimin autonomisuus on yksi Scrumia maa-
perinteisen “ylhadltd alas” tulevan kdskyn kautta (Moe, Dingseyr & Dyba,
2010). Tuoteomistaja vastaa kehitettdvan tuotteen ja kehitystiimin tyon arvon
maksimoinnista. Samalla tuoteomistaja myo6s vastaa tuotteen kehitysjonon hal-
linnasta. (Schwaber & Sutherland, 2013.) Tuoteomistajan rooli on erittdin oleel-
linen kehitysprojektin onnistumisen kannalta: hdan on vastuussa siitd, ettd oikeat
asiat tulevat tehdyksi, oikeaan aikaan. Schwaber ja Sutherland (2013) ohjeista-
vat, ettd koko organisaation tulee kunnioittaa tuoteomistajan padtoksid, jotta
hédn voi onnistua tydssddn. He myos teroittavat, ettd tuoteomistajan tulee olla
yksi henkilo, ei komitea.

Kehitystiimin jdsenet vastaavat tuoteversion kehityksestd. Kehitystiimilld
tulee olla valta organisoida omaa tyotdan autonomisesti, jotta tdstd muodostu-
vat synergiaedut voisivat parantaa kehitystiimin suorituskyky4 ja tuottavuutta.
Kehitystiimid kuvataan muun muassa seuraavasti: kehitystiimit ovat itseohjau-
tuvia ja monitaitoisia, kaikkien jasenten titteli on kehittdjd, vastuualueesta riip-
pumatta, kehitystiimi on yhteisesti vastuussa kehittdmisestd ja kehitystiimien ei
tule sisdltdd alitiimejd. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

Scrummaster vastaa, ettd Scrum-tiimin jisenet ymmartavat ja kayttavat
Scrumia. Scrummasterin tehtdvana on varmistaa, ettd kaikki pitaytyvat Scrumin
teoriassa, kdytdnnoissd ja sdadnnoissd. Kaikki Scrummasterin tehtdvét eivat liity
Scrum-tiimin sisdiseen toimintaan - hdn auttaa myo6s ulkopuolisia ymmarta-
madan, mitkd heiddn toimintatavoistaan edistdvdt Scrum-tiimin toimintaa ja
mitkd eivat. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

3.2.2 Scrum tapahtumat

Scrumin tapahtumat ovat ennalta sovittuja ja aikarajattuja. Ne on suunniteltu
lisddamaan lapindkyvyyttd ja mahdollistamaan tarkastelu projektin aikana.
(Schwaber & Sutherland, 2013.)

Sprintti on Scrumin ydin. Se on rajattu enintddn kuukauden pituiseksi ja
sen aikana Scrum-tiimi tuottaa kayttokelpoisen ja potentiaalisesti julkaisukel-
poisen tuoteversion kehitettdvéastd tuotteesta. Uusi sprintti seuraa edellistd ja
yksi sprintti koostuu suunnittelupalaverista, pdivéapalavereista, kehitystyostd,
sprintin katselmoinnista ja sprintin retrospektiivistd. (Schwaber & Sutherland,
2013.)

Sprintin suunnittelupalaverissa suunnitellaan seuraavan sprintin aikana
tehtdva tyd. Koko Scrum-tiimi osallistuu suunnitteluun ja pyrkii vastaamaan
kahteen kysymykseen: "Mitd seuraavassa sprintissd tehddan?” ja “Miten valittu
tyo toteutetaan?”. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

Pdivdpalaveri pyrkii tekemddn kehitystiimin tyotda ldpindkyvidksi. Siind
kehitystiimi kokoontuu korkeintaan 15 minuutin ajaksi ja tarkastelee edellisen
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pdivdpalaverin jdlkeen tehtyd tyotd, ja ennustaa mitd toteutetaan seuraavaan
pdivdpalaveriin mennessd. Palaverissa jokainen kehitystiimin jdsen vastaa vuo-
rollaan seuraaviin kysymyksiin:

e Mité tein eilen auttaakseni kehitystiimid saavuttamaan sprintin tavoitteen?

e Mitd aion tehdd tdnddn auttaakseni kehitystiimid saavuttamaan sprintin ta-
voitteen?

e Onko mitddn estettd, joka estdd minua tai kehitystiimid saavuttamasta sprin-
tin tavoitetta? (Schwaber & Sutherland, 2013, s. 10)

Sprintin katselmointi pidetdan sprintin lopussa. T4lloin tarkastellaan kehitettya
tuoteversioita ja tehdddn tarvittaessa muutoksia tuotteen kehitysjonoon. Scrum-
tiimi esittelee tehdyn tyon sidosryhmille, jotka antavat palautetta tuoteversiosta
ja antavat lisdtietoa liiketoiminnasta, markkinoista sekd tarvittavasta
teknologiasta. (Hossain ym., 2009.) Tamédn tiedon pohjalta osallistujat
keskustelevat siitd, mitd seuraavaksi tulisi kehittdd arvon optimoimisen
ndkokulmasta. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

Sprintin retrospektiivi on varattu Scrum-tiimin sisdisen toiminnan tarkas-
teluun. Se pidetddn edellisen sprintin katselmoinnin ja seuraavan sprintin
suunnittelupalaverin vilissd ja sen tarkoituksena on tarkastella muun muassa
edellisen sprintin kehitysprosessia, yhteisty6td, tyokaluja sekd hyvin ja huonosti
sujuneita asioita. Retrospektiivissd tulisi myds mddritelld tarkeimmit paran-
nukset sekd luoda suunnitelma prosessin parantamiseen seuraavaa sprinttid
varten. (Hossain ym., 2009; Schwaber & Sutherland, 2013.)

3.2.3 Scrum tuotokset

Scrum sisédltdad kolme oleellista tuotosta: tuotteen kehitysjonon, sprintin kehitys-
jonon ja tuoteversion. Tuotteen kehitysjono kuvaa kehitettdvan tuotteen sen
hetkisid vaatimuksia. Se siis sisidltdd kaikki ominaisuudet, toiminnot, vaatimuk-
set, parannukset ja korjaukset, jotka silld hetkelld tiedetddn tarpeelliseksi. Tar-
ked huomio on, ettei tuotteen kehitysjono ole valmis, vaan se kehittyy jatkuvasti
tuotteen kehittyessd sekd palautteen ja ympériston muutosten perusteella.
(Schwaber & Sutherland, 2013.)

Sprinttiin valittavat tuotteen kehitysjonon kohdat muodostavat sprintin
kehitysjonon. Vaatimuksien lisdksi sprintin kehitysjono sisdltdd myos suunni-
telman niiden toteuttamiseksi. Sprintin kehitysjonossa tehtédvien tulee olla yksi-
tyiskohtaisempia kuin tuotteen kehitysjonossa, jotta tarvittava tyomaddra voi-
daan arvioida riittavélla tarkkuudella. My6s sprintin kehitysjonoon voidaan
kuitenkin tehdd muutoksia, kun ymmarrys siitd, mitd sprintin tavoitteen saa-
vuttamiseksi tarvitaan, kasvaa. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

Tuoteversio on summa kaikista sen hetkisen tuotteen kehitysversion koh-
dista, jotka on saatu valmiiksi. Tuoteversion tulee olla kdyttokelpoisessa kun-
nossa ja sen tulee tayttdd Scrum-tiimin ”valmiin mé&aritelma”. T&lla tarkoitetaan
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koko tiimin yhteistd ymmarrystd siitd, mitd tarkoittaa, kun tuoteversion sano-
taan olevan valmis. (Schwaber & Sutherland, 2013.)

3.3 Extreme Programming

Extreme Programming -menetelmdn (XP) teki kuuluisaksi Kent Beckin (1999a)
teos Extreme Programming Explained: Embrace Change (Cohen ym., 2004).
Ajatus XP:n taustalla on, ettd ohjelmistokehittdjit keskittyvét vain tiedostettujen
vaatimuksien ja ominaisuuksien kehittdmiseen. Kaikkia kdyttdjien vaatimuksia
ei ole tarpeen selvittdd etukdteen, vaan muutokset otetaan vastaan myos kehi-
tyksen aikana. (Erickson ym., 2005.) Ndin XP:td hyodyntamalld pyritdan toimit-
tamaan paras mahdollinen lisdarvo asiakkaalle, nopeimmalla mahdollisella ta-
valla. Menetelmdn nimi juontaa juurensa ajatukseen viedd ohjelmistokehityksen
kaytanteet ”ddarimmilleen” (Agarwal & Umphress, 2008, s. 82). Beckin (1999a)
mukaan XP sisdltdd neljd arvoa sekd neljd aktiviteettia: kommunikaatio, yksin-
kertaisuus, palaute ja rohkeus sekd ohjelmointi, testaus, kuuntelu ja virheiden
poistaminen. Namad johtavat XP:n 12 kdytdnteeseen, jotka kuvataan seuraavaksi.

Suunnittelupeli tapahtuu jokaisen kehitysiteraation alussa. Siind ohjelmis-
tokehittdjdt ja sidosryhmit neuvottelevat seuraavaksi toteutettavista vaatimuk-
sista. Vaatimuksia kutsutaan kdyttdjatarinoiksi ja ne kirjataan ylos siten, ettd
kaikki ymmartavat niiden merkityksen. (Cohen ym., 2004.) Pyrkimyksend on
16ytdd ne vaatimukset, jotka tuottavat eniten liiketoiminnallista arvoa (Agarwal
& Umphress, 2008).

Pienilld julkaisuilla tarkoitetaan, ettd ohjelmistoa kehitetdan pienissd osissa,
joita voidaan lisdtd jo valmistuneeseen ohjelmistoon. Uusia julkaisuja tehdddn
muutaman pdivdn tai muutaman viikon vélein. (Cohen ym., 2004.)

Ohjelmistokehittdjdt ja sidosryhmét sopivat yhteisestd vertauskuvasta tai
joukosta vertauskuvia, jota kdytetddn kuvaaman ohjelmistoa. (Cohen ym., 2004.)
Télla pyritddan helpottamaan kommunikaatiota kehitystyon aikana (Agarwal &
Umphress, 2008).

Yksinkertainen suunnittelu tarkoittaa, ettd kehittdjien tulee pyrkid pitdiméaan
ohjelmiston suunnittelu mahdollisimman yksinkertaisena (Cohen ym., 2004).
Beckin mukaan tdman voi tiivistdd toteamalla “Kerro kaikki kerran ja vain ker-
ran” (Beck, 1999b, s. 71).

Ohjelmistokehittdjien tulisi tehdd tyotaan testausvetoisesti: ennen kuin oh-
jelmistokoodia kirjoitetaan, sille pitda kirjoittaa testi. My0s asiakkaat kirjoittavat
toiminnallisia testejd ja jokaisen iteraation jdlkeen, ohjelmiston tulee lapdista
kaikki testit. (Cohen ym., 2004.)

Refaktoroinnilla varmistetaan ohjelmistokoodin yksinkertaisuus. Koodia
parannetaan jatkuvasti, jotta se ldpdisee madritellyt testit. (Beck, 1999b; Cohen
ym., 2004.)

Pariohjelmoinnissa kaksi ohjelmistokehittdjdd jakavat yhden tietokoneen ja
kayttavat sitd ohjelmistokoodin kirjoittamiseen (Cohen ym., 2004). N&in ohjel-
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mistokoodia arvioidaan jatkuvasti, mikd parantaa koodin laatua (Agarwal &
Umphress, 2008).

Jatkuva integraatio tarkoittaa, ettd valmistuvaa ohjelmistokoodia integroi-
daan nopeasti olemassa olevaan ohjelmistoon. T4dll6in uuden ohjelmistoversion
tulee lapdistd kaikki testit, myos edelliset, tai muutokset mitdtdiddan. (Cohen
ym., 2004.)

Yhteisessi omistajuudessa kaikki tuotettu ohjelmistokoodi kuuluu kaikille
kehitystiimin jdsenelle ja jokainen voi tehdd muutoksia mihin vain ohjelmiston
osaan halutessaan. Tdma kannustaa kaikkia kehitystiimin jasenid tekemadn pa-
rannuksia kaikkiin ohjelmiston osiin. (Cohen ym., 2004; Agarwal & Umphress,
2008.)

Ldsnid oleva asiakas tydskentelee kokoaikaisesti kehitystiimin kanssa vasta-
takseen kysymyksiin, suorittaakseen toiminnallisia testejd ja varmistaakseen,
ettd kehitystyd sujuu asiakkaan tavoitteiden mukaisesti. Paremman kommuni-
kaation ansiosta dokumentaatiota ei tarvitse tehda yhtd kattavasti. (Cohen ym.,
2004; Agarwal & Umphress, 2008.)

40-tuntisella tydviikolla varmistetaan, ettei kehitystiimin jdsenten tarvitse
tyoskennelld ylipitkid tyoviikkoja. Vaatimukset jokaiseen iteraatioon tulisi vali-
ta niin, ettd ylityot voidaan valttdd. (Cohen ym., 2004.) Jatkuvat ylityot ovat
merkki syvemmistd ongelmista, joihin tulee puuttua (Beck, 1999b).

Kehitystiimi tyoskentelee jaetussa tyotilassa, jossa tyOpisteet ovat toistensa
laheisyydessd ja pariohjelmointiin kadytettavat yhteiset tyopisteet ovat tilan kes-
kella. (Beck, 1999b; Cohen ym., 2004.)

3.4 Lean-ohjelmistokehitys

Termid “lean” kdytettiin ensimmadisen kerran tuotannonjohtamisessa ja sen teki
kuuluisaksi erityisesti japanilainen autovalmistaja Toyota (Poppendieck & Cu-
sumano, 2012). Ohjelmistokehityksen kontekstiin lean-ajattelua ovat soveltaneet
Poppendieck ja Poppendieck (2003) kirjassaan Lean Software Development: An
Agile  Toolkit. Petersenin ja  Wohlinin  (2011) mukaan Lean-
ohjelmistokehitykselle on ominaista ajatusmalli, jossa keskitytddan kokonaisval-
taisesti niihin ohjelmistokehityksen osiin, jotka luovat asiakasarvoa. Tamaén tu-
lee ohjata kehitystyota “alusta loppuun” eli ensimmaisistad ideoista ja luonnok-
sista aina ohjelmiston julkaisuun saakka. Tyo tulisi pystyd jakamaan kolmeen
kategoriaan: arvoa tuottavaan tyohon, pakolliseen tyohon joka ei lisdd arvoa
sekd arvoa tuottamattomaan tyohon (Wang, Conboy & Cawley, 2012). Lean pe-
rustuu seitsemddn periaatteeseen, joiden kdytantoon siirtdmiseen Poppendieck
ja Poppendieck (2003) tarjoavat kirjassaan yhteensa 22 tyokalua. Seuraavaksi
esitellddn Lean-ohjelmistokehityksen 7 periaatetta.

Optimoi kokonaisuus tarkoittaa, ettd kehitettava ohjelmisto tulisi ndhdéa osa-
na suurempaa kokonaisuutta. Asiakkaan ndkokulmasta ohjelmiston arvo liittyy
usein laajempaan kokonaisuuteen kuten mahdollisuuteen ostaa tuote verkkosi-
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vuilta. Sen sijaan, ettd keskityttdisiin vain ohjelmistokoodiin, tulisi asiakkaan
ndkokulmaa ajatella laajemmin. (Poppendieck & Cusumano, 2012.)

Eliminoi hukka on turhan tyon vilttamistda. Hukkaa on kaikki, mika ei tuota
asiakkaalle arvoa tai mikd ei lisdd ymmarrystd siitd, kuinka arvoa voitaisiin
tuottaa tehokkaammin. Ohjelmistokehityksessd suurimpia hukan aiheuttajia
ovat turhat ominaisuudet, menetetty tietimys, osittain tehty tyo, tehtdvien siir-
tely sekd virheiden etsiminen ja korjaaminen. (Poppendieck & Cusumano, 2012.)

Sisdisen laadun kehittiminen on tdrkedd ohjelmistokehityksen kontekstissa,
silld ohjelmiston odotetaan sdilyttdvan kdytettdvyytensd ajan saatossa. Laadu-
kas ohjelmisto sisdltdd yhdenmukaisen arkkitehtuurin, on kdyttdjiensd mielesta
kaytettavyydeltddn erinomainen, sopii tarkoitukseensa ja on ylldpidettdva, mu-
kautuva sekd laajennettava. (Poppendieck, & Poppendieck, 2003.)

Jatkuvalla oppimisella viitataan ohjelmistokehityksen aikana tapahtuvaan
oppimiseen. Ohjelmistokehittdjien tulisi kartoittaa eri vaihtoehtoja ja pdattad
niiden vilillda mahdollisimman myohé&an - kun he ovat oppineet mahdollisim-
man paljon eri vaihtoehtojen hyvistd ja huonoista puolista. Oppimista tulisi ta-
pahtua myds tuotteen ominaisuuksien suhteen: kehittimisen voi aloittaa va-
himmadisvaatimuksilla, joita sitten laajennetaan asiakaspalautteista oppimalla.
(Poppendieck & Cusumano, 2012.)

Toimita nopeasti tarkoittaa, ettd ohjelmistoa tulisi toimittaa viikoittain, pdi-
vittdin tai jopa reaaliajassa. Téalloin yksittdisen ohjelmiston kehitystd ei tulisi
ajatella projektina, vaan jdrjestelmévirtauksena, jossa ohjelmistoa suunnitellaan,
kehitetddn ja julkaistaan jatkuvana virtauksena pienin muutoksin. (Poppen-
dieck & Cusumano, 2012.)

Sitouta kaikki on edellytys sille, ettd ohjelmistoa voidaan kehittda virtauk-
sena projektin sijaan. Télloin ohjelmistokehitystd ei voida ndhdd muusta liike-
toiminnasta erillisend yksikkond, vaan sen tulee sisdltdd myos muita liiketoi-
mintoja. Itse asiassa, se saattaa muistuttaa “organisaation pienoismallia” (Pop-
pendieck & Cusumano, 2012, s. 29). Ohjelmistokehityksessa tulisi olla mukana
asiakkaan edustajia, suunnittelijoita, kehitt&jid, testaajia, eri toimintojen ja tuki-
palveluiden edustajia sekd ehkd myos talousvastaavia. (Poppendieck & Cusu-
mano, 2012.)

Jatkuva parantaminen tarkoittaa, ettd kdytanteitd tulisi pyrkid parantamaan
koko ajan. Kehitettdvat ohjelmistot ovat usein erittdin monimutkaisia ja kehitys
tapahtuu muuttuvassa ympaéristossa - jos jokin on toiminut jossain tilanteessa,
se ei vilttamattd ole paras ratkaisu kaikkiin ongelmiin. Menetelmit ja kaytan-
teet tulisi ndhdéa lahtokohtana, josta niitd kayttavat ihmiset voivat kehittdd niita
paremmiksi. (Poppendieck, & Poppendieck, 2003; Poppendieck & Cusumano,
2012.)

3.5 Kanban

Kanban on menetelmd, joka toteuttaa Lean-ajattelua kdytannossa (Ikonen, Piri-
nen, Fagerholm, Kettunen & Abrahamsson, 2011) ja sen kdytostd ohjelmistoke-
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hityksen kontekstissa on viime vuosina tullut yha suositumpaa (Ahmad, Mark-
kula & Oivo, 2013). Kanban perustuu kolmeen keskeiseen periaatteeseen: visu-
alisoi tyovirta, rajoita samanaikainen tyomaddrd ja mittaa tyon lapimenoaikaa
(Kniberg & Skarin, 2010). Tyo6virran visualisoinnin tarkoituksena on
maksimoida arvovirtaus ja tehdd ndkyvéaksi mahdolliset pullonkaulat seka
ongelmat. Tarkeimpéand periaatteena on optimoida ohjelmistokehitys
kokonaisuutena ja vdlttdd yksittdisen vaiheen yli-optimointia. (Anderson,
Concas, Lunesu & Marchesi, 2011.)

Kanbanissa arvovirtaus tehddan ndkyviksi taululle (kuvio 3), jossa on
oma sarakkeensa jokaiselle arvovirtauksen vaiheelle. Kehitettdvan ohjelmiston
ominaisuudet ja niihin liittyvit tehtdvat priorisoidaan Scrumin tapaan tuotteen
kehitysjonoon. Toteutettavat tehtdvit asetetaan taululle ja tehtdvan siirtyessa
seuraavaan vaiheeseen, se siirretddn myos taululla. Taméa edellyttdd, ettd tehty
tyo tdyttdd sovitut vaatimukset valmiin mddrittelystd. Visualisoinnin ansiosta
tyon alla olevat tehtdvit (engl. work in process, WIP) on koko ajan nadkyvilld
sekd ohjelmistokehitystiimille ettd muille sidosryhmille. (Anderson ym., 2011;
Poppendieck & Cusumano, 2012.) Kanbanissa ohjelmistokehitystiimi ei useim-
miten tyoskentele aikarajattuja tapahtumia noudattaen, vaan tyon kulku (engl.
flow) méadraytyy tehtdvien liikkuessa vaiheesta toiseen (Anderson ym., 2011).

Samanaikainen tyomaédrd on rajoitettu sekd kokonaisuutena ettd jokaisen
arvoa lisddvdn vaiheen osalta (Poppendieck & Cusumano, 2012). Jokaisessa
vaiheessa voi siis olla yhtdaikaisesti vain rajattu mdara tehtdavid. Taméa tehddan
ndkyvidksi merkitsemdlld raja-arvot taulun sarakkeisiin (Kniberg & Skarin,
2010). Ndin ohjelmistokehitystiimilld on yhtdaikaisesti vain vdhan ominaisuuk-
sia toteutettavanaan ja uusia toiminnallisuuksia pyritddn julkaisemaan jatku-
vasti arvovirtausta ja tyon kulkua optimoiden (Anderson ym., 2011).

