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Digitalisaation vaikutuksesta tarve informaatioteknologian eri sovelluksille on
alati kasvava. Ketterdn ohjelmistokehityksen tavoitteena on pyrkid minimoi-
maan ohjelmistokehityksen riskejd. Ketterdn ohjelmistokehityksen onnistumi-
sen tekijoitd on syytd selvittdd, jotta yhd useampi ohjelmistoprojekti onnistuisi.
Ketterdn ohjelmistokehityksen parissa kriittisend toimijana on ketterd ryhmad.
Téassd kandidaatintutkielmassa tutkitaan ketterdn ryhmén ja sen toiminnan
kriittisia menestystekijoitd kirjallisuuden pohjalta. Kandidaatintutkielma on
toteutettu kvalitatiivisena kirjallisuuskatsauksena ja kaytetty ldhdekirjallisuus
on keritty eri tietokannoista avainsanoilla hakemalla. Rakenne koostuu johdan-
toa seuraavista kappaleista, joissa avataan ja tutkitaan kriittisid menestystekijoi-
td, ketterdn ryhmén ominaisuuksia ja ldhdekirjallisuudesta 16ydettyja kriittisid
menestystekijoitd. Tuloksina esitellddn ohjelmistokehityksen parissa toimivan
ketteran ryhman kriittisid menestystekijoitd, jotka ovat onnistuneen toiminnan
elinehto. Esitetyt kriittiset menestystekijat liittyivat vahvasti ketterdn ryhman
jdsenten valmiuksiin ja ominaisuuksiin. Lisdksi kerrotaan tutkitun ldhdekirjalli-
suuden luonteesta ja sen paikoittaisesta puutteellisuudesta. Lopuksi esitetdan
tarvetta myos jatkotutkimukselle, jonka perusteella voitaisiin entisestddan paran-
taa ketterien ohjelmistokehitysprojektien onnistumista.

Asiasanat: kriittinen menestystekijd, ketterd ohjelmistokehitys, ketterdt mene-
telmat, ketterd tiimi, kirjallisuuskatsaus
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Due to the effect of digitalisation, the need for different applications of infor-
mation technology is growing constantly. Agile software development aims to
minimize the risks of software development. It is important to find out factors
behind the success of software development in order to make more and more
software projects successful. One of the key factors in agile software develop-
ment is the agile team. In this Bachelor's Thesis, the critical success factors of the
agile team and its functionalities are examined on the basis of literature. The
Bachelor's Thesis is a qualitative literature review and the used literature has
been collected from different databases by searching with keywords. The struc-
ture of Thesis consists of chapters following the introduction, where the critical
success factors, agile teams characteristics, and critical success factors found in
the literature are opened and examined. The results present the agile team's
critical success factors that are requirements behind the successful agile soft-
ware development. The critical success factors presented are strongly related to
the abilities and characteristics of the agile team members. In addition, the na-
ture of the source literature is investigated and its inadequacies are reported.
Finally, there is presented a need for further research, which will further im-
prove the success of agile software development projects.

Keywords: critical success factors, agile software development, agile methods,
agile teams, literature review
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1 JOHDANTO

Alati digitalisoituvassa maailmassa tarve informaatioteknologialle ja sen sovel-
luksille kasvaa. Ohjelmistokehityksen haasteisiin on vastattu kehittamalld pe-
rinteisen ohjelmistotuotannon vesiputousmallin rinnalle vaihtoehtoisia mene-
telmid, jotka pienentdvit riskid ohjelmistotuotannon epdonnistumisesta. Nama
vaihtoehtoiset menetelmét ovat kulminoituneet ketteriksi menetelmiksi, jotka
ovat syrjayttdimdssad perinteisid ohjelmistokehityksen menetelmid (Word Quali-
ty Report, 2018).

Ketterdt menetelmédt ohjelmistotuotannossa ovat tytapoja ja menetelmid,
jotka mahdollistavat ohjelmistotuotannon lopputuotteen nopean muokkaami-
sen jo kehitysvaiheessa (Chow & Cao, 2008). Agile Manifeston (2001) mukaan
ketterissd menetelmisséd asiakastyytyvdisyys on korostettua ja sitd varten muut-
tuviin vaatimuksiin vastaaminen on ensiarvoisen tarkedd. Ohjelmistotuotannon
parissa ketterdt menetelmit voivat ndyttdytyd koko organisaation laajuudella
tehtavastd koodaamisesta (eng. pair programming) koko organisaation toimintaa
leikkaavaksi ketterdksi toiminnaksi, kuten Leaniksi.