Tyon ldapimenoaika kuvaa sitd, kuinka kauan tehtdvilld kestdd kulkea
Kanban-taulun poikki kaikkien vaiheiden ldpi. Optimoimalla prosessia voidaan
vélttdad pullonkaulat kehityksen aikana ja pienentdd lapimenoaikaa. (Kniberg &
Skarin, 2010.)
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KUVIO 3 Esimerkki Kanban-taulusta (Peterson, 2015)
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3.6 Ketterit kdytanteet

Yritys voi tavoitella ketteryyttd myos implementoimalla ketterid kaytanteita
toimintaansa, ilman, ettd se noudattaisi tarkasti jotakin ketterdd menetelmasa.
Yang, Liang ja Avgeriou (2016) ovat tehneet yhteenvedon 20 suosituimmasta
kaytanteestd (taulukko 3). Kirjoittajien mukaan lista on ensimmadinen laatuaan,
silld tieteellisestd kirjallisuudesta ei 10ydy vastaavaa yhteenvetoa olemassa ole-
vista ketteristd kdytdanteistd. Yhteensd he 10ysivit yli sata ketterdd kdytannettd,
joiden jaottelu on tehty perustuen siihen, miten usein eri kdytdnteisiin on viitat-
tu tutkituissa artikkeleissa. (Yang ym., 2016.)

Lista sisdltdd paljon edelld esiteltyjen XP:n ja Scrumin kaytanteitda: XP:n 12
kaytanteestd vain 40-tuntinen tydviikko ei esiinny listassa ja Scrumiin viittaavia
kaytanteitd listassa on viisi. On tdarkedd huomioida, ettd taulukossa mainitut
kaytanteet on luokiteltu suosituimmiksi kirjallisuudessa esiintyvien viittauksien
perusteella. Tamdn takia ne eivat valttamattd ole kdytetyimpid ketterid kaytan-
teitd. Itse asiassa VersionOne (2015) raportoi suosituimmiksi viideksi ketterdksi
kaytanteeksi pdivdpalaverit, lyhyet iteraatiot, priorisoidut kehitysjonot, iteraati-
on suunnittelun ja retrospektiivit. My®0s kirjoittajat itse esittavat lievaa kritiikkia
listaa kohtaan: he tiedostavat, ettei lista ole kaiken kattava ja koska artikkelin
varsinainen aihe késittelee ohjelmiston arkkitehtuuria, sisdltdd lista vain kaytan-
teitd, jotka ovat loytyneet ohjelmistoarkkitehtuuria késittelevista artikkeleista

(Yang ym., 2016).

TAULUKKO 3 20 suosituinta ketterdd kaytannettd (mukaillen Yang ym., 2016, s. 159)

o Testivetoinen kehitys o Kayttdjatarinat

e Pariohjelmointi e Suunnittelupeli

e Jatkuva integraatio e Iteraation suunnittelu

e Pdivdpalaveri e [teratiivinen kehittiminen
e Refaktorointi e Avoin tyétila

e Lé&snd oleva asiakas ¢ Yksinkertainen suunnittelu
e Tuotteen kehitysjono e Yksikkotestaus

e Koodin yhteinen omistajuus e Iteraation katselmointi

e Retrospektiivi e Jarjestelmdn vertauskuva

e Ohjelmointistandardit e Dienetjulkaisut

3.7 Yhteenveto ketteristd periaatteista ja menetelmista

Ketteryyttd saavuttaakseen yritys voi toimia ketterien periaatteiden mukaisesti,
hyodyntdd toiminnassaan ketterid menetelmid tai osaa menetelmien kaytanteis-
td. Verrattuna Agile Manifeston arvoihin, ketterdt periaatteet tarjoavat tarkem-
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pia ohjeita siitd, miten ketteryyttd voidaan saavuttaa. Ne jattavéat kuitenkin kay-
tannoén implementoinnin ketteryyttd tavoittelevan yrityksen vastuulle, jolloin
yritys voi hyodyntdd ketterid periaatteita sille parhaiten soveltuvalla tavalla.
Ketterat periaatteet ovat toimineet pohjana myos usealle ketterdlle menetelmal-
le. Suosituimmat ketterdt menetelmit ovat Scrum, Extreme Programming,
Lean-ohjelmistokehitys ja Kanban. Nam&d menetelmét antavat yritykselle tark-
koja ohjeita kdytdnteistd, rooleista, tuotoksista ja toimintamalleista, joilla kette-
ryyttd voidaan saavuttaa. Jos yritys ei halua kayttdd ketterdd menetelmasd, se voi
kuitenkin implementoida tarpeelliseksi katsomiaan ketterid kdytanteitd omaan
toimintaansa. Akateemisessa kirjallisuudessa raportoiduista suosituimmista
ketteristd kdytdnteistd suurin osa ovat XP:hen tai Scrumiin yhdistettdvia kay-
tanteitd.
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4 AIKAISEMMAT  TUTKIMUKSET KETTERAN
OHJELMISTOKEHITYKSEN
MENESTYSTEKIJOISTA

Tutkielman  tutkimuskysymykseen  vastaaminen vaatii tieteellisessa
kirjallisuudessa raportoitujen ketterdan ohjelmistokehityksen menestystekijoiden
tarkastelua. = Seuraavassa  tarkastellaan lidhemmin  aiheesta  tehtyja
kvantitatiivisia tutkimuksia seké vertaillaan tutkimuksien tuloksia toisiinsa.

4.1 Aikaisempien tutkimusasettelujen esittely

Chow ja Cao (2008) ovat tutkineet ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisid me-
nestystekijoitd hyodyntden maarallisia menetelmid. Heiddn mukaansa virallista
tutkimusta kriittisistd menestystekijoistd tdssd kontekstissa ei ole aikaisemmin
tehty - ketterdn ohjelmistokehityksen menestyksen tutkimus on perustunut
pddosin tapaustutkimuksiin sekd kokoelmiin eri ketterien projektien havain-
noineista (Chow & Cao, 2008). Kyseinen tutkimus on noussut suosituksi artik-
keliksi tieteellisessd kirjallisuudessa: Chuang, Luor ja Lu (2014) ovat listanneet
artikkelin yhdeksi viitatuimmista vuosien 2001-2012 valilld julkaistuista kette-
rad ohjelmistokehitystd kasittelevistd artikkeleista, vaikka se onkin julkaistu
vertailuajankohdan loppupuolella.

Tutkimuksessaan Chow ja Cao (2008) madrittelevit kriittiset menestysteki-
jat sellaiseksi tekijoiksi, joiden tulee siséltyd toimintaan, jotta ketterd projekti
olisi onnistunut. Aiempaan tutkimukseen perustuen he luokittelevat menestys-
tekijdt viiteen kategoriaan: organisaatioon liittyvat, ihmisiin liittyvéat, prosessei-
hin liittyvét, tekniikoihin liittyvét ja projektiin liittyvat. Projektin menestyksen
attribuutteina he pitdvit laatua, laajuutta, aikaa ja kustannuksia. (Chow & Cao,
2008.)

Tutkimusasetelmassaan Chow ja Cao (2008) ovat nimenneet 12 lopullista
tekijad luokiteltuna viiteen edelld mainittuun luokkaan, jotka linkittyvat kette-
ran ohjelmistokehitysprojektin menestyksen neljaan attribuuttiin. Taméan poh-
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jalta tutkimuksessa pyrittiin etsimddn vastaus yhteensd 48 hypoteesiin. Tutki-
musasetelma on kuvattu tarkemmin kuviossa 4.

ORGANISATORISET
TEKIJAT

Johdon sitoutuminen
Organisatorinen ympaéristo
Tiimiympaéristo

[HMISTEKIJAT

Tiimin kyvykkyys
Asiakkaan osallistuminen

KETTERAN OHJELMISTO-
" KEHITYSPROJEKTIN
PROSESSITEKIJAT KOETTU
ONNISTUMINEN

Projektinhallinnan prosessi
Projektin madrittelyn Laatu
prosessi Laajuus

Aika

Kustannus
TEKNISET TEKIJAT

Ketterdan ohjelmistokehityk-
sen tekniikat
Julkaisustrategia

PROJEKTITEKIJAT

DNV

Projektin luonne
Projektin tyyppi
Projektin aikataulu

KUVIO 4 Chow’n ja Caon tutkimuksen tutkimusasetelma (Chow & Cao, 2008, s. 964)

My6s Misra ym. (2009) ovat tutkineet kriittisid menestystekijoitda maarallisin
menetelmin. Tutkimuksessa menestys maddritellddn lyhentyneend aikana,
pienempind kuluina ja parantunteena laatuna. Menestystd arvioidaan viiden
kriteerin avulla: lyhentyneind julkaisuaikatauluina, kasvaneena sijoitetun
pddoman tuottoprosenttina (ROI), lisddntyneend kykyna tayttdd nykyiset
asiakasvaatimukset sekd vastata muuttuviin vaatimuksiin ja parantuneina
lilketoimintaprosesseina.  Kirjoittajat ovat esittdneet 14 hypoteettista
menestystekijdd, jotka on jaoteltu kahteen luokkaan: ihmisiin liittyviin ja
organisaatioon liittyviin tekijoihin. Osa tekijoistd perustuu aikaisempaan
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tieteelliseen kirjallisuuteen, mutta osa on kirjoittajien itsensd esittamid. (Misra
ym., 2009.) Kuviossa 5 on kuvattu tutkimuksen tutkimusasetelma.

4 i) /ORGANISATORISET)
IHMISTEKIJAT ' TERJJAT
| Asiakastyytyvéi-
Kompetenssi Hota (5] Syys
— a
HPA(+ - -~
() ._/ \Q' HO1b (+)— —— Asiakasyhteistyo
v Menestys RO~
HP2(+) \ R i .
Henkilokohtaiset | | —— ( )/ A ~ /4‘ k.l‘-\{oz( ) .A51akka.an
ominaisuudet | i T\ sitoutuminen
HP3(+) / / )
s ( ya ‘~\}03(+) Paatoksenteon
y g S/ N nopeus
L HPa+) / HOA4() ™
Kommunikointi | - S/ H65( N \\\ Tiimin maantie-
ja neuvottelu S/ teellinen jakauma
" HPS(#) HOBa(+)
/ ‘
HOBb(+) Tiimin koko
Yhteiskunnallinen| / \ N Organisaation
kulttuuri / kulttuuri
/ \ N
A \ Suunnittelu
Harjoittelu |/ N
Ja oppiminen Seuranta
\ J \ /

KUVIO 5 Misran ym. esittamat hypoteettiset menestystekijat (Misra ym., 2009, s. 1873)

Sekd Franca ym. (2010) ettd Stankovic ym. (2013) ovat pyrkineet toistamaan
Chow'n ja Caon (2008) tutkimuksen ja vahvistamaan raportoidut
menestystekijat omissa tutkimuksissaan. Stankovic ym. (2013) ovat kadyttdneet
tdsmaélleen samaa, kuviossa 4 esitettyd, tutkimusasetelmaa kuin Chow ja Cao
(2008) viisi vuotta aikaisemmin: 12 oletettua menestystekijdd ja 4 menestyksen
attribuuttia; yhteensa 48 hypoteesia. Franca ym. (2010) taas ovat tutkineet

Chow'n ja Caon (2008) alkuperdisia —menestystekijoitd, mutta ovat
tutkimuksessaan madéritelleet projektin onnistumisen eri tavalla kuin
alkuperdisessa.

4.2 Aikaisempien tutkimustuloksien esittely

Chow’n ja Caon (2008) tutkimuksessa kahdestatoista tekijdstd vain kuuden to-
dettiin olevan mahdollisia kriittisid menestystekijoitd. Tiimiympaéristd, tiimin
kyvykkyys, asiakkaan osallistuminen, projektinhallinnan prosessi, ketteran oh-
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jelmistokehityksen tekniikat ja julkaisustrategia olivat tekijoitd, jotka vaikutta-
vat positiivisesti projektin onnistumiseen.

Kolme tdrkeinta tekijda olivat julkaisustrategia, joka vaikutti projektin laa-
juuteen, aikataulussa pysymiseen ja kustannuksiin, ketterdn ohjelmistokehityk-
sen tekniikat, joka vaikutti laatuun ja laajuuteen sekd tiimin kyvykkyys, joka
vaikutti aikataulussa pysymiseen ja kustannuksiin. Taten esitetystd viidestd
kategoriasta tekniset tekijat on tarkein, silld sen kattaessa sekd julkaisustrategi-
an ettd ketterdn ohjelmistokehityksen tekniikat, vaikuttaa se positiivisesti kaik-
kokonaisuudessaan olevan merkityksettomid ketterdn ohjelmistokehitysprojek-
tin menestymisen ndkokulmasta (Chow & Cao, 2008.)

Tutkimus vahvistaa monia ketterddn ohjelmistokehitykseen yhdistettyja
uskomuksia ja raportoidut menestystekijdt ovat osaltaan linjassa ketterien peri-
aatteiden kanssa. Esimerkiksi julkaisustrategia vastaa ensimmadiseen ja kolman-
teen Agile Manifeston ketterddn periaatteeseen, ketterdn ohjelmistokehityksen
tekniikat voidaan yhdistdd yhdeksdnteen ja kymmenenteen periaatteeseen, ja
tiimin kyvykkyys on linjassa viidennen periaatteen kanssa. (Chow & Cao, 2008.)

Chow ja Cao (2008) uskovat, ettd tulokset osoittavat myos jotkin ketterdan
ohjelmistokehityksen olettamukset vaariksi. Vahva liikkeenjohdon tuki ei nayta
olevan kriittinen tekijd ketterdssd projektissa, eivdtkd ketterissda menetelmissa
ohjeistetut tyoympaéristot ja -tavat ole kriittisid projektin menestyksen kannalta.
Esimerkiksi yhteiset tyotilat ja pariohjelmoinnin mahdollistavat tyopisteet eivét
tuloksien mukaan ole valttamattomia. Talloin tiimin ei tarvitse noudattaa mene-
telmien ohjeita kirjaimellisesti, vaan he voivat tarvittaessa soveltaa niitd tarpei-
siinsa. (Chow & Cao, 2008.)

Tulokset ovat pddosin uskottavia, mutta osaa niistd on tulkittava varauk-
sella. Tutkimuksen perusteella voidaan kérjistetysti todeta, ettd kunhan ketterada
ohjelmistokehitystd tekee kyvykais tiimi, joka osaa hyodyntdd ketteran ohjelmis-
tokehityksen tekniikoita oikein ja julkaisee ohjelmistoa ketterien periaatteiden
mukaisesti, tulee projekti onnistumaan.

On epdintuitiivista, ettd tuloksien mukaan projektiin liittyvilld tekijoilld ei
olisi vaikutusta projektin onnistumiseen. Myts Chow ja Cao (2008) ovat esitta-
neet joitakin puutteita tutkimuksessaan. Tutkittu joukko oli suhteellisen pieni ja
ketteristd menetelmistd XP oli yliedustettuna 53 prosentin osuudellaan. He eh-
dottavatkin, ettd tutkimus tulisi toistaa viiden ja kymmenen vuoden kuluttua
alkuperdisen ilmestymisestd, jotta voitaisiin kartoittaa mahdollisia uusia menes-
tystekijoitd ja tutkia, vaheneeko joidenkin tekijoiden merkitys nykyisesta.

Francan ym. (2010) tutkimustulokset tukevat Chow’n ja Caon (2008) alku-
perdisid tuloksia. Vaikka tutkimustuloksien perusteella menestystekijdt saavat-
kin hieman erilaisen prioriteetti-jdrjestyksen, raportoivat Franca ym. (2010)
kaikki samat tekijdt joko kriittisind menestystekijoind tai tdarkeina tekijoina kuin
alkuperdinen Chow’n ja Caon (2008) tutkimus: Francan ym. (2010) mukaan jul-
kaisustrategia sekd projektin hallinnan prosessi ovat kriittisid menestystekijoita
ja asiakkaan osallistuminen, ketterdan ohjelmistokehityksen tekniikat, tiimin ky-
vykkyys sekd tiimiympaéristd ovat tdrkeitd tekijoitd projektin onnistumiselle.
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Ndin ollen tulokset vahvistavat ennen kaikkea julkaisustrategian merkitysta
ketteran ohjelmistokehityksen menestystekijand. Samalla se osoittaa myos sa-
moja ketterdn ohjelmistokehityksen olettamuksia vadrdksi kuin alkuperdinen
tutkimus.

Yllattavaa kylld, Stankovic ym. (2013) eivét pystyneet vahvistamaan yhta-
nestystekijand. Sen sijaan heiddn tulostensa perusteella kolme uutta tekijda oli-
sivat mahdollisia kriittisid menestystekijoitd ketterdssd ohjelmistokehityksessa:
projektin maarittelyn prosessi, projektin luonne ja projektin aikataulu. Projektin
hallinnan prosessin todettiin my6s taman tutkimuksen tulosten perusteella ole-
van tdrked tekijd, mutta eri syystd kuin alkuperdisessd tutkimuksessa: Chow ja
Cao (2008) raportoivat, ettd se vaikuttaisi laatuun, kun taas Stankovic ym. (2013)
raportoivat sen vaikuttavan kustannuksiin. Kuten alkuperdinen sekd Francan
ym. (2010) toistama tutkimus, my6s Stankovicin ym. (2013) tutkimuksen tulok-
set osoittavat joitakin ketterdn ohjelmistokehityksen olettamuksia vadariksi. Ta-
mdnkddn tutkimuksen tuloksien valossa johdon sitoutumisella, organisatorisel-
la ymparistolld tai projektin tyypilld ei ndyttdisi olevan merkitystd menestyksen
ndkokulmasta.

Kun erot tutkimuksen vililld ovat ndin suuria, on syitéd etsittdva otannasta,
eikd mittausvirheen mahdollisuuttakaan voi poistaa. Stankovicin ym. (2013)
tutkimuksessa vastaajista suurin osa kdytti Scrumia, mikd on linjassa ketterien
menetelmien kdyton yleisen kehityksen kanssa. Alkuperdisessd tutkimuksessa
suurin osa vastaajista edusti XP:td (Chow & Cao, 2008), mikd saa pohtimaan,
olisiko t&lld vaikutusta tuloksien merkittdavadan eroon. Kirjoittajien suorittaman
varianssianalyysin avulla timd mahdollisuus on kuitenkin poistettu (Stankovic
ym., 2013). Kirjoittajat tekevat kuitenkin tarkedn huomion tutkimukseen osallis-
tuneista yrityksista: koska Lansi-Balkanin alueella, jossa tutkimus toteutettiin,
on paljon yrityksid, joita kdytetdan ulkoistettuna palveluna, johtaa tima tilantei-
siin, jossa kehitystiimi muodostuu eri maassa olevasta ”varsinaisesta tiimista”
ja Balkanissa toimivasta ”vahvistustiimistd”. Kirjoittajat padattelevitkin, ettd ero
tuloksissa selittyy ndiden ”sekoitettujen” tiimien vaikutuksella. (Stankovic ym.,
2013.) Vaikka ilmio varmasti vaikuttaakin tuloksiin, on silti vaikea uskoa, ettd
vaikutus olisi niin suuri, ettei yksikddn alkuperdisessd tutkimuksessa esitetty
menestystekijd olisi pateva tdssd tilanteessa. Selvimpéna rajoitteena tutkimuk-
selleen kirjoittajat ndkevit otoskoon: vastaajia oli yhteensd 23 (Stankovic ym.,
2013), mikd on vain joitakin prosentteja alkuperdisen tutkimuksen vastaajamaa-
rastd. Tutkimuksien eroja on vertailtu lisdd seuraavassa luvussa.

Misran ym. (2009) tutkimuksen tuloksien mukaan yhdeksan tekijda liitty-
vdt merkittdvasti menestykseen: asiakastyytyvdisyys, asiakasyhteistyo, asiak-
kaan sitoutuminen, pddtoksenteon nopeus, organisaation kulttuuri, seuranta,
henkilokohtaiset ominaisuudet, yhteiskunnallinen kulttuuri sekd harjoittelu ja
oppiminen. Tuloksien analyysin perusteella edelld mainituista tekijoistd seitse-
mén vaikutti erittdin merkittavasti menestykseen - vain asiakastyytyvdisyys ja
henkilokohtaiset ominaisuudet olivat ldhelld tilastollisesti melkein merkitsevaa
arvoa 0.05. (Misra ym., 2009.)
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Tutkimuksen tulokset ovat suurimmalta osin uskottavia. On jarkevés, etta
pddtoksenteon nopeutta ja asiakkaaseen liittyvid tekijoitda pidetddn tdrkeind,
silld onhan ketterdn ohjelmistokehityksen taustalla ajatus luoda ohjelmistoa
nopeasti siten, ettd se tdyttdd asiakkaan nykyiset ja tulevat vaatimukset, mika
edellyttdd asiakkaan osallistumista kehitystyohon. Toisaalta osa tuloksien pe-
rusteella hylatyistd tekijoistd ja menestykseen vaikuttavien tekijoiden keskindi-
nen tdarkeysjdrjestys on vaikea hyvéksyd. Tuloksien mukaan henkilon kompe-
tenssilla ei olisi vaikutusta menestykseen (Misra ym., 2009), miké ei ole uskot-
tavaa. Se on Chow'n ja Caon (2008) sekd Francan ym. (2010) tutkimustuloksien
vastainen tulos ja my6s Misra ym. (2009) esittavat epdilyksensd tuloksen luotet-
tavuudesta.

Korkein korrelaatio menestyksen kanssa ndyttdisi tuloksien mukaan ole-
van yhteiskunnallisella kulttuurilla (Misra ym., 2009). Tama tarkoittaa kadytan-
nossd, ettd tiimit tulisi muodostaa henkiloistd, jotka tulevat kulttuureista, joissa
arvostetaan avoimuutta, dynaamisuutta ja eteenpdin suuntautuneisuutta. Li-
sdksi on hyodyllistd, jos tiimin jasenet edustavat yhtd kulttuuria. (Misra ym.,
2009.) IT-ala on tunnettu monikulttuurisista tydyhteististd ja on vaikea uskoa,
ettd kulttuurin merkitys olisi ndin suuri, ottaen huomioon, ettd ohjelmistokehi-
tystd on tehty jo hyvin pitkddn monikulttuurisessa ympdéristossd. Jos yhteis-
kunnallinen kulttuuri olisi kriittinen menestystekijd, voisi olettaa, ettd myos
Chow ja Cao (2008) olisivat tutkineet sitd. Lisdd tutkimustuloksien vertailua on
esitetty luvussa 4.3.

4.3 Aikaisempien tutkimustuloksien vertailu ja yhteenveto

Edelld esiteltyjen tutkimuksien tuloksia tarkastellessa voidaan todeta, ettd kuten
ketterdn ohjelmistokehityksen tutkimus kokonaisuutena, myds sen kriittisten
koostettu edelld esiteltyjen tutkimusten tulokset. Taulukkoa tulkitessa tulee
huomioida, ettd vain Chow ja Cao (2008) raportoivat osan vahvistetuista teki-
joistd olevan kriittisid menestystekijoitd ja osan olevan mahdollisesti tdarkeita
tekijoitda menestyksen nakokulmasta. Muissa tutkimuksissa tutkijat ovat rapor-
toineet tuloksissaan yksinkertaisesti menestystekijiat. Ndiden osalta menestyste-
kijat on kuitenkin taulukossa jaettu kriittisiin ja tdrkeisiin tekijoihin analysoi-
malla tutkimuksien dataa, jotta tekijoiden priorisointi olisi nakyvampaa.
Ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisistd menestystekijoistd on vaikea
saada kokonaisvaltaista kuvaa. Oman haasteensa tuloksien tulkinnalle asettaa
se, ettd Misran ym. (2009) tutkimuksessa tekijoiden madrittely eroaa Chow’n ja
Caon (2008), Francan ym. (2010) sek& Stankovicin ym. (2013) tutkimuksien maa-
rittelystd, eikd Misran ym. (2009) tutkimuksessa kasitelld kaikkia samoja tekijoi-
td kuin muissa kolmessa tutkimuksessa. Mutta vaikka tuloksia tulkitsisi vain
Chow’n ja Caon (2008), Francan ym. (2010) sekd Stankovicin ym. (2013) tutki-
muksen vilillg, ei kiistattomia yhteneviisyyksida menestystekijoistd 16ydy: kaik-
ki Chow'n ja Caon (2008) raportoimat kriittiset menestystekijdt ovat Stankovicin



35

ym. (2013) tutkimuksessa tekijoitd, joilla ei ole vaikutusta menestykseen - ja
sama ilmio pédtee toisinpdin. Menestystekijoiden osalta ndiden tutkimuksien
tulokset ndyttdisivat osoittavan yksiselitteisesti vain, ettd projektin hallinnan
prosessi on tiarked (Chow & Cao, 2008; Stankovic ym., 2013) tai jopa kriittinen
(Franca ym., 2010) menestyksen ndkokulmasta.

TAULUKKO 4 Aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyjen menestystekijoiden vertailu

Harjoittelu ja op-
piminen

Chow & Cao, 2008 | Misra ym., 2009 Franca ym., 2010 Stankovic ym.,
2013

Julkaisustrategia Asiakasyhteistyo Julkaisustrategia Projektin luonne

s | Ketterdn ohjelmis- | Asiakkaan sitou- | Projektin hallinnan

§ tokehityksen tek- | tuminen prosessi

@ | niikat Paitoksenteon

E\ Tiimin kyvykkyys | nopeus

] Organisaation

5 kulttuuri

g Seuranta

@ Yhteiskunnallinen

;“é kulttuuri

v,

Asiakkaan osallis- | Asiakastyytyvai- Asiakkaan osallis- | Projektin aikataulu
® | tuminen syys tuminen Projektin hallinnan
% Projektin hallinnan | Henkilokohtaiset Ketterdn ohjelmis- | prosessi
% prosessi ominaisuudet tokehityksen tek- | Projektin maédéritte-
;g Tiimiymparisto niikat lyn prosessi
s Tiimin kyvykkyys
a Tiimiymparisto

Johdon sitoutumi- | Tiimin =~ maantie- | Johdon sitoutumi- | Asiakkaan osallis-
< | nen teellinen jakauma | nen tuminen
% | Organisatorinen Tiimin koko Organisatorinen Johdon sitoutumi-
-g ympaéristo Suunnittelu ympaéristo nen
=4 | Projektin maéadritte- | Kompetenssi Projektin maddritte- | Julkaisustrategia
S lyn prosessi Kommunikointi ja | lyn prosessi Ketteran ohjelmis-
E Projektin luonne neuvottelu Projektin luonne tokehityksen tek-
= | Projektin tyyppi Projektin tyyppi niikat
-2 | Projektin aikataulu Projektin aikataulu | Organisatorinen
E ympéristo
,'% Projektin tyyppi
= Tiimiympéristo

Tiimin kyvykkyys

Taulukko osoittaa ristiriitoja eri tutkimuksissa raportoitujen menestystekijoiden
valilla. Toisaalta tuloksia tarkemmin tulkitessa voidaan raportoiduista tekijoista
16ytdd my0s joitakin yhtenevdisyyksid. Ehkdpa selvin epdkohta, johon viitattiin
jo luvussa 4.2, on yhteiskunnallisen kulttuurin merkitys eri tutkimuksissa. Mis-
ran ym. (2009) tutkimuksen tuloksien mukaan tdma olisi kriittisin menestysteki-
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jd ketterdssd ohjelmistokehityksessd. Kuten aikaisemminkin todettiin, vaikuttaa
vdite epduskottavalta. Jos tekijd todella olisi kriittinen menestystekijd, voisi olet-
taa, ettd ainakin myshemmin julkaistut Francan ym. (2010) tai Stankovicin ym.
(2013) tutkimukset olisivat ottaneet kantaa aiheeseen.

Organisaation kulttuurin merkitys on myts melko selvasti ristiriitainen
tutkimuksien vélilld. Misra ym. (2009) raportoivat sen olevan kriittinen menes-
tystekijd, kun kolmessa muussa tutkimuksessa organisatorisen ympariston, joka
jektin menestykseen. Toisaalta organisaation kulttuuri on esimerkki siitd, miten
tuloksien tulkinta on hankalaa, koska eri tekijoiden mddrittelyt eroavat tutki-
muksien valilld: Misran ym. (2009) mé&aritelmd organisaation kulttuurista sisal-
tdd samoja attribuutteja kuin Chow’n ja Caon (2008) madritelma tiimin kyvyk-
kyydestd, jonka he ovat todenneet olevan kriittinen menestystekija ja Franca ym.
(2010) ovat todenneet olevan tarked tekijd. Ndiden tutkimuksien tuloksien pe-
rusteella ndyttdisikin siltd, ettei organisaation kulttuurilla ja ketteryytta tukevil-
la organisaatiorakenteilla ole merkitystdi menestyksen ndkokulmasta, kunhan
tiimin esimiehet tukevat ketteryyttd ja osaavat hyodyntaa ketterid menetelmia.

Toinen tiimin kyvykkyyteen liittyvad epdkohta on sen ristiriita Misran ym.
(2009) tuloksien kompetenssi-tekijan kanssa: Chow ja Cao (2008) sekd Franca
ym. (2010) pitavat kriittisend tekijand tiimin jasenid, joilla on korkea kompetens-
si ja osaaminen, kun taas Misran ym. (2009) tuloksien mukaan till4 ei olisi mer-
kitystd. Kirjoittajat kuitenkin osoittivat epdilyksensé tulosta kohtaan ja uskoivat,
ettd asiaa pitdisi tutkia tarkemmin (Misra ym., 2009). Toisaalta Stankovicin ym.
(2013) tulokset eivdt vahvista kompetenssin merkitystd menestykselle. Tama
vaikuttaa epduskottavalta. Ohjelmistokehitys on monilta osin luonteeltaan kor-
keaa substanssiosaamista vaativaa tyotd, joten on oletettavaa, ettd parempia
tuloksia saadaan, jos kehitystyohon osallistuvat henkil6t ovat osaavia.

Chow’n ja Caon (2008) tiimin kyvykkyys sisdltdd myos joitakin yhtendis-
tettdvid attribuutteja Misran ym. (2009) tuloksista. Tiimin kyvykkyyttd maaritel-
ladn tiimin jasenten korkean motivaation ja sopivan teknisen kouluttamisen
avulla. Misran ym. (2009) tuloksissa menestystekijoind on raportoitu henkilo-
kohtaiset ominaisuudet, jonka yhtend attribuuttina on korkea motivaatio. Li-
sdksi yhtend menestystekijand on raportoitu harjoittelu ja oppiminen. Joten ai-
nakin ndiden tekijoiden merkitys menestystekijoind on yhtendinen Chow'n ja
Caon (2008), Misran ym. (2009) sekd Frangan ym. (2010) tutkimuksien valilla.

Tiimiympadriston osalta Chow ja Cao (2008) ovat todenneet, ettd jos kehi-
tystyotd tehdddan pienissd tiimeissd, jotka tyoskentelevit samassa paikassa, on
menestyminen todenndkdisempdd. Misran ym. (2009), Francan ym. (2010) ja
Stankovicin ym. (2013) tulokset eivit kuitenkaan tue tdtd viitettd. Aiheesta on
vaikea tehdd johtopdatoksid. Eri ketterien menetelmien ohjeissa otetaan kantaa
tiimin kokoon ja samoissa tiloissa toimimiseen (esimerkiksi XP ja Scrum), joten
voisi olettaa, ettd ndilld tekijoilld olisi merkitystd. Toisaalta teknologian kehit-
tyminen on helpottanut maantieteellisesti jakautuneiden tiimien tyoskentelyd,
joka on voinut vahentda tekijoiden merkitysta.
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Asiakkaaseen liittyvit tekijdt on helppo hyvaksyé kriittisend menestysteki-
jand. Chow ja Cao (2008) sekd Franca ym. (2010) raportoivat asiakkaan osallis-
tumisen yhtend tdrkeistd tekijoistd ja Misra ym. (2009) ovat raportoineet asia-
kasyhteistyon, asiakkaan sitoutumisen ja asiakkaan tyytyvdisyyden menestys-
tekijoind. Vaikka Stankovicin ym. (2013) tulokset eivét vahvista Chow’n ja Caon
(2008) sekd Francan ym. (2010) tuloksia, on silti oletettavaa, ettd asiakkaan osal-
listumisella on suuri vaikutus menestymisen ndkokulmasta. Asiakasyhteistyo
on myos tekijd, jonka merkitys vdistaimaittd viahenee, jos kehitystyotd tehddan
ympadristossd, jossa suuri osa Stankovicin ym. (2013) tutkimukseen vastanneista
toimi: kun kehitystiimin rooli on enemmankin ”vahvistustiimi”, jolle “varsinai-
nen tiimi” (joka hoitaa kommunikaation asiakkaan kanssa) delegoi tehtdvid, ei
asiakasyhteistyo ole yhtd tarkedd. Tama saattaa selittdd erot tutkimustuloksissa.

Yhteenvetona on todettava, ettd ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisistd
tulkitaan yksityiskohtaisemmin, voidaan tutkimuksien valilla 16ytdd joitakin
yhtenevdisyyksid. Tama edellyttdd kuitenkin Stankovicin ym. (2013) tutkimus-
tulosten osittaista sivuuttamista, jolloin ei voida esittdd aidosti empiiriseen tut-
kimukseen perustuvia, luotettavia johtopddtoksid. Tamd huomioiden voidaan
todeta, ettd aikaisempien tutkimuksien perusteella ketterdn ohjelmistokehityk-
sen menestystekijoitd ovat ketterdn ohjelmistokehityksen mukainen julkai-
sustrategia, projektin hallinnan prosessi, asiakkaan osallistuminen sekd moti-
voituneet, osaavat ja sopivaa koulutusta saavat tiimin jasenet.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN MENETELMA

Téassd luvussa kdyddan lapi empiiriseen tutkimukseen valittu tutkimusmene-
telmd. Aluksi esitetddn perusteet valitulle tutkimusmenetelmadlle, minka jalkeen
esitellddn tutkimuksen tiedonkeruumenetelmd. Tamin jdlkeen esitellddn haas-
tattelurunko ja perustellaan rungon suhteen tehtyjd valintoja. Lopuksi kerro-
taan haastateltavien valinnasta, haastattelujen kulusta, aineiston analysointi-
menetelmd sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Laadullinen tutkimus

Taman tutkielman tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldimin ku-
vaaminen ja pyrkimys tutkittavan ilmion mahdollisimman kokonaisvaltaiseen
tutkimiseen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2004). Sen sijaan, ettd tutkimuksessa
pyrittdisiin todentamaan ennalta-asetettuja vdittdmid tai saavuttamaan tilastol-
lista yleistettdvyyttd, on laadullisen tutkimuksen tarkoitus pikemminkin kuvata,
ymmartdd, tulkita ja paljastaa tosiasioita tutkittavasta kohteesta (Hirsjdrvi ym.,
2004; Eskola & Suoranta, 2008). Tunnusomaista laadulliselle tutkimukselle on,
ettd tutkijan pyrkimyksend on tuoda esiin tutkittavien havaintoja, ndkemyksid,
mielipiteitd sekd saada kuuluviin heiddn ddnensa (Hirsjarvi ym., 2004; Hirsjarvi
& Hurme, 2014). Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa myos tutkijan ajatellaan
olevan keskeisessd roolissa, minkd takia menetelmédd on silloin tdlloin pidetty
subjektiivisena tapana tuottaa tietoa (Eskola & Suoranta, 2008).

Téassd tutkielmassa pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoitd. Tarkoituksena on saada
selville yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta ilmiostd, mikd vaatii tarkkaa pa-
neutumista tutkittavien havaintoihin ja ndkemyksiin ketterédsta ohjelmistokehi-
tyksestd omassa eldméssddn. Ndin ollen laadullisen tutkimuksen voitiin olettaa
auttavan tutkimusongelman ratkaisussa parhaiten.
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Laadullista tutkimusta verrataan usein kvantitatiiviseen eli maédrélliseen
tutkimukseen (Eskola & Suoranta, 2008) Keskeisimpand erona laadulliseen tut-
kimukseen voidaan pitdd pyrkimystd tunnistaa syy-seuraussuhteita tutkittavan
ilmion sisdlld numeerisen aineiston ja tilastollisen analyysin avulla. Muita kes-
keisid piirteitd kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat muun muassa tutkimuksen
pohjautuminen aiempaan teoriaan, johtopdadtokset aiemmista tutkimuksista ja
hypoteesien esittaminen. (Hirsjarvi ym., 2004.) Taméan tutkielman tapauksessa
aikaisempaa, empiirisesti testattua teoriaa ketterdn ohjelmistokehityksen me-
nestystekijoistd ei ollut, ja kuten luvussa 4 todettiin, ei aikaisempien tutkimuk-
sien tuloksista voida tehdd vahvoja johtopditoksid, jolloin my6s hypoteesien
esittdminen on vaikeaa. Lisdksi kun tarkoitus on saada yksityiskohtaista tietoa
todellisesta eldmadstd, on kvantitatiivista tiedonkeruumenetelméda (esimerkiksi
kyselylomaketta) kdytettdessd riski, ettd vastaukset jadvat pinnallisiksi. Ndiden
syiden takia kvantitatiivisen tutkimuksen ei katsottu soveltuvan tutkielman
tutkimusmenetelmaéksi.

5.2 Tiedonkeruumenetelmi

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan hankkia muun muassa
kyselyilld, haastatteluilla, havainnoinneilla tai olemassa oleviin dokumentteihin
tutustumalla, mutta tyypillistd laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin suosia
tiedon keruun instrumenttina ihmistd (Hirsjarvi ym., 2004; Eskola & Suoranta,
2008). Talloin haastattelut ovat hyva keino kerdtd aineistoa. Haastattelut
mahdollistavat tutkittavien ja tutkijan vélittomdn vuorovaikutuksen, mika
avulla voidaan keritd tutkittavien aitoja kokemuksia ja tulkintoja tutkittavasta
aiheesta (Schultze & Avital, 2011). Lisdksi haastattelujen avulla saadaan usein
kuvaavia esimerkkejd (Hirsjarvi & Hurme, 2014). Tiedonkeruu haastattelujen
avulla on perusteltua erityisesti silloin, kun tiedetddn, ettd tutkimuksen aihe
tuottaa hyvin erilaisia vastauksia, jolloin tutkijan on vaikea tietdd vastauksien
suuntia etukdteen, ja kun halutaan selventdd tai syventdd vastauksia
esimerkiksi pyytamalld perusteluja seka esittamalla lisdkysymyksid tutkittaville.
(Hirsjéarvi ym., 2004.)

Kuten luvussa 4 todettiin, ovat aikaisemmat empiiriset tutkimukset tuot-
taneet toisistaan eroavia tuloksia ketterdn ohjelmistokehityksen menestysteki-
joiksi, ja vastauksien voitiin olettaa eroavan paljonkin toisistaan. Sen liséksi, ettd
tamdn tutkielman tuloksia peilattiin olemassa olevaan kirjallisuuteen aiheesta,
on tutkielmassa myos vahva kdytannon ndkokulma: mielenkiinnon kohteena
ovat erityisesti organisaatioiden pdivittdisessad tyoskentelyssad esiintyvit tekijat,
joiden avulla voidaan saavuttaa onnistuneita ketterid ohjelmistokehitysprojek-
teja. Taman ndkokulman esiintuomisen uskottiin vaativan tutkittavien aitoja
kokemuksia, esimerkkejd ja perusteluja seka lisdkysymyksien esittdmista aineis-
toa keréttdessd, jolloin haastattelut todettiin hyviksi tiedonkeruumenetelmaksi.

Hirsjarvi ja Hurme (2014) pitdvit erilaisten haastattelunimikkeiden vali-
koimaa kirjavana ja osin jopa sekavana. Haastattelutyypit erotellaan usein sen
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mukaan, kuinka strukturoitu ja muodollinen haastattelutilanne on. T&ll6in &a-
ripditd edustavat strukturoitu haastattelu ja avoin haastattelu. (Hirsjarvi ym.,
2004; Eskola & Suoranta, 2008.) Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja
niiden muotoilu ovat kaikille haastateltaville samat ja ne esitetidn samassa jér-
jestyksessd. Haastattelutilannetta voidaan verrata ennalta maéritellyn kysely-
lomakkeen tdyttamiseen, minkd takia tdstd haastattelutyypistd kdytetdan myos
nimitystd lomakehaastattelu. (Hirsjarvi ym., 2004.) Toisessa ddripddssd avoin
haastattelu on kaikista haastattelun muodoista ldhimpand keskustelua (Eskola
& Suoranta, 2008). T&lloin haastattelulla ei ole kiintedd runkoa, vaan haastatteli-
ja selvittdd haastateltavien ajatuksia sen mukaan, kun ne tulevat esille keskuste-
lun edetessd. Avoimessa haastattelussa myos aihe voi muuttua keskustelun ai-
kana. (Hirsjarvi ym., 2004.)

Ndiden ddripdiden valimuodosta ei ole vakiintunutta maaritelmad, mutta
usein kdytetddn termejd teemahaastattelu tai puolistrukturoitu haastattelu ku-
vaamaan haastattelutyyppid, joka sijoittuu muodollisuudeltaan strukturoidun
ja avoimen haastattelun viliin (Hirsjarvi & Hurme, 2014). Yksinkertaisimmil-
laan t4td haastattelutyyppid voidaan luonnehtia haastatteluna, jossa on kesken-
erdinen késikirjoitus ja tilaa improvisaatiolle (Myers & Newman, 2007). Téassd
tutkielmassa kdytetddn termid teemahaastattelu kuvaamaan kyseistd haastatte-
lutyyppid, silld kuten Hirsjarvi ja Hurme (2014) esittdvit, termi kertoo tdlloin,
mikd haastattelussa on oleellisinta: yksityiskohtaisten kysymysten sijaan, haas-
tattelua viedddn eteenpdin tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastat-
telu luo Kkisiteltdavien teemojen kautta avointa haastattelua tiukemmat rajat
haastattelutilanteelle, mutta antaa haastateltavalle paremmat mahdollisuudet
yksilollisten tulkintojen ja mielipiteiden esittdmiseen kuin strukturoitu haastat-
telu. Kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys voivat vaihdella, eikd kaikkia kysy-
myksid valttamattd kdyda lapi kaikkien haastateltavien kanssa, mutta aihe ja
kéasiteltavat teemat sdilyvat samoina kaikissa haastattelutilanteissa. (Eskola &
Suoranta, 2008; Hirsjarvi & Hurme, 2014.)

Eri haastattelutyypeistd teemahaastattelu sopi parhaiten tutkielman tut-
kimusongelman ratkaisemiseen. Kun haastatteluja kuljetettiin ennalta maaritet-
tyjen teemojen varassa, pitdydyttiin varmemmin tutkimusongelman kannalta
olennaisissa aiheissa - esimerkiksi avoimessa haastattelussa olisi saattanut olla
hankala sdilyttdaa keskustelun fokus haastateltavan oman organisaation siséll4 ja
keskustelu olisi voinut ajautua liiaksi menestystekijoihin yleensd. Toisaalta
strukturoitu haastattelu olisi tuskin jattanyt tarpeeksi tilaa haastateltavan mieli-
piteille, perusteluille ja esimerkeille, jolloin tutkimusaiheen kokonaisvaltainen
Teemahaastattelussa esiin nouseviin menestystekijoihin voitiin keskittyd yksi-
tyiskohtaisesti, ilman, ettd haastattelutilanteessa olisi ollut painetta kdyda kaik-
ki kysymykset lapi.
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5.3 Haastattelurunko

Tutkielman teemahaastattelun runko (liite 1) muodostuu viidestd osiosta:

e Taustatiedot

e Ketteryys

¢ Onnistumisen madrittely

e Menestystekijdt - haastateltavan esittamat

e Menestystekijdt - mielipide kirjallisuudessa esitetyista

Taustatiedot-osiossa kartoitettiin haastateltavan edustaman organisaation omi-
naisuuksia muun muassa yrityksen koon, padamarkkinoiden ja kehitettdvien
ohjelmistojen osalta. Tutkimusongelman kannalta tietojen ajateltiin auttavan
ymmadrtdmadn, miten yrityksen ominaisuudet vaikuttavat sille tdrkeisiin me-
nestystekijoihin.

Ketteryys-osiossa pyrittiin saamaan tietoa siitd, milld tavalla yritys on ket-
terd: kayttadako yritys ketterdd menetelmad, ketterid kaytanteitd vai toimiiko se
ketterien periaatteiden mukaisesti. Taméan voitiin olettaa vaikuttavan menestys-
tekijoihin esimerkiksi siten, ettd tiettyd menetelmadd kayttavat kokisivat proses-
sien, tyokalujen ja kadytdnteiden merkityksen menestystekijoind korkeampana
kuin muiden menestystekijoiden.

Onnistumisen maédérittely -osiossa kartoitettiin, kuinka yritys maéérittelee
onnistuneen ohjelmistokehitysprojektin ja mitataanko onnistumista joillakin
mittareilla, jolloin haastateltavien vastauksia voitiin verrata aikaisempiin tut-
kimuksiin.

Menestystekijoistd pyrittiin saamaan tietoa kahden osion avulla. Ensin
kartoitettiin haastateltavan omia mielipiteitd, omin sanoin kerrottuna. Kriittisen
menestystekijan maaritelma kerrattiin osion alussa, jotta haastateltava keskittyi-
si vain oman organisaationsa toiminnalle tarkeimpiin menestystekijoihin. Kes-
kustelua pyrittiin viem&ddn myos yksityiskohtiin ja kdytdnnon esimerkkeihin
apukysymyksillda mahdollisista rooleista, kidytdnteistd sekd prosesseista, joiden
kautta menestystekijoitd saavutetaan.

Pelkdn suoraan kysymisen lisdksi myos Chow’n ja Caon (2008) sekd Mis-
ran ym. (2009) aikaisemmin tekemissd tutkimuksissa esitellyt mahdolliset me-
nestystekijdt operationalisointiin osaksi haastattelurunkoa (liite 2). Talla oli
kolme pddtavoitetta. Ensin haluttiin varmistaa, ettd haastatteluissa saataisiin
kerdttyd mahdollisimman kokonaisvaltaista aineistoa - listan avulla myos haas-
tattelutilanteessa mahdollisesti haastateltavalta mainitsematta jidneet menes-
tystekijadt saatiin osaksi keskustelua. Toiseksi listalla pyrittiin parantamaan tut-
kimuksen luotettavuutta: kun esitellyt tekijdt olivat aikaisemmista tutkimuksis-
ta, voitiin paremmin varmistaa, ettd haastateltavat ymmarsivit tekijdt oikein ja
puhuivat samoista menestystekijoistd kuin aikaisemmissakin tutkimuksissa.
Kolmanneksi listan avulla voitiin kartoittaa haastateltavan ndkemyksid myos
sellaisista tekijoistd, joilla on vahdinen merkitys ohjelmistokehitysprojektin on-
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nistumisen kannalta. Ndin tuloksia voitiin verrata aikaisemmissa tutkimuksissa
esitettyihin tekijoihin, joiden ei todettu olevan menestystekijoitad - tdllaisien tu-
loksien saaminen vain kysymallad olisi todenndkoisesti ollut hankalaa. Epasel-
vyyden ja erilaisten tulkintojen vélttamiseksi jokaisesta menestystekijdsta kirjoi-
tettiin lyhyt kuvaus, joka pohjautui siihen, miten menestystekijoitd on kuvailtu
tai kartoitettu edelld mainituissa tutkimuksissa. Osa kirjallisuudessa rapor-
toiduista menestystekijoistd olivat samankaltaisia tai sisdlsivdt samoja attribuut-
teja. Samankaltaisia menestystekijoitda yhdistettiin, jotta véltettdisiin epdselvyyt-
td menestystekijoiden tulkinnassa.

5.4 Haastateltavien valinta ja haastattelut

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd kohdejoukko valitaan tarkoituk-
senmukaisesti (Hirsjarvi ym., 2004). Tamén tutkielman tapauksessa haastatelta-
vat valittiin suomalaisista ketterdd ohjelmistokehitystd tekevistd ohjelmistoyri-
tyksistd. Kohdejoukkoon kuuluvia yrityksid kartoitettiin erilaisista yrityslis-
tauksista kuten IT Expertise Wikistd (www.itewiki.fi) sekd tutkijan tuntemista
ohjelmistoyrityksistd. Alustavasti valittuihin yrityksiin tutustuttiin tarkemmin
muun muassa yrityksien verkkosivuilla olevan sekd muista julkisista ldhteista
16ytyvan tiedon avulla, milld pyrittiin varmistamaan, ettd yritykset edustavat
kohdejoukkoa mahdollisimman hyvin.

Haastateltavien roolia tai tittelid ei ollut tarkoituksenmukaista rajata tiu-
kasti, kuten ei myoskddn valittavien kohdeyrityksien liikevaihtoluokkaa tai
henkilostomédrad. Haastateltavaksi etsittiin henkildd, joka on mukana koh-
deyrityksen asiakasprojekteissa, mutta jolla olisi my6s mahdollisuuksien mu-
kaan hyvd tuntemus kyseisen yrityksen liiketoiminnasta ja toimintamalleista
yleisesti. Kohdeyrityksien henkilostostd kontaktoitiin oletettavasti sopivia hen-
kiloits, joille selostettiin tutkielman tausta ja haastattelun tarkoitus. Kymmenes-
td kontaktista seitsemdn lupautui haastatteluun. Yksi haastateltava joutui kui-
tenkin perumaan osallistumisensa aikataulusyihin vedoten, eikd uutta sopivaa
aikaa loydetty, joten yhteensd haastatteluja toteutettiin kuusi. Jokainen haasta-
teltava edusti eri ohjelmistokehitysyritysta.

Kaikki haastattelut toteutettiin Skype for Business -sovelluksen avulla, jol-
la ne tallennettiin ja tallenteet litteroitiin. Haastattelujen kestot vaihtelivat hie-
man lyhimmaén kestdessd noin 44 minuuttia ja pisimmén noin 55 minuuttia.
Keskimaéérin haastattelut kestivit noin 48 minuuttia. Haastattelun aluksi kerrat-
tiin tutkielman tavoitteet, haastattelun rakenne ja painotettiin myos, etta tulok-
set raportoitaisiin anonyymisti. Teemahaastattelulle ominaiseen tapaan haasta-
teltaville annettiin mahdollisuus kertoa yksityiskohtia kasiteltdvistd teemoista ja
heille esitettiin tarvittaessa lisikysymyksid, minkd takia haastattelut etenivit
erilaisessa tahdissa.
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5.5 Aineiston analyysi

Miles, Huberman ja Saldafa (2014) mddrittelevit aineiston analyysin kolmena
samanaikaisena tehtivini: aineiston tiivistimisend, aineiston esittimisend seka
johtopddtosten tekemisend. Laadullisen aineiston analyysid kuvaavassa kirjalli-
suudessa painotetaankin analyysin iteratiivista luonnetta, jolloin analyysid ta-
pahtuu jatkuvasti prosessin edetessd aina aineiston kerddmisen aloittamisesta
johtopddtoksien tekemiseen saakka (Strauss, 1987; Dey, 1989; Miles ym., 2014).

Tdamdn tutkielman osalta analyysi kdynnistyi haastattelujen toteuttamisen
ja niiden litteroinnin aikana, jolloin toistuvia teemoja havaittiin haastateltavien
vdlilld. Teemoittelussa analysoitavasta aineistosta tunnistetaan yhteneviisid
teemoja tai piirteitd, jotka esiintyvdt useamman haastateltavan vastauksissa
(Hirsjarvi & Hurme, 2014). Teemoittelun katsottiin parhaiten auttavan
tutkimuskysymykseen vastaamisessa, koska sen myotd voitiin aineistosta
tunnistaa merkittdivimmat teemat ja verrata niitd aiempaan kirjallisuuteen
aiheesta.

Aineiston litteroinnin aikana sekd pian koko aineiston kerddmisen jalkeen
haastateltavien vastaukset koostettiin kunkin haastattelurungon péadteeman
(taustatiedot, ketteryys, onnistumisen maédrittely ja menestystekijdt) alle.
Aineistoa kaytiin ldpi, esiintyvistd teemoista tehtiin huomioita ja vastauksia
vdrikoodattiin yhtendisten teemojen osalta. N&din yhtendiset teemat saatiin
ndkyvdksi aineistosta ja niitd voitiin verrata toisiinsa sekd aiempaan
kirjallisuuteen aiheesta.

5.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein validiteetin sekd reliabiliteetin
ndkokulmasta. Validiteetilla méadritellddn tulosten yleistd luotettavuutta: kuinka
luotettavina tuloksia voidaan pitdd ja miten tutkijan oman subjektiivisen mieli-
piteen vaikutusta tutkimustuloksiin pyritty minimoimaan (Runeson & Host,
2009). Reliabiliteetti taas ottaa kantaa tuloksien toistettavuuteen ja siihen, voi-
daanko olettaa, ettd samasta aineistosta saataisiin samanlaiset tulokset, vaikka
tutkijaa vaihdettaisiin (Runeson & Host, 2009; Hirsjarvi & Hurme, 2014). Miles
ym. (2014) viittaavat reliabiliteettiin tietynlaisena laadunvalvontana: ovatko
tulokset johdonmukaisia, aikaa kestédvid seka tutkijasta tai metodista riippumat-
tomia.

Taman tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisddméaan lapindkyvyyden
avulla: kaikki tutkimuksen toteutukseen liittyvit valinnat sekd kirjallisuuskat-
sauksen ettd empiirisen tutkimuksen osalta on pyritty selostamaan ja peruste-
lemaan huolellisesti, jolloin tutkimus on helposti toistettavissa, minkd voidaan
ajatella omalta osaltaan lisddvan tutkimuksen luotettavuutta.

Haastattelujen luotettavuuteen vaikutettiin erityisesti kolmella tavalla. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa esitellyt mahdolliset menestystekijdt operationali-
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sointiin osaksi haastattelurunkoa huolellisesti, kuten kerrottiin luvussa 5.3, mil-
la pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavat ymmarsivét tekijiat oikein ja pu-
huivat samoista menestystekijoistd kuin aikaisemmissakin tutkimuksissa. En-
nen haastattelujen toteutusta mahdollisesti kontaktoitaviin yrityksiin tutustut-
tiin huolellisesti, milld pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavien edustamat
yritykset edustaisivat mahdollisimman hyvin tutkimusongelman kannalta
oleellista kohdejoukkoa. Haastattelutilanteet ja litterointi toteutettiin myos
mahdollisimman vakioidusti: haastattelun tavoitteet ja tirkeimmaét maaritelmat
kaytiin lapi kaikkien haastateltavien kanssa huolellisesti, haastattelujen tallen-
nukseen kaytettiin tietokoneen lisdksi myos ulkoista tallenninta, jotta valtettiin
ongelmat tallennuksessa ja kaikki haastattelut litteroitiin mahdollisimman pian
haastattelujen jalkeen.

Myersin ja Newmanin (2007) mukaan laadullisiin haastatteluihin liittyy
myos monia ongelmakohtia, jotka voivat osaltaan vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuteen. Tamén tutkimuksen osalta mahdollinen ongelmakohta voi
liittyd ymmaéryksen rakentumiseen haastattelun aikana. T&lloin haastateltavat
ovat saattaneet pddstd pohtimaan haastattelun aihepiirid yksityiskohtaisesti
ensimmdistd kertaa vasta haastattelun aikana ja tdten pyrkid saamaan
vastauksistaan ennemmin loogisia ja johdonmukaisia kuin peilaavan tdysin
reaalimaailmaa (Myers & Newman, 2007). Vaikka haastattelun aluksi ja sen
aikana painotettiin, ettd haastateltava pyrkisi tunnistamaan ketterdn
ohjelmistokehityksen menestystekijoitdi oman organisaationsa toiminnasta, on
edelld kuvattu ilmi6é voinut ohjata haastateltavia kertomaan yleisesti
olettamistaan ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoista.

Toisaalta luotettavuutta arvioitassa on huomioitava myos késiteltdavan
aiheen liiketoiminnallinen arvo haastateltaville, minkd vuoksi on mahdollista,
ettd haastateltavien vastauksia on saattanut rajoittaa ajatus siitd, ettd jotkin
yrityksen ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijat tuovat kilpailuetua
muihin ohjelmistoyrityksiin ndhden, eikd niitd ole sen takia haluttu jakaa.
Voidaan kuitenkin melko todennékoisesti olettaa, ettd tdman tekijan merkitys
tutkielman luotettavuudelle on vihdinen.

Eniten tutkimuksen luotettavuuteen ja erityisesti yleistettivyyteen
vaikuttavana tekijand voidaan ndhdad tutkimuksen otanta: kymmenesta
kontaktista saatiin lopulta kuusi toteutunutta haastattelua. Kuuden haastattelun
pohjalta koottua aineistoa ei voitane pitdd aukottomana, joten tutkimuksen
ensisijaiseksi arvoksi muodostuu ndiden haastateltavien henkilokohtaisten
ajatusten ja kokemusten ymmadrtdaminen ja peilaaminen aikaisempaan
tutkimukseen aiheesta. Lisdksi luotettavuuteen voi vaikuttaa se, ettd pro gradu
-tutkielmalle luonteenomaisesti my6s tama tutkimus on toteutettu vain yhden
tutkijan toimesta, jolloin oletattavaa on, ettei tdydellistd objektiivisuutta ole
vélttamatta onnistuttu sdilyttamaan.
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6 TULOKSET

Téssd luvussa kdydddn lapi empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensin esitelldan
haastateltavien taustatiedot. Tamaén jdlkeen avataan sitd, milld tavoin haastatel-
tavien edustamat yritykset tekevit ketterdd ohjelmistokehitystd ja millaisia hyo-
tyjd he ovat kokeneet saaneensa siitd. Kolmanneksi selvitetddn, miten onnistu-
nut ohjelmistokehitysprojekti madritellddn haastateltavien edustamissa yrityk-
sissd ja kuinka onnistumista mitataan. Lopuksi raportoidaan haastateltavien
esittdmat ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijdt sekd ne tekijét, joilla ei
katsota olevan vaikutusta ohjelmistokehitysprojektin onnistumiselle.

6.1 Haastateltavien taustatiedot

Tutkimusta varten haastateltiin yhteensad kuuden eri ohjelmistokehitysyrityksen
edustajaa. Haastateltavilta kartoitettiin pddosin edustamansa yrityksen tausta-
tietoja liikevaihdon, henkilostoméddran, padamarkkinan, yleisimpien ohjelmisto-
tyyppien sekéd yhtdaikaisten ohjelmistokehitysprojektien osalta.

Yritykset edustivat eri liikevaihto- ja henkilostoluokkia, joita on vertailtu
kuvioissa 6 ja 7. Kuvioissa yritykset on numeroitu yhteneviisesti haastateltujen
kanssa, jolloin Haastateltavan 1 edustama yritys on kuvioissa Yritys 1, Haasta-
teltavan 2 edustama yritys on Yritys 2 ja niin edelleen. Liikevaihdon suhteen
yritykset edustivat paikoin suurtakin hajontaa pienimmaén liikevaihdon ollessa
0,4 miljoonaa euroa (Yritys 4) ja suurimman ollessa 30 miljoonaa euroa Yrityk-
selld 6 (kuvio 6).

My6s henkilostomadrd erosi haastateltavien edustamien yrityksien valilld
paikoin paljonkin. Kaksi yritystd tyollisti alle 20 henkiloa (Yritys 4 ja Yritys 5),
kolmen henkilostomaééara oli valilla 100-200 henkilod (Yritys 1, Yritys 2 ja Yritys
3) ja Yritys 6 tyollisti 290 henkilod (kuvio 7). Viisi yritystd edustaa siis Tilasto-
keskuksen (2017) mééaritelman mukaan Pk-yritystd, yhden yrityksen ollessa Pk-
yrityksen méadritelméad suurempi henkilostomaaran suhteen.
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Yritystd 6 lukuun ottamatta kaikki yritykset mainitsivat pddmarkkinakseen
yrityksien vilisen liiketoiminnan. Yritykset siis toteuttavat ohjelmistoprojekteja,
joissa asiakas on toinen yritys, mutta loppukayttdjd saattaa olla myos kuluttaja.

Mehin ollaan projektitalo ja tehdddn asiakkaille projekteja, ettd meilld ei oo omia
tuotteita ja yleensd suurin osa projekteista on B2B-puolta. Mutta sielld on myo6s pro-
jekteja, jotka suuntaa taas sinne meiddn asiakkaan loppuasiakkaille, jotka saattaa
my0s olla kuluttajia. (Haastateltava 2)
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Padasiassa B2B, eli yrityspuolella. Mutta ne ite sovellukset sindnsé saattaa olla lop-
pukéyttdja kuluttajille, mut meidédn asiakas on sitten usein yritys, joka tarjoaa sitten
niitd palveluita eteenpdin. (Haastateltava 3)

Kysyttdessd yrityksien pddasiallisesti kehittdmid ohjelmistoja, vain yksi
haastateltava kertoi yrityksensd keskittyvan web-sovelluksiin. Kaikki muutkin
nimesivdt web-sovellukset yhtend ohjelmistotyyppind, mutta lisdksi useampi
haastateltava mainitsi mobiilisovellukset sekd sulautetut jdrjestelmat
ohjelmistotyyppeina.

6.2 Haastateltavien edustamien yrityksien ketteryys

Seuraavassa haastatteluosiossa kartoitettiin haastateltavien nidkemyksid oman
yrityksensd ketteryydestd sekd siitd, millaisia hyotyjd he ovat ketteryydestd
mielestddn saaneet.

Haastateltavien nimedmdt metodit ja tavat tehdd ketterdd ohjelmistokehi-
tystd olivat hyvin linjassa aikaisemipien tutkimuksien kanssa kdytetyimmista
ketteristd menetelmistd (Rodriguez ym., 2012; VersionOne, 2015). Varsinaisista
menetelmistd Scrum esiintyi kaikkien haastateltavien vastauksissa, mutta ldhes
jokainen haastateltava mainitsi, ettei hyodynnd menetelméad sellaisenaan, vaan
on ottanut kdyttoon tiettyja kdytanteitd Scrumista tai kdyttavansd myos erilaisia
hybridi-menetelmid. Syitd tdhdn olivat yrityksen omiin toimintamalleihin liitty-
vit tekijdt sekd erityisesti pyrkimys sopeuttaa ohjelmistokehitys paremmin
asiakasyrityksen kulttuuriin ja toimintamalleihin sopivaksi.

Meilld hieman johtuen liiketoiminnan luonteesta niin kdytannot vaihtelee ehkd hie-
man projekteittain, mut padsaantosesti meilld on valtaosassa projekteista Scrum kay-
tossd. (Haastateltava 1)

Ettd meilld on ne ketterdn kehityksen periaatteet, mutta ei mennd ihan puhdasta
Scrumia, vaan ollaan ehkd vahan soviteltu siitd meiddn ndkonen ja toimiva - meilld
toimiva - ratkasumalli talla hetkelld kayttoon. (Haastateltava 2)

Sit se, ettd mitd kdytanteitd kdytetddn, niin se tulee aina sen kontekstin mukaan. Eli
sen mukaan, ettd mitd sielld asiakaspddssd on ihmisid, ketd siihen tiimiin kuuluu, mi-
ki sitten sen asiakasfirman kulttuuri on. Mut kylld aika usein tammoset peruskay-
tannot kuten Daily Scrumit, retrospektiivit, sprintin suunnittelut, sprintit. (Haastatel-
tava 4)

Jos me sanottais, et me tehddn tdtd Scrumia by the book, niin todennékoisesti hom-
mat ei toimis kummankaan [asiakasyrityksen] kanssa vaan yritetddn sovittaa siihen,
et minkaélaisia rooleja ja minkdlaista osaamista asiakkaalta 16ytyy ja sit sopeutetaan
oma toimintamme siihen. (Haastateltava 6)

Suurin  osa  haastateltavien = edustamista  yrityksistd on = tehnyt
ohjelmistokehitystd ketterdsti perustamisestaan saakka: viisi haastateltavaa
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kertoi, ettd edustamansa yritys on aina ollut ketterd. Yksi haastateltavista oli
tyoskennellyt edustamassaan yrityksessd vain lyhyen aikaa, eikd osannut
arvioida, kuinka kauan ketterdd ohjelmistokehitysta oltiin tehty.

Ketteran ohjelmistokehityksen hyotyjd kartoitettaessa tarkeimmdiksi tee-
maksi nousi parempi asiakkaan osallistuminen. Tdméd nédkyy sekd paremmin
toteutuvana kommunikaationa ettd syvempand yhteistyond ohjelmistokehitys-
projektissa. Kdaytannon tasolla kommunikaation puute néhtiin isona ongelmana
ohjelmistokehityksessd ja tdhan ketteryyden koettiin tuovan apua.

Jos aattelee omaa kokemusta, ni miks asiat menee pdin maked, niin kommunikaation
puute on yleensd miks ne alkaa menemddn pdin méked... Tai hyvéssd Scrum-
projektissa ni se tapahtuu pdivittdin tai vahintdankin sielld viikkotasolla, riippuen
nyt vahan sitten sprintin pituudesta. (Haastateltava 1)

Kommunikaatio asiakkaan kanssa on paljon vélittémampédd ja suorempaa ja pads-
tédn yhteistyossd paljon syvemmadlle kuin mitd timmdosessd muussa perinteisessd
toimintatavassa on millonkaan mahdollista. (Haastateltava 3)

Myos aktiivinen yhteisty6 ja kumppanuuden merkitys nousivat esille. Se, ettei
ohjelmistokehitysprojekti ndyttdydy asiakkaalle projektina, joka ulkoistetaan ja
unohdetaan, vaan yhteisend projektina, johon asiakas aktiivisesti osallistuu,
koettiin  tdrkedksi. Ketterdin ohjelmistokehityksen ajateltiin paremmin
mahdollistavan asiakkaan sitoutumisen projektiin sekd yrityksen sitoutumisen
asiakkaan liiketoimintaan. Ketteryyden katsottiin myos lisddvan luottamusta
osapuolten vililld, kun sadnnollisen kommunikaation ja julkaisun avulla yritys
voi osoittaa, ettd se pystyy pitamddn sovitusta kiinni.

Ettd tavallaan silld me saadaan jossakin kohti vdhdn enemmén, jossakin vdhan va-
hemmain, jossakin vahan vakipakolla osallistettua - tai asiakas osallistumaan - siihen
tyohon, et se ei oo tavallaan heidédnkdan padssd mikdaan semmonen ”fire and forget”.
Eli tavallaan saadaan asiakas kiintedsti osana sitd ohjelmistokehitysprojektia. Et se
kommunikaatiolinkki ei katoa mihink&én. Ja myoskin asiakas ymmaértdda oman roo-
linsa siind ja sen tdarkeyden koko projektin aikana. (Haastateltava 1)

Ettd meilld on pidempi sitoutuminen siihen projektiin asiakkaan ndkokulmasta kuin
vaan se, ettd me oltais sielld ja tehddan ohjelmistotyot ja pakataan kamppeet ja lahde-
taan pois. Ni siind mielessa tdd ketterd kehittaminen toimii paljon paremmin, koska
se helpottaa sen kumppanuuden luomista sinne asiakkaan suuntaan. (Haastateltava
2)

Niin kun sddnnollisesti tavataan ja ndhddan, ettd sieltd tulee koko ajan uutta toimin-
nallisuutta ja pidetddn pienissd patkissad kiinni siitd mitd sovitaan. Pikkuhiljaa syntyy
semmonen aika syva luottamus, jolloin tavallaan ei oo ldhtokohtana koko ajan se, et
pitdd sopimuspykalilld ja tammosilld yrittdd pitdad kiinni siitéd, ettd toinen tekee sen
mitd on sovittu, vaan voidaan aidosti sithen luottaa, ja sopiminen ja timmonen
muuttuu paljon kevyemmiks. (Haastateltava 6)

Palaute ja mahdollisuus suunnan muuttamiseen palautteen pohjalta nihtiin
toisena  tdrkednd ketteran ohjelmistokehityksen hyotynd. Ketterddn
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ohjelmistokehitykseen kuuluva palautesykli - niin asiakkaalta tuleva kuin
myo6s kehitystiimin sisdinen - auttaa l0ytdmdan mahdollisia ongelmakohtia,
helpottaa riskien hallintaa ja mahdollistaa kehitystiimin tehokkaamman
tyoskentelyn. Ketterdlle ohjelmistokehitykselle ominaista on, ettd toimivaa
ohjelmistoa pyritddn toimittamaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
kayttdjille, jolloin palautetta voidaan hyodyntdd kehitysprojektin seuraavien
tehtdvien suunnittelussa ja priorisoinnissa. Ndin voidaan pyrkid varmistamaan,
ettd kehitettdvé ratkaisu vastaa mahdollisimman hyvin kdyttdjien tarpeeseen.

No ihan suoraan vois sanoo, et lipindkyvyyden kautta, mitd saadaan niistd projek-
teista ja projektin etenemisestd, ni saadaan 1oydettya niitd ongelmakohtia, mitka vaa-
tis vield jatkokehitystd. (Haastateltava 2)

No jos mé vertaan siihen, et jos me tehtdis jollain perinteiselld tavalla, niin kylldhan
siind nopeemmin saa palautetta siitd, ettd mika toimii. Parempi riskien hallinta, etta
pystytddn oikeesti, empiirisesti kattomaan, ettd toteutuuko jotkut esimerkiks tekniset
riskit kokeilemalla niitd asioita ensin, jotka on teknisesti haastavia. Sit on paljon suu-
rempi mahollisuus - tai on ylipddnsd mahollisuus - muuttaa suunnitelmia, jos huo-
mataan jotain yllattavaa. (Haastateltava 4)

Ketteryydessad yritetidn mahollisimman pienelld tyolld padstd heti kayttdgjille vie-
madn se tuote, et padstdis kayttdjien palautteen perusteella kehittimédn sitd eteen-
pdin ja tekeméédn oikeita asioita sinne. (Haastateltava 6)

Haastateltavien edustamat yritykset toteuttavat ketterdd ohjelmistokehitysta
hyvin samantapaisesti kuin aiemmissa Rodriguezin ym. (2012) seka
VersionOnen (2015) toteuttamissa tutkimuksissa raportoidut yritykset. Scrum
on suosituin varsinainen menetelmd, mutta myos erilaisia hybridimalleja
kdytetdan paljon. Tdarkeimmiksi ketterdn ohjelmistokehityksen hyodyiksi
nimettiin aktiivinen asiakkaan osallistuminen ohjelmistokehitysprojektiin,
parempi kommunikaatio kehitystiimin ja asiakkaan vaélilld sekd vélittomampi
palaute ja mahdollisuus suunnan muuttamiseen sen perusteella.

6.3 Onnistuneen ohjelmistokehitysprojektin maddrittely ja mit-
taaminen

Seuraavassa osiossa pyrittiin selvittdm&dn, miten onnistunut ohjelmistokehi-
tysprojekti maédritellddn haastateltavan edustamassa yrityksessd, milld tavoin
onnistumista mitataan ja mitd mittareita yritykset hyodyntavat.

Useimmat haastateltavat kertoivat, ettd ohjelmistokehitysprojektin onnis-
tuminen maédritellddn yrityksessd projektikohtaisesti. Yleisimmin haastateltavat
luonnehtivat onnistumista liittyvan liiketoiminnallisten tavoitteiden tadyttymi-
listen tavoitteiden tdyttyminen nahtiin padsaantoisesti liikevaihdon tavoiteltuna
kasvuna - kehitettdvan ohjelmiston tuottaessa asiakasyritykselle uutta kassavir-
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taa, projekti voidaan maéadritelld onnistuneeksi. Toisaalta liiketaloudelliset ta-
voitteet voivat olla myds kulusddstojd, jolloin niiden toteutuminen tekee ohjel-
mistokehitysprojektista onnistuneen.

Eli yks on tietysti se, ettd onnistutaan tuottamaan ohjelmisto, joka joko tuottaa uutta
liikketoimintaa, eli uutta kassavirtaa firmalle, silld tavalla ettd se tdyttdda loppuasiak-
kaan tarpeita. Tai sitten tuottaa sddstojd firmalle siind mielessd, ettd pystytdadn esi-
merkiks automatisoimaan jotain ja muut kulut vdhenee siitd, ettd kaytetdan sitd oh-
jelmistoa. (Haastateltava 4)

Esimerkiks jos nyt puhutaan vaikka jostain webbi-kauppa -tyyppisestd projektista,
niin silld luultavasti on jotku liiketoiminnalliset tavoitteet, ettd kuinka paljon se kas-
vattaa myyntid. Ni se madritellddn se onnistuminen sen mukaan, ettd se on onnistu-
nu kasvattaa myyntid ndiden tavoitteiden mukaan tai mielellddn jopa enemman.

(Haastateltava 6)
Yksi haastateltavista korosti liikketoiminnallisten tavoitteiden
tilannesidonnaisuutta,  jolloin yksittdisen ohjelmistokehitysprojektin

lilketoiminnallinen onnistuminen voidaan todentaa my6s muutoin kuin
lilkevaihdon kasvuna.

...joskus onnistuminen voi olla se, et saadaan vaikka rahoitusta seuraavaan vaihee-
seen. Mddritellddn, ettd tan prototyypin tavoitteena on esitelld meiddn ideaa potenti-
aalisille rahoittajille ja tavoitteena on saada rahoitusta. Tai jossain voi olla tavoitteena
saada pilottiasiakkaita esimerkiks. (Haastateltava 5)

Liiketoiminnallisten tavoitteiden rinnalla myos asiakastyytyvdisyys koettiin
tarkednd onnistumista maédrittelevana tekijand. Asiakastyytyvdisyyttd kuvattiin
sekd  asiakasyrityksen tyytyvdisyytend kehitettyyn ohjelmistoon ja
kehitysprojektiin ~ sekd  loppukéyttdjien  tyytyvdisyytend  kehitettyyn
ohjelmistoon.

Totta kai meilld on my6skin liiketaloudelliset tavoitteet aina projekteille, et mihin pi-
tdis pddstd, mutta tarkeintd on se, ettd asiakas kokee saavansa sen mitd se tarttee ja on
tyytyvdinen, ku projekti pédttyy. (Haastateltava 1)

Et eli se onnistunut projekti on semmonen, jonka lopputulos palvelee kayttdjia mah-
dollisimman hyvin, kéyttajat tykkaa kayttaa sitd ja ne kayttdjat, joille se on tehty, niin
myoskin tulee kdyttaimaan sitd. (Haastateltava 6)

Erds haastateltava mainitsi méadrittelevansad projektin onnistuneeksi my®os, jos
pystytddn epdonnistumaan ketterdsti. Talloin ketterdsti kehitetyn ohjelmiston
avulla voidaan oppia lisdd oletetuista liiketoimintamahdollisuuksista ja
hyodyntdd uutta tietoa ennen lopullista pdatostd ja mahdollisesti valttdda suuri
taloudellinen riski.

Eli jos pystytddn pienelld budjetilla, tekemadlld joku softa, oppimaan, ettd tid meidan
ajatus siitd, ettd tdlld softalla sais uutta liiketoimintaa tai tdlld softalla saatettas saada
kulusaastojd, ja pystytddn osoittamaan se oletus vadrdks... Eli sen sijaan, ettd siihen
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kaytetdan 200 000 tai miljoona siihen ohjelmiston tekemiseen, ni pystytdan tekemaan
pieni proto kymppitonnilla ja osoittamaan se, ettd ei tdssd ollukaan sitd liiketoimin-
tamahdollisuutta, ni se on mun mielestd kanssa onnistuminen. (Haastateltava 4)

Toisaalta erddan haastateltavan mukaan projektia voidaan pitdd onnistuneena
myds, jos se tarjoaa mahdollisuuden yrityksen sisdiselle oppimiselle. Talloin
yrityksen omista liiketaloudellisista tavoitteista voidaan tinkid, jos projekti
auttaa oppimaan asiakkaan liiketoiminnasta tai se on keino opettaa kehittéjille
uutta.

Eli sen ohjelmistoprojektin sisdlld opitaan enemman siitd asiakkaan kokonaisliike-
toiminnasta ja toimintaymparistostd, jolloin me voidaan tehdd kdytannossa lahem-
péna tuloksellisesti nollaprojektia - tai jopa vahdn miinuksella - jos me taas nahdaan,
et siind on kokonaisuutena potentiaalia kasvaa... ja toinen on sitte, ettd onko siina
vaikka uusia kehittdjid mukana, jolloin siitd tulee taas kerrointa meille mukaan, et-
ta ”"Okei, tdd voi olla projekti, missd me opetetaan meidn kehittdjillemme jotain uutta
teknologiaa tai muuta juttua” (Haastateltava 2)

Useimmissa yrityksissd projektin onnistumisen mittaaminen perustuu
vuoropuheluun kehittdjien ja asiakkaiden valilld. Asiakastyytyvdisyyden
mittaamiseen haastateltavat eivdt maininneet tiettyd systemaattista ja
strukturoitua tapaa, vaan esimerkiksi Scrumin katsottiin tarjoavan hyvan
mahdollisuuden asiakastyytyvdisyyden jatkuvaan seurantaan sprintin
katselmointien sekd projektin retrospektiivien myotd. Samanlaisia kdytdnteita
hyddynnettiin my6s pidempiaikaisissa kumppanuuksissa esimerkiksi osana
erilaisia ohjausryhmakaytanteita.

...tokihan sitten kun projekti pdattyy, niin pyritddn meidan puolesta jdrjestaimé&dan
timmonen projektin retro, jossa saadaan sit annettuu palautetta puolin ja toisin, ja
saadaan feedbackia asiakkaalta. (Haastateltava 1)

Et aika semmosella mikrotasolla jokaisessa projektissa periaatteessa jokainen Sprint
review on semmonen onnistumismittari, myoskin et siind on tuoteomistaja kattoo, et-
td mitd on saatu viimeisen kahen viikon aikana aikaseks ja peilataan sitd sitten...
(Haastateltava 4)

Loppukayttdjien tyytyvdisyyden mittaamiseen haastateltavat hyodyntavat
muun muassa kadyttdjatutkimuksia sekd -haastatteluja kehitysvaiheen aikana.
Pilottivaiheessa saatu palaute ndhtiin hyvdnd mittarina loppukéyttdjien
tyytyvdisyyden arvioinnissa ja palautteen pohjalta pystytdan tekemddn
korjaavia toimenpiteitd ennen sovelluksen varsinaista julkaisua. Tutkimuksien
ja haastattelujen lisdksi loppukdyttdjien tyytyvdisyyttd voidaan pyrkid
mittaamaan myo6s web-analytiikan avulla: kun kehitettdva ohjelmisto saadaan
loppukaéyttdjille jo aikaisessa vaiheessa, voidaan kdyttotietoja mitata, ja arvioida
onnistumista timan pohjalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tirkeimmait onnistumista maéérittelevit
tekijat ovat haastateltavien mielestd liiketoiminnallisten tavoitteiden tayttymi-
nen sekd tyytyvdiset asiakkaat ja loppukdyttdjdat. Haastateltavien madritelmat
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onnistuneesta ohjelmistokehitysprojektista ovat siten ldhempand Misran ym.
(2009) maédritelmdd kuin Chow’n ja Caon (2008), joiden maéédritelmd onnistu-
neesta projektista mukailee tunnettua “Iron-Triangle”-maaritelmda: laatu, aika,
kustannus sekd laajuus (Atkinson, 1999). Pddsddantoisesti ketterdn
ohjelmistokehitysprojektin  katsottiin siis onnistuneen, kun se tuottaa
asiakasyritykselle liiketoiminnallista arvoa - joko uutena liikevaihtona tai
sddstettyind kuluina. Onnistumisen mittaus haastateltavien edustamissa
yrityksissd  perustuu  vuoropuheluun asiakkaan kanssa, erilaisiin
kayttgjatutkimuksiin  sekd analytiikkaan. Koska tavoitteet asetetaan
projektikohtaisesti, ei yrityksissd ole systemaattista ja toistuvaa tapaa mitata
onnistumista, vaan eri tavoitteiden toteutumista mitataan eri tavoin.

6.4 Haastateltavien esittimait ketterdn ohjelmistokehityksen me-
nestystekijit

Ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoitd kartoitettiin haastateltavilta
sekd avoimilla kysymyksilld ettd pyytamadlld haastateltavia peilaamaan aiem-
massa kirjallisuudessa testattuja menestystekijoitd oman yrityksensad toimintaan
(Liite 1 ja Liite 2). Haastateltaville kerrattiin kriittisen menestystekijan maééari-
telmd (Bullen & Rockart, 1981) ja painotettiin, ettd haastateltavat nimedisivat
vain oman yrityksensd toiminnassa tunnistamiaan tekijoitd, jotta tuotoksena ei
olisi vain lista asioista, joita on hyva ottaa huomioon ketterédssa ohjelmistokehi-
tyksessa.

6.4.1 Asiakasyhteistyo

Kaikki haastateltavat mainitsivat asiakasyhteistyohon liittyvid tekijoitd ketterdan
ohjelmistokehityksen kriittisind menestystekijoina.

Yhteinen suunta ja ymmarrys tavoitteesta

Tarkednd ndhtiin, ettd kehitysprojektin alussa voidaan varmistua siitd, ettd
asiakas ja toimittaja ajattelevat projektista samalla tavoin ja pitdvat projektin
tavoitetta yhteisend. Né&in asiakasyhteistyolle on oikeanlaiset edellytykset ja
kehitystyon tarkeimpéna ohjausvoimana ei ndhdé esimerkiksi sopimusta, jonka
vaatimukset pyritddn vain tayttamaan.

...yks kriittisimmistd menestystekijoistd on, et meilld tavalla tai toisella on mahdolli-
simman yhtenevéinen tavoite ja insentiivit ja suunta... Et molemmat vetd4 sitd laivaa
samaan suuntaan. (Haastateltava 5)

Usein yhteiseen suuntaan liittyvid ongelmakohtia pyritddn selvittimdan hyvin
aikaisessa vaiheessa - tarvittaessa haastateltavat ovat valmiita vastaamaan yh-
teistydehdotuksiin myos kielteisesti, jos yhteistd suunnasta ei ole takeita.
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...mutta me my®&s jollakin tavalla myoskin valikoidaan asiakkaita... Et jos me nih-
d&dan heti alussa, et tdssd ei kumpikaan osapuoli pddse tavallaan voittajana pois ja
varsinkaan molemmat, niin ei semmosiin ehon tahoin kannata myoskdan ryhtya.
(Haastateltava 1)

Ni sit sanotaan suoraan, ettd jos asiakas vaatii jotain sellasta mihin me ei voida sitou-
tua, et okei selvd homma, ettd nyt sun pitdd menna jollekin toiselle toimittajalle. Et
me ei voida olla tdssd mukana, ettd me ndhdddn, ettd tdd homma ei voi onnistua.
(Haastateltava 5)

Sen lisdksi, ettd asiakkaan ja toimittajan tulee sitoutua yhteiseen tavoitteeseen,
se tulee my6s ymmartdd samalla tavalla. Yhteinen ymmarrys kokonaisuudesta
on tdarkedd, silld kun pédatokset eivat tapahdu keskitetysti, vaan niitd tekevdt
kaikki tiimin jdsenet ja asiakkaan edustajat, tulee niiden takana olla ymmarrys
siitd, mitd kehitettdvélld ohjelmistolla tavoitellaan. T&lloin erilliset pienetkin
pddtokset vievdt kokonaisuutta samaan suuntaan. Yhteistd ymmarrystd
voidaan lisdtd muun muassa mallintamalla ohjelmiston liiketoimintamallia
Lean Canvasilla tai Business Model Canvasilla, jolloin malli ei tule annettuna,
vaan se luodaan tiimin sisdlld, mika lisdd ymmarrystd kokonaisuudesta.

Lapindkyvyys

Lapindkyvyys mainittiin keinona tiivistdd asiakasyhteisty6td. Talloin on
oleellista, ettd asiakkaalla on mahdollisuus seurata kehitystyon etenemistd,
tuotoksia ja haasteita reaaliaikaisesti mikd mahdollistaa aktiivisen
osallistumisen ja kommunikaation.

...ja sillon ku se on my®os ldapindkyvad asiakkaan suuntaan, ettd mité se projektin al-
kuun maédéritelty backlog on ja ndhd&an, ettd miten se sprinteissd etenee, ettd kuinka
paljon siitd tulee tehdyks, ni sehdn antaa jo aika konkreettisesti lapindkyvyyttd sinne
asiakkaan suuntaan... Ni nehdn ainakin helpottaa sitd asiakkaan suuntaan viestimis-
td ja sitd asiakastyytyvéisyyden ylldpitamistd. (Haastateltava 2)

Eli tosiaan se, ettd sinne sitten avataan ndihin kehitysymparistoihin asiakkaille paasy
ja asiakas nidkee sen pdivittdisen tekemisen ja pystyy antaa palautetta siitd mahdolli-
simman helposti... (Haastateltava 3)

Kehitysympariston, dokumentaation, bugi-raporttien ja kehitystyohon liittyvan
viestinndn avaaminen asiakkaalle nimettiin konkreettisina toimina ldpinaky-
vyyden parantamiseen. Tarkednd pidettiin my0s, ettd tarvittaessa asiakasta oh-
jataan seuraamaan kehitystyon etenemistd - koska asiakkaiden arki on kiireistd,
ei pelkkd mahdollistaminen aina riitd, vaan "tdytyy myoskin osittain vdhéan
syottdd ja pitdd huolta siitd, ettd asiakas todella sitten seuraa, ettd mitd on tehty
ja miten se toimii (Haastateltava 3)”.

Asiakkaan osallistuminen

Lopulta asiakasyhteistyon onnistuminen on paljolti kiinni asiakkaan
mahdollisuuksista ja halusta osallistua kehitystyohon. Tama tekijd nahtiin niin
tarkednd, ettd erityisesti tdlloin toimittajayritys voi mahdollisuuksien mukaan
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tinkid omista toimintamalleistaan, jotta asiakkaan osallistumiseen loydetdan
paras mahdollinen malli.

...eli siind pitdd aina ldhtee siitd asiakkaan tilanteesta ja ldhtee sitd rakentaa sitd
hommaa. M4 néén, ettd tdd on sellanen, ettd jos l0ydetddn sellanen yhteinen komp-
romissi sieltd. Ettd mihin voidaan molemmat puolin ja toisin sitoutuu, et tdd on se
toimintamalli ja ndin molemmat voi tdssd vaik viahén ldhentyé ja tdd on se, miten yh-
desséd tehdddn asioita, niin se on tosi tdrkeetd. (Haastateltava 5)

Toisaalta haastateltavat kertoivat myos hyodyntdvansd tavallisimpia ketterdn
ohjelmistokehityksen konsepteja - Scrumin tuoteomistaja-rooleja tai XP:n
kdytdannettd ldsnd olevasta asiakkaasta - jolla pyritddn varmistamaan, ettd
asiakas aidosti osallistuu kehitystyohon ja on tekemdssd ohjelmiston
kehittamiseen liittyvid paatoksid yhdessa kehitystiimin kanssa.

Ja sitten esimerkiks yks asiakkuus tilld hetkelld... ni he ovat aina alkuviikon t&&lla
paikalla: maanantai, tiistai, keskiviikko. Heilld on kolme tai kaksi tyontekijaa taalld ja
sitd kautta on oikeesti tosi aktiivista se osallistuminen. (Haastateltava 2)

Tavallaan, ettd asiakas on osa meidin tiimii tai ettdi me ollaan osa asiakkaan tiimis,
jolloin siind tiimissé, sitten kun sielld on se asiakkaan edustaja lasnd, niin on mahdol-
lisuudet tehd ne paatokset. (Haasteltava 6)

Tarvittaessa asiakkaalle voidaan myo6s ehdottaa ulkopuolisen tuoteomistajan
hankkimista, milld voidaan varmistaa, ettd tuoteomistajalla on aikaa
kehitysprojektille.

...jos se ndyttdd siltd, ettd asiakas ei pysty sitd [aikaa] antamaan, ni sillon taytyy kay-
d& asiakkaan kans keskusteluja siitd, ettd otetaanko sit kdyttoon joku ulkopuolinen
tuotteenomistaja. Koska tavallaan muuten se projekti ei voi toimia, jos ei oo riittavésti
tuotteenomistajalla aikaa siihen. (Haastateltava 3)

6.4.2 Kommunikointi

Toisena kriittisend menestystekijand useat haastateltavat mainitsivat kommuni-
kaation. Tamad heijastuu haastateltavien vastauksissa myos ketterdn ohjelmisto-
kehityksen tuomista hyodyistd, jossa moni haastateltava nosti esiin juuri paran-
tuneen kommunikaation.

Tehokas kommunikointi asiakkaan ja toimittajan vililld oli useamman
haastateltavan mielestd kriittinen menestystekija ketterdssa ohjelmistokehityk-
sessd. Jotta hyotyjd iteratiivisesta ja inkrementaalisesta kehittdmisestd voidaan
saada, tulee varmistaa, ettd kommunikaatio on aktiivista. Ohjelmistokehitysta ei
voida kovinkaan hyvin suunnata iteraatioiden vililld, jos asiakkaalta saatu pa-
laute jad vahdiseksi. Asiakaskommunikaation toivottiin olevan mahdollisim-
man valitontd ja hyvéand keinona tdmdn edistdmiseksi ndhtiin melko yksinker-
taisesti asiakkaaseen tutustuminen ja virallisen asiakas-toimittaja -suhteen ma-
daltaminen.
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Sitten aika usein just tdhadn ketterddn starttiin liittyen, niin jarjestetddn projektin alus-
sa jotain tdlldsta ihan tiimille fasilitoitua timmostd tutustumishommaa. (Haastatelta-
va 4)

...et tutustutaan asiakkaaseen ihmisend muutenkin, kun vaan tyokuvioissa. Se hel-
pottaa aika paljon sitd kommunikointia jatkossa, ku on vahan jutellu muistakin asi-
oista ja ollu semmosessa rennommassa ilmapiirissd. Viettany aikaa heiddn kanssaan.
(Haastateltava 6)

Kommunikaatiotavoissa haastateltavien vastaukset jakautuivat hieman. Osan
mielestd varsinaista kommunikaatiota voi tapahtua vain kasvotusten, osan
mielestd taas digitaaliset vilineet soveltuvat viestintdvélineiksi yhtd hyvin kuin
kasvotusten samassa tilassa tapahtuva viestinta.

No varsinaisesti mulla on semmonen padhanpinttyma tosta, et kommunikointia mun
mielestd varsinaisesti on vaan sillon, ku ollaan fyysisesti lasnd. Etta sitten kaikki muu
on tiedonsiirtoa tavalla tai toisella... (Haastateltava 6)

Haasteltavien vastauksissa korostui kuitenkin se, ettd kasvotusten tapahtuvaa
viestintdd suosittiin parhaana vaihtoehtona kommunikoinnille, mutta tarkeinta
oli viestinnédn valittomyys. Taman takia kaikki haastateltavat nimesivét erilaisia
pikaviestityokaluja ja monien vastauksissa korostui, ettd nditd suosittiin
perinteisen sdhkopostiviestinndn sijaan. Viestintdvilineistd Slack, Trello ja Jira
mainittiin useimmin. Haasteltavat korostivat myds videoneuvotteluvélineiden
merkitystd kommunikoinnissa. Naiden koettiin tuovan kommunikoinnin
erittdin ldhelle kasvotusten tapahtuvaa kommunikointia, minkd koettiin
lisddvan paljon viestinndn vailittomyyttd myos sellaisissa tilanteissa, joissa
kommunikointi ei tapahdu fyysisesti samassa paikassa.

...tdn [kasvotusten tapahtuvan kommunikoinnin] merkitys on nykypdivana kuiten-
kin vihenemdssi eli on videoneuvotteluvilineitd, jotka toimii todella hyvin ja pysty-
tédn hoitaa nditd asioita kdytdnnossd, vaikka ei fyysisesti ollakaan... Ollaan kylld
kasvotusten, mutta jonkun vilineen kautta. (Haastateltava 3)

...esimerkiks tuo Zoom.us on tosi hyva tyokalu siihen [videoneuvotteluun], ku nikee
toisen naaman, niin kommunikaatio on ihan erilaista. Ja sitten toinen on nda pika-
viestityokalut... Kommunikaatio on nopeempaa kuin sdhkopostia pyoritellessa.
(Haastateltava 4)

Erds haastateltava korosti myds kommunikoinnin tadrkeyttd tuotteen
kehitysjonoa madériteltdessd ja esimerkiksi seuraavan sprintin suunnittelussa.
Namd ovat kriittisid hetkid, jolloin tulee pyrkid varmistamaan, ettd kaikki
ymmadrtdvit asiakkaan tarpeen samalla tavalla ja samassa laajuudessa.

Jos ei siitd [kehitysjonon tehtdviastd] keskustella, niin siitd tullee dkkid, kun joku sa-
noo, ettd "Hetkinen, ku méa oletin, ettd tdma tarkottaakin tdtd.”. Ndistd mulla on lu-
kemattomia esimerkkeja sitten reaalieldmaéstd, et oletetaan asioita. Ettd tdmd kuvaa-
kin tdiman osan vain, eikd esimerkiks sitd laajempaa kokonaisuutta. (Haastateltava 1)
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Taman ratkaisuksi yrityksessda hyodynnetddn ketterdd kaytannetts, jossa sprint-
tien vililld tiimi ja tuoteomistaja tarkentavat tuotteen kehitysjonoa. Ndin ylata-
son kayttdjdtarinat tai toiminnallisuudet voidaan ottaa tarkempaan késittelyyn,
kysyd tarkentavia kysymyksid ja varmistua siitd, ettd kaikki ymmartavéat seu-
raavaan sprinttiin otettavat tehtdvat samalla tavalla.

Samat tekijat korostuivat myos tiimin sisdisessda kommunikaatiossa. Osa
haastateltavista ei erotellut vastauksissaan sisdistd kommunikaatiota ja asiakas-
kommunikaatiota, vaan kertoivat samojen tekijoiden, esimerkiksi kommunikaa-
tion vélittdmyyden, pdtevan molemmissa tapauksissa. Erds haastateltava mai-
nitsi myos, ettd sisdisessé kommunikaatiossa korostuu psykologinen turvalli-
suus ja tiimin ymmarrys siitd, ettd kommunikoinnin tulee olla vilitontd, jotta
yhteisty6 onnistuu parhaalla tavalla.

...ni se on just se, ettd kommunikaatio on silleen tasasta, ettd kaikki saa puheenvuo-
ron. On sellanen turvallinen ympaéristo, ettd pystytdan vdittelemddn asioista avoimes-
ti ja olemaan eri mieltd ja loytdmaéédn silleen paras vaihtoehto ilman, ettd siitd tulee
semmoista egojen vilistd konfliktia tai kukaan pahoittaa mielensé tai ettd menndan
henkilokohtaisuuksiin... Koska sit jos on tavallaan semmonen uskomus, ettéd yhteis-
tyotaidot tai kommunikaatio ei oo tdrkeetd, niin sitten ei oo halua myoskaan kehittad
niitd taitoja tai tapoja toimia yhessi ja se voi olla aika hankalakin sitte purkaa tda ti-
lanne, koska ihmisilld uskomukset - taimmoset mindset-tyyppiset uskomukset - on
aika syvalld. (Haastateltava 4)

6.4.3 Julkaisustrategia

Ketterd julkaisustrategia ja erityisesti usein tapahtuvien julkaisujen mahdollis-
tama palautesykli loppuasiakkailta on monen haastateltavan mielestd kriittinen
menestystekijd ketterdssd ohjelmistokehityksessd. Se, ettd toimivaa ohjelmistoa
saadaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa loppuasiakkaiden testattavaksi,
ndhtiin erittdin tarkednd. Testauksen pohjalta saatavan tai analytiikan osoitta-
man palautteen hyodyntdminen ohjelmiston kehittdmisen ohjausvoimana on
ketterdn ohjelmistokehityksen fundamentti, jonka oivaltamista pidettiin oleelli-
sena.

...eli siis ketterdd kehitystdhan voi tehda sillain ndenndisen ketterasti, ettd meilld on
joku timmonen tosi tarkkaan laadittu suunnitelma ja sit sitd ldhetddn toteuttaa vaik-
ka nyt kahen viikon sprinteissd Scrumilla... Ja sitten ku ollaan toteutettu se suunni-
telma, ni julkaistaan sovellus. Toihan on loppupeleissd pelkidstddan vesiputousmalli,
joka on sitten jaksotettu tommoseen kahen viikon tekemiseen. (Haastateltava 6)

Mitd aikaisemmin kehitettdvd ohjelmisto saadaan loppuasiakkaan testattavaksi
ja kommentoitavaksi, sitd aiemmassa vaiheessa ohjelmistokehitystiimi pystyy
arvioimaan esimerkiksi tdrkeimpien toiminnallisuuksien suhteen tehtyjd
valintoja. Taman koettiin tuovan kaksi tdrkedd hyotyd. Muutokset, joita
palautteen pohjalta tehdddn ohjelmistoon, ovat edullisempia ja nopeampia
toteuttaa, jos niitd paadstddan tekemddn mahdollisimman nopeasti ensimmaisien
julkaisujen jdlkeen. Té&lloin ohjelmistoon ei ole vield rakennettu yhtd paljon
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ominaisuuksia ja riippuvuuksia eri ominaisuuksien vililld ja tdten muutoksien
tekeminen on helpompaa.

Et jos saadaan palaute heti, ni on todella yleensa pieni tyd muuttaa sitd. Mutta jos se
saadaan se palaute niinku perinteisen vesiputousmallin mukaisesti vuoden pédstd,
kun siihen on rakennettu &dlyttomasti kaikkee ympdrille, ni sit se muutos voi olla to-
della iso ty®. Eli siind mielessd se toimiva sovellus mahollisimman usein paivittyvana
on yks kriittinen tekijd. (Haastateltava 3)

Toisaalta loppukayttdjiltd saatava palaute ndhtiin kriittisend my6s ohjelmiston
onnistumisen ndkokulmasta: kun toimivaa ohjelmistoa julkaistaan suoraan
loppuasiakkaille, edustaa ohjelmistosta saatava palaute - joko kommenttien,
kaytettavyystestauksen tai analytiikan avulla hankittuna - paremmin lopullista
kayttdjaryhmasd, eikd esimerkiksi vain tuoteomistajan mielipidettd. Nain
saadaan my6s parempi varmuus siitd, ettd tarkeimmdt kehitettavat
toiminnallisuudet ovat sellaisia, joita loppuasiakkaat todella tarvitsevat.

Saatais semmonen sykli rakennettua, ettd se ei ois vaan yhden henkilon mielipide, et-
td toimiiks tdd vai ei. Vaan ettd ku tiimi esimerkiks rakentaa jonkun osan siitd softasta,
ni se pystyttdis kokeilla kentilld. Ja sitten siitd saadaan palautetta, jonka perusteella
pystyy oppimaan siitd, et okei miké toimii, jotta se tiimi sitten pystyy iteroimaan sitd
tuotetta kohti sitd onnistumista. (Haastateltava 4)

...jos sanotaan nyt et tehddn vaik 100 tonnin projekti, niin siind 50 tonnin kohalla pi-
tédis olla jo loppukayttdjien kasissd se tuote. Ja sit sen loppubudjetti kdytetddn siina
siihen, ettd hiotaan sitd sen palautteen perusteella ja jatkokehitetdén, jolloin saadaan
varmasti tehtyd niitd oikeita toiminnallisuuksia, ku on sitd oikeeta kdyttdjapalautetta
sielld jo. (Haastateltava 6)

Ketterdd julkaisustrategiaa noudattaakseen useat haastateltavat kertoivat edus-
tamansa yrityksen pyrkivan hyodyntdméaan jatkuvan integraation seké testaus-
automaation kdytdnteitdi mahdollisimman tehokkaasti. Jatkuvan integraation
tyokalujen ja kadytdnteiden ansiosta ldhdekoodin muutokset voidaan julkaista
napin painalluksella. Uuden ohjelmistoversion testit ajetaan automaattisesti,
minkd jdlkeen ohjelmisto voidaan julkaista suoraan asiakkaalle avoimeen kehi-
tysymparistoon. Ndin uutta ohjelmistoversiota julkaistaan jatkuvasti asiakkaalle
ja uusista ohjelmistoversioista saadaan palautetta nopeassa syklissa. Tama an-
taa mahdollisuuden julkaista nopeasti myos lisdarvoa tuovia toiminnallisuuksia,
jotka voivat joissakin tapauksissa kasvattaa myo6s ohjelmiston rahallista arvoa -
esimerkkind tdllaisesta erds haastateltava kaytti kehitettdvad verkkokauppa-
sovellusta, johon voidaan ketterdn julkaisustrategian ansiosta julkaista nopeasti
myos sellaisia ominaisuuksia, jotka lisddvat myyntid ja siten my6s ohjelmiston
tuottoa.
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6.4.4 Kompetenssi seki harjoittelu ja oppiminen

Kompetenssi on oletettavasti menestystekija monissakin yhteyksissd: voidaan
yleisesti olettaa, ettd menestymisen mahdollisuudet ovat korkeammat, jos mu-
kana on substanssiosaamiseltaan korkeatasoisia yksiloitd. Myos haastateltavat
korostivat kompetenssin merkitystd, mutta moni ei pitdnyt sitd aivan yhtd suo-
raviivaisena menestystekijand kuin esimerkiksi Chow ja Cao (2008), joiden tu-
loksien mukaan ohjelmistokehitystiimin jdsenten tekninen kompetenssi ja asi-
antuntijuus ovat kriittinen menestystekija ketterdssd ohjelmistokehityksessa.
Usean haastateltavan vastauksissa korostui myos tiimin dynamiikan merkitys.
Té&lloin on toki hyvd, jos tiimiin saadaan mukaan osaavia henkilitd, mutta tar-
kedmpadd on, ettd tiimissd on edustettuna oikeanlainen yhdistelma ihmisid. Nain
kaikkien tiimin jdsenten ei tarvitse olla esimerkiksi teknisesti yhtd osaavia, vaan
riittdd, ettd tiimissd on joku, joka tuntee teknologian hyvin.

Sehdn [kompetenssi] on erittdin tarked tekijd, mutta lisdks yks tdarked on mydoskin sen
tiimin dynamiikka. Ettd vaikka kaikki olis guru-, stara-koodareita, mutta jos ne ei
osaa jutella keskenddn, niin ei vélttamattd sekdan hyva mixi oo. Ettd se kokemus ei
00 aina kaikki kaikessa. (Haastateltava 1)

...kompetenssi siltd osin, ettd kaikkien ei tarvitse olla kokeneita henkiloita. Eli on pal-
jon hyvid nuoria ihmisid, jotka on todella motivoituneita oppimaan ja pistda ittednsa
likoon ja tekee todella kovasti toitd siind projektin aikana ja oppii asioita, kunhan sii-
nd projektissa vaan sitten on joku, joka on riittdvan kokenu ja osaava, jotta osaa toi-
mia siind timmosend teknisend leadina tai mentorina... (Haastateltava 3)

My6s kehitystiimin jasenten harjoittelua ja oppimista korostettiin menestysteki-
jand. Paikoin on jopa tarkedmpdd, ettd yksiloilld on halua ja kyvykkyyttd opetel-
la uutta kuin ettd yksilot ovat kokeneita vaikkapa tietyssd ohjelmointikielessa.
Esimerkiksi muutokset teknologioissa, toimintaymparistoissd ja asiakasorgani-
saatiossa edellyttdviat nopeaa oppimiskykyd, minkd takia timdn merkitys nah-
tiin tdarkednd sekd aloittelevien ettd pidempddn alalla olleiden tyontekijoiden
osalta.

Ettei tavallaan ajatella ohjelmistokehitystd semmosena asiana, joka opitaan koulussa
ja sit me ollaan ammattilaisia - me tiietddn, mitd me tehddn. Vaan se, ettd ajatellaan
ohjelmistokehitystd semmosena, ettd aina kun tehddn uutta ohjelmistoa, ni siind on
aika paljon semmosia asioita, joita kukaan ei voi tietdd etukateen, jolloin se aika iso
osa siitd prosessista on oppimista. (Haastateltava 4)

Moni haastateltava mainitsi rekrytointien olevan tidrke&ssa roolissa kompetens-
siin ja oppimiskykyyn liittyvissa tekijoissd. Rekrytoinnit ovat luonnollisesti mil-
le tahansa yritykselle tarkeitd, mutta haastateltavien edustamien yrityksien ta-
pauksessa, jossa liiketoiminta on projektimuotoista, eika yritykselld ole esimer-
kiksi omia tuotteita, on yrityksessd tyoskentelevien ihmisten rooli liiketoimin-
nan menestymisessd todella suuri. Keinoina rekrytointien parantamiseen mai-
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nittiin toki muun muassa teknistd osaamista kartoittavat tehtdavit, mutta erés
haastateltava korosti myos keskustelevan ilmapiirin tarkeyttd haastattelussa.

...silloin ku se haastattelutilanne on enemman keskusteleva kuin ettd joudutaan kai-
vamaan kaverista informaatiota, ni se keskiarvosesti on jo hyvéa... Mut harvemmin
semmosia, joista joudutaan pumppaamaan tietoa, niin palkataan, koska tdma taas
linkittyy siihen aikasempaan ajatukseen siitd, ettd keskustelemalla asiat yleensé rat-
keaa ja selvidd ennemmin kuin my6hemmin. Niin jos et sd osaa keskustella, niin sit
sd oot myohemminkin hankaluuksissa. (Haastateltava 1)

Jotta yritykset todella hyotyvat ihmisten oppimiskyvystd ja -halukkuudesta,
tulee yrityksien myts mahdollistaa osaamisen kehittdminen tyon ohessa. Tahdn
liittyen haastateltavat mainitsivat erilaisia toimintamalleja. Erdan haastateltavan
edustamassa yrityksessd on varattu tietty aika sisdiselle tekniselle koulutukselle,
jossa ihmiset padsevit kokeilemaan muun muassa uusia teknologioita. Erddssa
yrityksessd taas on kdytdnto, jossa tyontekijdt saavat palkkaa myos vapaa-ajalla
tekemdstdan kompetenssia kehittdvistd toimista: tadlloin tyontekija voi kayttad
maksimissaan 10 tuntia kuukaudessa haluamansa asian opiskeluun, jonka kat-
soo kehittdvan osaamistaan ja siten hyddyntdvan myos yritystd. Myos mento-
rointi-ohjelmat mainittiin keinona kehittdd osaamista erityisesti aloittelevien

Meilld on tietyille tyontekijoille - varsinkin junioripuolen tyontekijoille - maaritelty,
ettd ketkd on sopivia mentoreita kenellekin ja sitd kautta vahvistettu tdtd samaa [op-
pimista edistdvad] kulttuuria. Sellasia toimenpiteitd, milld halutaan pitdd nadistd sekd
kompetenssista ettd oppimishalukkuudesta jatkossakin kiinni. (Haastateltava 2)

6.4.5 Yrityskulttuuri ja pddtoksenteon nopeus

Yrityskulttuurin merkitys on haastateltavien mukaan suuri ketterien ohjelmis-
tokehitysprojektien onnistumiselle. Haastateltavien vastauksissa korostuivat
erityisesti kaksi yrityskulttuuriin liittyvéaa tekijad: matala hierarkia ja itseohjau-
tuvuus.

Haastateltavat kuvasivat edustamiensa yrityksien kulttuuria muun muas-
sa "kevyend”, "ketterdnd”, “matalana” sekd “maanldheisend”. Yhteistd ndille eri
madritelmille oli perimmadinen ajatus siitd, ettd ketterdd ohjelmistokehitysta te-
kevdssd yrityksessd tulisi vaalia kulttuuria, joka mahdollistaa henkiloston seka
kehitystiimien autonomisuuden. Avoin ilmapiiri, jossa rohkaistaan keskuste-
luun sekd ongelmien esiin nostamiseen - myos eri projektien vililld - auttaa
luomaa yrityskulttuuria, jossa tyontekijoiden on helppo ldhestyéa toisiaan sekd
organisaation johtoa, mika osaltaan madaltaa hierarkiaa organisaation sisélla.

...me kannustetaan ihmisid myoskin ottamaan ja avaamaan suunsa, mydskin keskus-
telemaan, tuomaan ongelmia esille... Ja se on myoskin ihan tietonen, et ei olla ldhetty
kirjoittamaan kaikkia asioita auki, vaan pyritddn kasvattamaan ja opettamaan ihmi-
sid siihen, ettd niitten tekemiselld on vilid. Koska sitd kautta ne oppii sitten seuraa-
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van kerran myoskin, ettd ”Hei, tdssé oli haastava kohta, niin timé&han ratkes kun teh-
tiin ndin”. (Haastateltava 1)

...vaikka meilld on koko kasvanu, ni me ollaan pyritty pitamaéén siitd kiinni, ettd pi-
detddn sellai samanlainen henki, mikéa siind pienemmassa yrityksessa on ollu aiem-
min... ettd se ei ldhe menee sellaseks isoks byrokraattiseks moykyks koko yritys,
vaan pyritty pitimédan suhteellisen vélit helppoina ja vois sanoo, ettd kodikkaana tada
paikka... (Haastateltava 2)

Itseohjautuvuus on toinen yrityskulttuuriin liittyvd osatekijd, joka mainittiin.
Osa viittasi tdhdn itsendisend tiimind, osa taas viittasi itseohjautuvuudella ylei-
semmin koko organisaation henkilostoon. Oleellista ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen ndkokulmasta on kuitenkin se, ettd ihmisilld on kyky ja halu toimia itse-
ohjautuvasti tyotehtavissddn. Talloin yksilot sekd tiimit saavat vapauden toimia
parhaaksi katsomallaan tavalla, ilman ylhaddltd pdin tulevaa ohjausta, esimer-
kiksi ldhiesimiehen toimesta.

...et jos se on tosi hierarkinen se organisaatio ja ei oo vapauksia tehd juuri mitddn ja
kaikki asiat pitdd padttad jossain muualla, se on sit sellanen tekija joka syo menestyk-
sen. (Haastateltava 4)

Matalan hierarkian ja itseohjautuvuuden tuomaksi hyodyksi voidaan ajatella
pddtoksenteon nopeus, johon kaksi haastateltava viittasi samassa yhteydessd
yrityskulttuurin kanssa. Kun organisaatio on hierarkialtaan matala ja ihmiset
organisaatiossa toimivat itseohjautuvasti, edistdd se pddtoksenteon nopeutta.
Itseohjautuvuuden ansiosta tiimilld on vapaus tehdd ohjelmistokehitysprojektia
koskevia pdatoksia mahdollisimman itsendisesti, eikd asioita tarvitse hyvaksyt-
tad korkeammalla organisaatiossa.

Sen [pddtoksenteon nopeuden] edellytys on se, ettd siind tiimissd on ihmisid, joilla on
my0s valtaa tehd ne paatokset, ettei jokaista asiaa tarvi kysyé jostain kiireiselta johto-
portaalta. (Haastateltava 6)

6.5 Haastateltavien esittimit tekijit, joilla ei ole vaikutusta kette-
ran ohjelmistokehitysprojektin menestykseen

Kriittisten menestystekijoiden lisdksi haastateltavilta kartoitettiin myos tekijoita,
joilla on védhdinen merkitys ketterdn ohjelmistokehitysprojektin onnistumiselle.
Tekijoita kartoitettiin pyytamalld haastateltavia vertaamaan aikaisemmassa kir-
jallisuudessa esitettyja tekijoita (Liite 2) oman yrityksensd toimintaan. Aineiston
analyysissd nousi kaksi teemaa, jotka esiintyivit haastateltavien vastauksissa.
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6.5.1 Tiimin maantieteellinen jakauma

Vaikka haastateltavien vastaukset jakautuivat hieman sen suhteen, tulisiko
kommunikoinnissa panostaa kasvotusten tapahtuvaan viestintddn vai riittadako
erilaisten digitaalisten viestintdvilineiden kdytt6 kommunikoinnin valittomyy-
den varmistamiseen, ei tuloksien perusteella ndyttdsi olevan suurta merkitysta
silld, tyoskentelevitko kehitystiimi ja muut sidosryhmét maantieteellisesti tois-
tensa ldheisyydessd. Hyviét etitydmahdollisuudet ovat viahentdneet tdmén teki-
jan merkitystd ja toisaalta yleinen tyokulttuuri tukee yhd enenevissd mddrin
etdtyon tekemistd, minkd takia etdnd tehtdvan tyon ei juurikaan ajatella hanka-
loittavan projektin kulkua sisdisesti tai asiakkaiden suuntaan.

Eniten on kyse aiemmin mainitun kommunikaation sujumisen varmista-
misesta: kun tyokalut ja toimintamallit mahdollistavat valittoman kommuni-
koinnin kehitystiimin, asiakkaan ja muiden sidosryhmien vililld, ei suuria on-
gelmia tulisi ilmetd. Erds haastateltava nosti kuitenkin esiin mahdollisen eri-
koistapauksen maantieteellisestd jakaumasta, jossa tiimi tyoskentelee paljolti
toisistaan eroavilla aikavyohykkeilld. Téllaisessa tilanteessa viestinndn toimin-
tamalleihin tulee kiinnittdd erityistd huomiota, jotta kommunikaatiosta ei muo-
dostu ongelmaa kehitystyolle.

6.5.2 Projektin luonne

Projektin luonteella on aikaisemmassa kirjallisuudessa viitattu sellaisiin ohjel-
mistoihin, jotka eivét ole luonteeltaan kriittisid turvallisuuden ndkokulmasta
(kuten lentoliikenteessd kaytettdvit ohjelmistot). Perimmadisend ajatuksena on,
ettd ketterd ohjelmistokehitys ei soveltuisi tédllaisten ohjelmistojen kehittimiseen
onnistuneesti.

Haastateltavat eivit allekirjoittaneet tdtd vditettd. Myos turvallisuuden
ndkokulmasta kriittisid ohjelmistoja voidaan kehittdd ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen keinoin, vaikkakin se vaatii todenndkoisesti hieman totuttujen menetel-
mien mukauttamista.

Mai en nyt niinkun aidosti ndd yhtddn syytd, miks ydinvoimalasoftaa tai esimerkiks
tuossa lentoliikenteessd kéytettdvad ohjelmistoa ei voisi kehittdd ketterdsti... mut sil-
lon esimerkis tietyt asiathan sun pitdd analysoida paljon tarkemmin kuin ennen kuin
sd alat esimerkiks kehittdd asioita kuin kevyemmissd projekteissa. Ettd kaikkia asioita
sd et voi taklata lennosta, vaan sulla pittdd pystyd ottaan huomioon jo alussa vaikka
tammosid reaaliaikavaatimuksia tai muita vastaavia taimmosid, ettd miten ne vaikut-
taa toisiinsa. (Haastateltava 1)

...mun vahva mielipide on se, ettd ndd [ketterd ohjelmistokehitys ja turvallisuuden
kannalta kriittiset jarjestelmét] ei oo toisiaan poissulkevia asioita... Jos miettii potilas-
tietojdrjestelmdd tai lentoliikenteessd olevii ohjelmistoja, niin ei siitd kaikki asiat oo
kriittisid. Siitd on joku tietyt asiat on kriittisii, vaikka se miten niité tietoja tallenne-
taan tai miten se dataa kasitellddn - missd se data asuu. (Haastateltava 5)
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Jos projektissa huomioidaan projektin luonteen tuomat rajoitteet seka erikoiste-
kijdt ja analysoidaan sellaiset projektin vaiheet, jossa tarvitaan erityistd huolelli-
suutta esimerkiksi mddrittelyn suhteen, voidaan ketterdd ohjelmistokehitysta
haastateltavien mukaan hyodyntdd onnistuneesti siind missd perinteisidkin oh-

jelmistokehityksen menetelmidkin.
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7 POHDINTA

Taman tutkielman tavoitteena oli valottaa ketterdn ohjelmistokehityksen me-
nestystekijoitd, eli sellaisia liiketoiminnan avaintekijoitd, joiden tulee sisdltyd
organisaation toimintaan, jotta ketterd ohjelmistokehitysprojekti olisi onnistu-
nut (Chow & Cao, 2008). Tutkimuskysymys, johon empiiriselld tutkimuksella
etsittiin vastausta, oli tidssd tutkielmassa:

Mitkéd ovat ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisid menestystekijoita?

Empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta tunnistettiin seitsemadn menestysteki-
jad: asiakasyhteistyd, kommunikointi, julkaisustrategia, kompetenssi, harjoittelu
ja oppiminen, yrityskulttuuri sekd padtoksenteon nopeus. Aiempien tutkimuk-
sien ollessa tuloksiltaan ristiriidassa, myos tdiméan tutkimuksen tulokset vahvis-
tavat joitain ja haastavat joitain aikaisempia tuloksia. Seuraavassa on vertailtu
tamdn tutkimuksen tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin ja pohdittu tutkimustu-
loksien merkitysta teorialle sekd kdaytannolle.

7.1 Tuloksien vertailu aikaisempiin tutkimustuloksiin

Asiakasyhteisty6 koettiin tutkimuksen haastateltavien mielestd tdarkedna kette-
ran ohjelmistokehityksen menestystekijand. Tulos vahvistaa Chow’n ja Caon
(2008), Misran ym. (2009) sekd Frangan ym. (2010) tutkimuksien tuloksia, joissa
todettiin sekd asiakkaan osallistumisen ettd asiakasyhteistyon olevan ketteran
ohjelmistokehityksen menestystekijoitd. Tadssd tutkielmassa asiakasyhteistyon
alle sisdllytettiin haastateltavien vastauksissa esiintyneet yhteinen suunta ja
ymmadrrys tavoitteesta, lapindkyvyys sekd asiakkaan osallistuminen tuloksien
tulkitsemisen selkeyttdmiseksi. Asiakasyhteistyon merkitys ketterdan ohjelmis-
tokehityksen menestykselle on helppo hyviksyd, silld asiakkaan merkitys ko-
rostuu kaikkialla ketterdssa ohjelmistokehityksessa - jo Agile Manifeston (2001)
arvoissa arvostetaan ” Asiakasyhteisty6td enemmadn kuin sopimusneuvotteluja”.
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Kommunikoinnin tdrkeys korostui haastateltavien vastauksissa. Taméd on
ristiriidassa Misran ym. (2009) tutkimuksen tuloksien kanssa, joiden mukaan
kommunikaatio ja neuvottelu eivit olisi menestystekijd ketterdssd ohjelmisto-
kehityksessd. Sama padtee myos Chow’n ja Caon (2008) sekd Stankovicin ym.
(2013) tutkimustuloksiin verratessa. Vaikka he eivit tutkineet kommunikoinnin
merkitystd erillisend tekijand, molempien tutkimuksien tuloksissa todettiin or-
ganisatorisen ympadriston - jota madriteltiin muun muassa attribuutilla ”Kes-
kusteleva kulttuuri, jossa arvostetaan kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia”
(Chow & Cao, 2008, s. 963) - olevan merkitykseton tekijad ketterien ohjelmisto-
kehitysprojektien onnistumisessa. Sama tulos on todettavissa my6s Francan ym.
(2010) tutkimuksessa. Tamad on mielenkiintoinen ristiriita. On intuitiivista olet-
taa, ettd ohjelmistokehitysprojekteissa, joissa usein toimitaan muuttuvassa liike-
toimintaymparistossd, vuorovaikutetaan monien eri sidosryhmien kanssa ja
hyddynnetdan monimutkaisia teknologioita, olisi onnistumisen ndkokulmasta
kriittistd, ettd sisdinen ja ulkoinen kommunikointi on mahdollisimman vélitonta
ja tehokasta. Voi olla, ettd aikaisempien tutkimuksien vastaajien mielestd aina-
kin ulkoisen kommunikoinnin on katsottu siséltyvén jo asiakasyhteistyohon ja
asiakkaan osallistumiseen, miki selittdisi sen, miksi aikaisemmat tutkimukset
eivdt vahvista tdiméan tutkimuksen havaintoa. Sisdisen kommunikaation taas on
voitu katsoa liittyvan tiimityotd mddrittdviin menestystekijoihin. Téllaisten epéa-
selvyyksien vilttamiseksi kommunikoinnin merkitystd tulisikin tutkia omana
tekijandan.

Tama tutkimus vahvistaa Chow’n ja Caon (2008) sekd Francan ym. (2010)
tutkimuksien tuloksen, jonka mukaan julkaisustrategia on ketterdn ohjelmisto-
kehityksen kriittinen menestystekija. Julkaisujen tiheyttd ja toimivan ohjelmis-
toversion toimittamista mahdollisimman aikaisin loppukéyttdjien testattavaksi
sekd ennen kaikkea palautteen hyodyntamistd kehitystyon ohjauksessa voidaan
pitdd ketterdn ohjelmistokehityksen yhtend tarkeimmistd fundamenteista - or-
ganisaatio voi toimia ndenndisen ketterasti noudattamalla esimerkiksi Scrumis-
sa mddriteltyjd rooleja ja tapahtumia, mutta jollei toimivaa ohjelmistoa kehitetd
iteratiivisesti ja tiheiden julkaisujen myotd saatavaa palautetta hyodynnetd ai-
dosti kehitystyon ohjaamiseen, ei yksi oleellisimmista ketteryyttd madrittelevis-
td tekijoistd - muutokseen vastaaminen - toteudu.

Kompetenssi sekd harjoittelu ja oppiminen korostuivat haastateltavien
vastauksissa ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoind. Samoja havain-
toja on tehty myo6s aiemmissa tutkimuksissa muun muassa tiimin kyvykkyyden,
harjoittelun ja oppimisen sekd henkilokohtaisten ominaisuuksien muodossa
(Chow & Cao, 2008; Misra ym., 2009; Franca ym., 2010). Haastateltavien vas-
tauksissa painottui se, ettd vaikka korkeasta kompetenssista on hyotyéd, paikoin
suurempi merkitys voi olla tiimin dynamiikalla seké yksiloiden halulla ja ky-
vykkyydelld oppia uutta. Vuorovaikutuskykyéd arvostetaan tiimityoskentelyssa
enemman kuin guru-statusta ja muutokset teknologioissa, toimintaympéristdis-
sd ja asiakasorganisaatiossa edellyttdvidt nopeaa oppimiskykyd, minkd vuoksi
yksilon halu kehittdd omaa substanssiosaamistaan korostuu.
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Yrityskulttuurin vaikutus ketterien ohjelmistokehitysprojektien menesty-
miseen on myds helppo hyviksyd, varsinkin koska kaksi yrityskulttuurin osa-
tekijad korostuivat vastauksissa: matala hierarkia ja itseohjautuvuus. Voidaan
olettaa, ettd yrityskulttuuri luo edellytykset ketterdlle ohjelmistokehitykselle:
jos yrityksessd vallitsee byrokraattinen johtamisrakenne, jossa yksildille ei anne-
ta vapautta tehda paatoksid, eivit ldhtokohdat ole ketterdlle ohjelmistokehityk-
selle otolliset. Kuten Abbas ym. (2008) toteavat ketterdn ohjelmistokehityksen
madrittelyssddn, on yksi ketterdn ohjelmistokehityksen tehtévistd tukea kehitys-
tiimid maddrittimaan paras tapa tehda tyonsd, mika vaatii myos tuen yrityksen
kulttuurilta. Yrityskulttuurin voidaan nédin olettaa vaikuttavan vahvasti myos
muihin ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoihin, minkd ovat toden-
neet myos Misra ym. (2009) omassa tutkimuksessaan. Chow’n ja Caon (2008),
Frangan ym. (2010) tai Stankovicin ym. (2013) tulokset eivit vahvista samaa na-
kemystd yrityskulttuurin merkityksestad ketteran ohjelmistokehityksen menes-
tystekijand. Toisaalta kuten luvussa 4.3 todettiin, on kulttuurin merkityksen
arvioiminen hankalaa, koska eri tutkimuksissa samoja attribuutteja on katsottu
kuuluvaksi eri tekijoiden alle. Chow’n ja Caon (2008) sekd Francan ym. (2010)
tutkimustuloksien mukaan organisatorinen ympdristd, joka mittaa yrityskult-
tuurin vaikutusta, ei ole ketterdn ohjelmistokehityksen menetystekija, mutta
tiimin kyvykkyys ja tiimiympaéristo, joiden voidaan katsoa médrittdvan itseoh-
jautuvuutta ja johtamisrakennetta, taas ovat.

Samoin kuin Chow’n ja Caon (2008), Francan ym. (2010) ja Stankovicin ym.
(2013) tutkimuksien tuloksissa, ei johdon sitoutuminen korostunut ketterdan oh-
jelmistokehityksen menestystekijand myoskddn tdaméan tutkimuksen tuloksissa.
Tamaé saattaa johtua siitd, ettd kaikkien tutkimuksien vastauksissa ketteryytta
vaalivan yrityskulttuurin on katsottu kuvaavan samaa ilmiotd kuin vahva liik-
keenjohdon sitoutumisenkin - todenndkdisesti organisaatiossa, jossa yrityskult-
tuuri tukee ketteryyttd, myos liikkeenjohdon tuki ketteryydelle on kiistaton.
Toisaalta voidaan ajatella, ettei johdon sitoutumisen maddrittely sovellu endd
kovinkaan hyvin nykyaikaiseen tyohon, jossa itseohjautuvuuden merkitys ko-
rostuu yhd enemmain. Téllaisessa ymparistossd, jossa tiimit ja yksilot voivat
tehdd valintoja tavastaan tehdd kehitystyotd, ei tiimilld valttamaittd ole tarvetta
organisaation sisdiselle tukijalle, joka vastustaisi mahdollista kritiikkié ja tukisi
ndin tiimin toimintaa, minkd takia johdon sitoutuminen ei mahdollisesti olisi-
kaan tiarked ketteran ohjelmistokehityksen menestystekija.

Tiiviisti yrityskulttuuriin, organisaation itseohjautuvuuteen seka johtamis-
rakenteeseen liittyva menestystekija on padtoksenteon nopeus. Haastatteluissa
tamd tekijd mainittiin yrityskulttuurin yhteydessa ja osittain se voidaan ndhda
menestystekijand, joka edellyttdd organisaatiolta matalaa hierarkiaa ja itseohjau-
tuvuutta. Samoin pdadtoksenteon nopeuteen voidaan katsoa vaikuttavan myos
kommunikoinnin sekd asiakasyhteistyon (Misra ym., 2009). Omana tekijandaan
pddtoksenteon nopeutta tulisi tarkastella sen takia, ettei se automaattisesti ole
seurausta edelld mainituista tekijoista: kehitystiimin tulee tietoisesti hyodyntaa
matalan hierarkian tuomaa vapautta tehda itsendisesti kehitystyohon liittyvia
pddtoksid nopeasti, jotta padtoksenteon nopeus voi toteutua - myoskdan hyva
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kommunikointi ja asiakasyhteisty6 eivat automaattisesti johda nopeaan paatok-
sentekoon, ellei kehitystiimi pysty kommunikoimaan asiakkailleen kulloisenkin
kehitysvaiheen tdrkeimmistd aiheista ja hyodyntdamadn tdstd saatua informaa-
tiota osana paatoksentekoa.

Osana tutkimuskysymykseen vastaamista tutkittiin myos tekijoité, joilla ei
ole vaikutusta ketterdn ohjelmistokehitysprojektin menestykseen. Kaksi tekijada
korostuivat haastateltavien vastauksissa: tiimin maantieteellinen jakauma ja
projektin luonne. Tuloksien mukaan, niin kauan kuin kommunikaatio on toteu-
tettavissa toimivien tyokalujen ja viestinndn toimintamallien avulla, ei tiimin
jasenten tarvitse tehdd kehitystyotd fyysisesti samassa paikassa, mikd on risti-
riidassa Chow’n ja Caon (2008) sekd Francan ym. (2010) tutkimustuloksien
kanssa, mutta tukee Misran ym. (2009) 16ydoksid. Tulos, jonka mukaan projek-
tin luonteella ei ole merkitystd ohjelmistokehitysprojektin onnistumiselle, on
selked ristiriita Stankovicin ym. (2013) tutkimustuloksien kanssa, silld he rapor-
toivat projektin luonteen ainoana ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisend me-
nestystekijand. Toisaalta tdimd tutkimus ndyttdisi tukevan Chow’n ja Caon (2008)
sekd Francan ym. (2010) 16ydoksid projektin luonteen vidhdisestd merkityksesta.
Kun ketterdn ohjelmistokehityksen hyddyntdminen erilaisissa liiketoimintaym-
pdristdissd yleistyy, on vaikea ajatella, ettei myo6s esimerkiksi turvallisuuden
ndkokulmasta kriittisid ohjelmistoja voitaisi kehittdd ketterdsti, olettaen, etta
projektissa huomioidaan projektin luonteen tuomat rajoitteet seka erikoistekijit
ja analysoidaan ne projektin vaiheet, jossa tarvitaan erityistd huolellisuutta.

7.2 Tuloksien merkitys teorialle seka kdytannolle

Niiden tuloksien valossa vaikuttaa siltd, ettdi timid tutkimus tuo oman nidke-
myksensd ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoistd aikaisemmin toteu-
tettujen tutkimuksien rinnalle vahvistaen osaa aikaisemmista havainnoista ja
haastaen osan niistd. Tdmi on toisaalta odotettavaa, silld aiemmat tutkimukset
ovat esittdneet erilaisia havaintoja ketterdn ohjelmistokehityksen menestysteki-
joistd ja tdmédn tutkimuksen tutkimusasetelma rakentui Chow’n ja Caon (2008)
sekd Misran ym. (2009) tutkimusasetelmien synteesind. Tuloksia tarkastellessa
voidaan my0s esittdd johtopditos, ettd ketteran ohjelmistokehityksen menestys-
tekijoistda puhuttaessa ei voida keskittyd tdysin toisistaan erillddn vaikuttaviin
tekijoihin, vaan menestystekijoita tulisi tarkastella toisaalta my6s osiensa sum-
mana, jossa tekijat vaikuttavat toisiinsa ja sitd kautta ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen onnistumiseen. Talloin esimerkiksi pddtoksenteon nopeus ei ole itseisar-
vo, jos paddtokset tehdddn nopeasti vadristd syistd. Mutta kun nopea paatoksen-
teko yhdistetddn tehokkaaseen julkaisustrategiaan sekd sen pohjalta saatuun
palautteeseen ja tdstd luotuun yhteiseen suuntaan asiakasyrityksen kanssa, teh-
daan padtokset oikeista asioista, mikd tekee myos pddtoksenteon nopeudesta
ketteran ohjelmistokehityksen menestystekijan.

Ketterdd ohjelmistokehitystd tekeville yrityksille taméan tutkimuksen mer-
kitys voidaan tarkastella kahdesta ndkokulmasta. Voidaan mitd todenndkoi-
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simmin olettaa, ettd digitalisaation tuomat muutokset liiketoimintaympéristoon
asettavat uudenlaisia vaatimuksia myds ohjelmistoyrityksille: asiakasyritysten
vaatimustason kasvaessa ja kilpailun tiukentuessa tulee yritysten priorisoida,
mihin keskittya toimintansa kehittdmisessa. Tutkimuksen tulokset voivat auttaa
yrityksid kehittamadan ohjelmistokehityksen ketteryyttd valottamalla sitd, mihin
tekijoihin yritysten kannattaisi omassa toiminnassaan paneutua: empiirisen tut-
tyksille mahdollisuuden peilata omaa toimintaansa suhteessa ndihin ja kehittaa
omaa toimintaansa timdn pohjalta.

Tuloksien perusteella yrityksien tulisi pyrkid varmistamaan asiakasyhteis-
tyon sujuvuus: avainasemassa ovat tdlloin yhteinen suunta ja ymmarrys kehi-
tysprojektin tavoitteesta, lapindkyvyys sekd asiakkaan osallistuminen kehitys-
tyon. Tarkedd on panostaa myods kommunikaation vilittomyyteen - joko suo-
simalla kasvokkain tapahtuvaa viestintdd tai erilaisia digitaalisia viestintavali-
neitd. Hyodyntamalld tehokasta julkaisustrategiaa tulisi toimittaa kehitettdvaa
ohjelmistoa loppuasiakkailleen nopeassa syklissd ja kadyttdd tdten saatavaa pa-
lautetta kehitysprojektin suuntaamiseen niin, ettd tuotettava ohjelmisto tayttad
loppuasiakkaiden vaatimukset parhaalla mahdollisella tavalla. Ohjelmistokehi-
tystiimid rakentaessa yrityksien tulisi huolehtia siitd, ettd tiimin jdsenilld on tar-
vittavaa kompetenssia sekd mahdollisuus oppia - joissakin tilanteissa guru-
statustakin tirkedmpdd on, ettd tiimin jdsenilld on kykyd ja halua oppia uutta
kehitystyon edetessd. Yrityksien tulisi pyrkid kasvattamaan tai vaalimaan kette-
rélle ohjelmistokehitykselle suotuisaa yrityskulttuuria, jossa korostuvat matalan
hierarkian sekd itseohjautuvuuden merkitys. Samalla tiimejd ja yksiloita tulisi
rohkaista hyodyntdmddn omaa valtaansa pddtoksentekoon ja pyrkid ndin li-
sdamadn padtoksenteon nopeutta kehitystyon aikana. Ndiden huomioiden li-
sdksi luvussa 6 esitetddn konkreettisia toimintamalleja, joita ketterdd ohjelmis-
tokehitystd jo tekevét tai kohti sitd siirtyvit yritykset voivat adaptoida omaan
toimintaansa kehittddkseen ohjelmistokehityksensd ketteryyttd ja saavuttaak-
seen sitd kautta onnistuneita ohjelmistokehitysprojekteja.
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8 YHTEENVETO

Téssd tutkielmassa tarkasteltiin ketterdd ohjelmistokehitystd ja ketterdn ohjel-
mistokehityksen menestystekijoitd. Ketterd ohjelmistokehitys on ilmiona hanka-
lasti mddriteltdvissa: aiheen tutkimus on epdselvdd, suuri osa akateemisista ar-
tikkeleista ei perustu teorialle ja tdten tutkimustieto ei ole kovinkaan yhtendista.
Ketterd ohjelmistokehitys yhdistetddan kuitenkin yhd suuremmissa méérin on-
nistuneisiin ohjelmistokehitysprojekteihin, minka takia oli mielekastd tutkia
ketterdd ohjelmistokehitystd sekd ketterdn ohjelmistokehityksen menestysteki-
joita.

Ketterdan ohjelmistokehityksen maédrittelyn ldhtokohtana on usein kdytetty
Agile Manifeston neljdd arvoa. Ne ovat kuitenkin epéselvid ja laveita tieteellisen
tyon perustaksi. Kun tarkastellaan Agile Manifeston arvoja, ketterid periaatteita
ja tieteellisen kirjallisuuden madritelmid ketterdstd ohjelmistokehityksestd, voi-
daan todeta, ettd muutos on olennainen osa ketterdd ohjelmistokehitysta. Muu-
tos esiintyy jossakin muodossa kaikissa tutkituissa maarittelyissa. Muita kette-
radn ohjelmistokehitykseen yhdistettdvid termejd ovat muun muassa keveys,
inkrementaalisuus, iteratiivisuus, yksilot, kanssakdayminen, toimiva ohjelmisto
ja asiakasyhteisty6. Tarked huomio on my0s se, ettd ketteryys tulisi mddritelld
ennen kaikkea liiketoiminnallisesta ndkokulmasta: kettera ohjelmistokehitys on
pohjimmiltaan keino yrityksille hankkia kilpailuetua, tehd&d ohjelmistokehitysta
taloudellisemmin ja tarjota asiakkailleen liiketoiminnallista arvoa.

Ketteryyttd saavuttaakseen yritys voi toimia ketterien periaatteiden mu-
kaisesti, hyodyntdd toiminnassaan ketterid menetelmid tai osaa menetelmien
kaytanteistd. Tutkielmassa késiteltiin tarkemmin ketterid periaatteita sekd esi-
teltiin suosituimmat ketterdt menetelmat (Scrum, Extreme Programming, Lean-
ohjelmistokehitys ja Kanban) ja ketterdt kaytanteet.

Padtutkimuskysymykseen vastattiin empiirisen tutkimuksen avulla. Ai-
neisto kerdttiin laadullisilla teemahaastatteluilla, joissa haastateltiin yhteensa
kuutta ketterdd ohjelmistokehitystd tekevdn yrityksen edustajaa. Empiirisen
tutkimuksen tulosten pohjalta tunnistettiin seitsemén ketterdn ohjelmistokehi-

kompetenssi, harjoittelu ja oppiminen, yrityskulttuuri sekd paatoksenteon no-
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peus. Nama tulokset vahvistavat osan aikaisemmista 16ydoksistd ja haastavat
osan niista.

Tutkimukseen siséltyy rajoitteita, joita pohdittiin myos luvussa 5.6, sel-
keimmaén liittyessd tutkimuksen pieneen otokseen. Tamd rajoittaa tuloksien
yleistettavyyttd, eikd tuloksista tdllaisenaan voida vetdd esimerkiksi koko oh-
jelmistokehityksen toimialaa koskevia johtopaatoksid. Toisena rajoitteena tulok-
sien yleistettdvyydelle voidaan pitdad tutkimuksessa haastateltujen edustamien
yrityksien jakaumaa henkilostomédédran suhteen. Luvussa 6.2 todettiin, ettd viisi
kuudesta yrityksestd edusti Pk-yritystd, yhden ollessa henkilostomadran osalta
madritelmdad suurempi. Otanta ei titen edusta suuryritysten ndkokulmaa kette-
radn ohjelmistokehitykseen juurikaan. Kolmas tutkimuksen rajoite liittyy ai-
heen tiimoilta aikaisemmin tehtyjen empiiristen tutkimusten niukkuuteen.
Vaikka tieteellistd kirjallisuutta ketterdstd ohjelmistokehityksestd on kertynyt
kohta kahden vuosikymmenen ajan ja parhaista kdytanteistd on kirjoitettu pal-
jon, ei kattavaa kvantitatiivisesti tutkittua tietoa ketterdn ohjelmistokehityksen
menestystekijoistd ole suurta méddrdd. Toisaalta tilanne tarjoaa lukuisia hedel-
mallisid jatkotutkimusaiheita.

Jatkotutkimusaiheina olisi mielenkiintoista tarkastella tiettyd osaa tekijois-
td yksityiskohtaisemmin vaikkapa tapaustutkimuksen keinoin: kiinnostavaa
olisi selvittdd esimerkiksi, miten eri kokoluokan ohjelmistokehitysprojekteissa
asiakkaan osallistuminen voidaan varmistaa tai miten organisaatio, jossa tyos-
kennellddn useamman ohjelmistokehitysprojektin parissa samanaikaisesti, pys-
tyy varmistamaan, ettd jokaisessa kehitystiimissad on tarvittava substanssiosaa-
minen sekd mahdollisuus harjoitteluun ja oppimiseen.

Toisaalta mielenkiintoisena tutkimussuuntana voisi olla myos alun perin
Chow’n ja Caon (2008) esittelemdn tutkimusasetelman mukaisen tutkimuksen
toteuttaminen suomalaisten ohjelmistoyritysten joukossa. Luvussa 4.2 esitettiin
perusjoukkoon ja otantaan liittyvid ongelmakohtia alkuperdisen tutkimuksen ja
myShemmin samaa tutkimusasetelmaa hyodyntdvan Stankovicin ym. (2013)
tutkimuksen vililld, jotka ovat osaltaan voineet vaikuttaa siihen, ettd tutkimus-
tulokset ovat keskenddn ristiriidassa. Suomalaiset ohjelmistoyritykset voisivat
edustaa paremmin alkuperdisen tutkimuksen kaltaista perusjoukkoa, mikéa
saattaisi antaa luotettavampia tuloksia. Tédten olisi mielenkiintoista ndhdd, voi-
taisiinko tdllaisella tutkimuksella vahvistaa Chow’n ja Caon (2008) sekd Francan
ym. (2010) tutkimuksien tuloksia vai tuottaisiko tutkimus tdysin uusia 16ydok-
sid.

Tassd tutkimuksessa kaikkien haastateltujen henkil6iden edustamat orga-
nisaatiot tekevat padsadantoisesti yritysten valistd liiketoimintaa, mitd voidaan
pitdd my0s rajoitteena tulosten yleistettdavyydelle. Niinpa olisikin mielenkiin-
toista tutkia jatkossa myos tdysin kuluttajille suunnattujen ohjelmistojen parissa
toimivien yritysten ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoitd. Téllaisia
yrityksid voisivat olla esimerkiksi pelikehitysta tekevat yritykset.

On selvdd, ettd ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijdt ovat mie-
lenkiintoinen tutkimusaihe my0s tulevaisuudessa. Kun edelleen kiihtyvéa digi-
talisaatio asettaa uudenlaisia vaatimuksia ohjelmistoyrityksille, on yhéa tarke-
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dmpdd ymmartdd, mitkd tekijat mahdollistavat onnistuneen ketterdn ohjelmis-
tokehityksen.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO

TAUSTATIEDOT

e Miké on yrityksen koko? Liikevaihto? Henkilostomaara?

e Milld markkinoilla yritys paddasiassa toimii? B2B / B2C?

e Minkdlaisia ohjelmistoja yritys pddasiallisesti kehittda?

e Kuinka monta ohjelmistokehitysprojektia yrityksessd on yleensd kdyn-
nissd samanaikaisesti?

e Haastateltavan tehtdvanimike / rooli yrityksessa?

KETTERYYS

e Milld tavoin yritys on ketterd? Kayttddko menetelmad tai kdytanteitd vai
toimiiko ketterien periaatteiden mukaisesti?

e Kuinka kauan ketterid menetelmid, kdytdnteitd tai periaatteita on hyo-
dynnetty?

e Mitd hyotyjd ketteryydestd on saatu? Miten ketteryys on parantanut oh-
jelmistokehitysta?

ONNISTUMISEN MAARITTELY

e Milld tavoin onnistunut ohjelmistokehitysprojekti madritelldan yrityk-
sessd?

e Mitataanko onnistumista jotenkin? Mitd mittareita yritykselld on kdytos-
sd?

MENESTYSTEKIJAT - HAASTATELTAVAN ESITTAMAT
* Kdydadn lapi kriittisen menestystekijan madritelma.

o Mitka tekijdt ovat ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisia menestysteki-
joitd yrityksen ohjelmistokehitysprojekteissa? Miksi?
o Mikd mahdollistaa kyseisen menestystekijan mukaisen toiminnan
ohjelmistokehitysprojekteissa?
» Kaéytédnteet, prosessit, toimintamallit? Ohjelmistot? Roolit?

MENESTYSTEKIJAT - MIELIPIDE KIRJALLISUUDESSA ESITETYISTA
* Esitellddn lista kirjallisuudessa esitetyistd menestystekijoistd

o Mitkd esitetyistd tekijoistd ovat kriittisid menestystekijoitd yrityksen oh-
jelmistokehitysprojekteissa? Miksi?
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Milla tekijoilld on vahdinen merkitys yrityksen ohjelmistokehitysprojek-
teissa? Miksi?

Muut mahdolliset mielipiteet esitetyistd menestystekijoistd tai niiden att-
ribuuteista?
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LIITE 2 KIRJALLISUUDESSA ESITETYT MENESTYSTEKIJAT

Asiakastyytyvdisyys

o Projektissa asiakastyytyvdisyyden saavuttaminen priorisoidaan erittdin
tarkedksi.

Asiakkaan osallistuminen

o Asiakas tekee ldheistd yhteistyotd kehitystiimin kanssa (esim. asiakkaan
edustaja tyoskentelee yhdessd kehitystiimin kanssa, on-site customer).

o Asiakas sitoutuu projektiin, on motivoitunut, aktiivinen ja pitdd itseddn
vastuunalaisena projektin osana

o Asiakkaalla on tdysi padtosvalta projektissa (esim. vaatimuksien ja muu-
toksien hyvaksyminen tai hylkddminen).

Harjoittelu ja oppiminen

o Kehitystiimin jdsenet ovat yleisesti halukkaita oppimaan toisiltaan sekd

opettamaan toisiaan mentoroinnin ja ohjattujen keskustelujen avulla.
Henkilokohtaiset ominaisuudet

o Suurimmalla osalla kehitystiimin jdsenistd on vahvat vuorovaikutus- ja
kommunikointitaidot.

o Seuraavat ominaisuudet kuvaavat suurinta osaa kehitystiimin jdsenista:
rehellinen, motivoitunut, yhteistyokykyinen, vastuuntuntoinen ja oppi-
mishaluinen.

Johdon sitoutuminen

o Projektilla on vahva johdon tuki (“johto” voi viitata johtoryhmaén, toimi-
tusjohtajaan, talousjohtajaan yms., jolla on vaikutusta paatoksentekoon).

o Projektilla on sitoutunut tukija organisaatiossa, joka esim. vastustaa kri-
tiikkid ja tukee ketterien menetelmien kayttod ei-ketterdssa ymparistossa.

Julkaisustrategia
o Toimivaa ohjelmistoa toimitetaan sdannollisesti ja lyhyin aikavélein.
o Ohjelmiston tarkeimmét ominaisuudet toimitetaan ensin.

Ketterdan ohjelmistokehityksen tekniikat

o Projekti sisdltdd seuraavat ketterdt tekniikat: ennalta mddritellyt ohjel-
mointistandardit, yksinkertainen suunnittelu, tarkka refaktorointi seka
jatkuva yksikko- ja integraatiotestaus.

o Projektin dokumentointi on ketterda (keskitytdan tarpeelliseen informaati-
oon, mutta ei dokumentoida liian yksityiskohtaisesti).

Kommunikointi ja neuvottelu

o Projekti sisdltdd prosesseja, jotka mahdollistavat henkiloston nopean ja te-
hokkaan kommunikoinnin kehittdjien, tuotantohenkiloston, tukihenkils-
ton, asiakkaiden, johdon ja liiketoimintaedustajien valilla.

o Kommunikointi ja neuvottelu tapahtuvat pddosin kasvotusten, fyysisesti
toistensa ldheisyydessd ja saman aikavyochykkeen sisédlld olevien ihmisten
valilla.
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o Suurin osa projektissa tyoskentelevistd ihmisistd ovat ystdvallisid toisiaan
kohtaan, minkid ansiosta he kommunikoivat toistensa kanssa luottamuk-
sellisesti ja hyvantahtoisesti.

Kompetenssi

o Kehitystiimin jasenet ovat teknisesti osaavia ja kokeneita henkil6ita.

o Kehitystiimin jdsenet ovat kehittdneet vastaavia ohjelmistoja aiemmin ja
heilld on kdytannon kokemusta vastaavasta teknologiasta.

Organisatorinen ymparisto

o Organisaatiossa on ketterdlle toiminnalle sopiva palkitsemisjdrjestelma
(esim. palkitsemisessa huomioidaan yksilo- ja tiimitason tyopanos).

o Tiimi tyoskentelee ketteryyttd edistdvassad tyoympadristossd (esim. toimisto,
jossa on tydasemat pariohjelmoinnille ja yhteinen tila).

o Projektissa hyodynnetdan ketterdan ohjelmistokehitykseen sopivia alusto-
ja, teknologioita ja tydkaluja.

Projektin aikataulu
o Projektilla on dynaaminen aikataulu.
Projektinhallinnan prosessi

o Projektin vaatimusmaddrittely on tehty ketterasti (esim. vaatimukset maéri-
telldadn aluksi hyvin yleiselld tasolla, miké jdttdd paljon tilaa tulkinnalle ja
mukautumiselle).

o Projektinhallinta on ketterdd (esim. suunnitelmia ei dokumentoida yksi-
tyiskohtaisesti ja muutokset vaatimuksissa sisdllytetdan projektisuunni-
telmaan).

o Projektissa noudatetaan ketterdd konfiguraationhallintaa, ketterdd etene-
misen seurantaa, tdasmallistd kommunikointia ja sddannollistd tyoaikaa.

Projektin luonne
o Projektissa ei kehitetd ohjelmistoa, joka olisi luonteeltaan kriittinen turval-
lisuuden ndkokulmasta (esim. lentoliikenteessd kdytettavit ohjelmistot).
Projektin madrittelyn prosessi
o Projektin laajuus ja tavoitteet on méadaritelty tarkasti.
o Projektille on tehty kustannus- ja riskianalyysi.
Projektin tyyppi

o Projekti on tyypiltddn sellainen, ettd sen laajuus muuttuu ja uusia vaati-

muksia tunnistetaan projektin edetessa.
Pditoksenteon nopeus

o Projektin kannalta tarkedt padtokset pyritddn tekemaddn nopeasti, lyhyessa

aikaikkunassa.
Seuranta

o Kehitystiimin edistymistd seurataan laadullisella tarkkailulla, mé&éarallisten

suorituskyvyn mittareiden sijaan.
Suunnittelu

o Kehitystiimi luottaa sisdisiin, epdvirallisiin ja kirjaamattomiin suunnitel-

miin, virallisten ja kirjattujen suunnitelmien sijaan.
Tiimiymparisto

o Kehitystiimi tyoskentelee itseorganisoituvasti (tiimi luottaa kykyynsé rat-

kaista ongelmia autonomisesti).
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o Projektissa ei tyoskentele useampaa itsendistd kehitystiimid yhtdaikaisesti.
Tiimin koko
o Projektissa tyoskenteleva kehitystiimi on kooltaan pieni (alle 20-40 henki-
164).
Tiimin kyvykkyys
o Tiimin jasenet ovat motivoituneita ja sitoutuneita projektin onnistumiseen.
o Projektin johto tuntee ketterdt periaatteet sekd kdytanteet ja hyodyntda ke-
vyttd /sopeutuvaa johtamisotetta.
o Kehitystiimi saa asianmukaisen teknisen koulutuksen projektin aihepiiriin
ja ketteriin prosesseihin.
Tiimin maantieteellinen jakauma
o Kehitystiimin jisenet ovat maantieteellisesti toistensa ldheisyydessa.
o Muut tiimit, organisaation sisdiset tai ulkoiset, joiden kanssa kehitystiimi
on vuorovaikutuksessa, ovat maantieteellisesti ldhelld kehitystiimia.
Yhteiskunnallinen kulttuuri
o Suurin osa kehitystiimin jdsenistd edustaa samankaltaista yhteiskunnallis-
ta kulttuuria, vaikka he edustaisivatkin eri kansallisuuksia tai olisivat ko-
toisin eri puolilta maata.
o Yleisesti ihmiset maassamme ovat seurallisia, dynaamisia ja eteenpédin
suuntautuvia.
Yrityskulttuuri
o Yrityksessa...
* eiole byrokraattista johtamisrakennetta.
* kannustetaan nopeaan kommunikointiin ja asiakaspalautteeseen.
* vallitsee ihmisiin luottava ja asiakaskeskeinen kulttuuri.
* hyvéaksytddn muuttuvat vaatimukset.
o Yrityksen johdon, kehittdjien ja testaajien vililld vallitsee tdysi yhteisym-
maérrys ketterien menetelmien kdytosta.
o Yrityksen johto tukee kehitystiimin jasenten paatoksia.