Tassd kirjallisuuskatsauksena toteutetussa kandidaatin tutkielmassa tutki-
taan kvalitatiivisesti ketterdn ohjelmistokehityksen parissa havaittuja ohjelmis-
tokehityksen onnistumisen kannalta kriittisid menestystekijoitd (eng. critical
success factors, CSF) projektiryhmén perspektiivistd (eng. agile teams). Tutkiel-
massa kadytetty ldahdekirjallisuus on etsitty tietokantoja Google Scholar ja
JYKDOK hyddyntamalld. Lahdekirjallisuutta on etsitty ndistd tietokannoista
avainsanoilla ja niiden yhdistelmilld hakemalla. Lahdekirjallisuus on valittu sen
tarkoituksenmukaisuuden ja tieteellisen luotettavuuden perusteella. Tutkiel-
man tarkoituksena on selvittdd ketterdn ohjelmistokehityksen parissa toimivan
projektiryhman kriittisid menestystekijoitd, jotka edesauttavat ohjelmistoprojek-
tin onnistumista. Tutkielmassa pyritddan vastaamaan kysymykseen: Mitkd ovat
ketteran ohjelmistokehitystiimin kriittiset menestystekijdt? Tutkielmassa pa-
neudutaan erityisesti kriittisiin menestystekijoihin, jotka ovat valttamattomia
ketterid menetelmid kayttdavan projektiryhmédn onnistumisen kannalta. Tut-
kielmassa ei kuitenkaan avata ketterid menetelmid tai niiden toimintaa enem-
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pdd, kuin on vilttdméatontd tutkielman relevanssin saavuttamisen kannalta.
Nédiden toiminnasta kerrotaan kuitenkin konseptuaalisella tasolla ja avataan
ketterien menetelmien merkitystd niitd kdyttdvan projektitiimin kannalta up-
poutumatta kuitenkaan minkddn kyseisen menetelmén syvempdan funktionaa-
lisuuteen. Myoskin organisaation laajuiset ketterdt menetelmat jaavat tarkaste-
lussa pienemmiille roolille, koska niilld ei ole tutkielman tarkastelun aikana esil-
le tullutta suurempaa merkitystd projektiryhmén toimintaa merkittavasti kos-
kettavan ketterdn ohjelmistokehitysmenetelman toiminnan osalta.

Tutkielma alkaa médrittelemalld kriittiset menestystekijit, jotka ovat Stan-
kovic, Nikolic, Djordjevic ja Cao (2013) mukaan menetelmid tai informaatiota,
joiden avulla voidaan saavuttaa tavoiteltu paamadrd. Heiddn mukaansa Bullen
ja Rockart (1981) kertovat kriittisten menestystekijoiden usein reflektoivan pro-
jektijohtajien omia menetelmid, jotka he ovat 1oytdaneet toimiviksi omien tyo-
uriensa aikana. Chow ja Cao (2008) tiivistavat kriittiset menestystekijét ketteris-
sd menetelmissd tekijoiksi, joiden tdytyy olla tdytettynd ohjelmistoprojektien
onnistuessa. Seuraavaksi kerrotaan, miten ketterd toiminta nayttaytyy ohjelmis-
tokehitysympaériston parissa toimivan ryhmén ndkokulmasta. Tédtd seuraa tu-
losluku, jossa kdydddn ldpi ldhdekirjallisuuden parissa havaitut ketterdd ryh-
méd koskettavia kriittisid menestystekijoita.

Lopuksi tutkielmassa esitellddn tutkimustulokset, jotka parhaimmillaan
kertovat kootusti keinoja ketterdn jdrjestelmékehitysprojektin tavoitteen onnis-
tumiseksi tai sen edesauttamiseksi. Tutkielman tiivistimét metodit voivat aut-
taa projektipdillikoitd ja ohjelmistoprojekteista vastuussa olevia henkilditd tai
tiimejd allokoimaan ja kohdentamaan resurssejaan tehokkaammin ketterdn oh-
jelmistokehitysprojektin onnistumisen ja sen tavoitteen saavuttamisen kannalta.
Informaatioteknologian parissa tyoskenteleville ihmisille tutkielma avaa tekijoi-
ta ketterien ryhmien onnistumisen takana, sekd tarjoaa suuntaviivoja parem-
man ja tehokkaamman projektitoiminnan tavoittelemiseksi.



2  KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Téssd luvussa paneudutaan kriittisten menestystekijoiden tarkoitukseen ja nii-
den hyttyyn toiminnan osatekijoind, sekd kriittisten menestystekijoiden luokit-
telun viitekehykseen, jonka perusteella tutkielman 16ydokset myohdisemmassa
analyysissd ja synteesissd ryhmitelldan.

2.1 Kiriittisten menestystekijoiden tausta ja tarkoitus

tayttyessd ne takaavat onnistuneen toiminnan. Tiivistys johdattelee hyvin pal-
jon johdannossa esitettyjd ndkemyksid (Stankovic ym., 2013; Bullen & Rockart,
1981; Chow & Cao, 2008), joiden keskeisend ajatuksena oli kriittisten menestys-
tekijoiden ehdoton oleminen ja tdyttyminen niitd koskevan toiminnan tai asian
onnistumisen ehtona. Toisin sanoen Bullenin ja Rockartin (1981) esityksen mu-
kaan kriittisten menestys tekijoiden puuttuminen johtaa toiminnan epdonnis-
tumiseen. Teoreettisesti kriittisten menestystekijoiden maééritys alkaa aina toi-
minnan tavoitteiden asettamisesta ja johtaa rakenteellisten toiminnan tavoitteen
aikaansaavien muuttujien maarittdmiseen (Bullen & Rockart, 1981). Nama ra-
kenteelliset muuttujat, jotka ovat soveltuvin osin merkittdvimpid toiminnan
tavoitteen onnistumisen tai epdonnistumisen kannalta, ovat kriittisid menestys-
tekijoita.

van paikoitellen hyvinkin tapauskohtaisia. Vaikka toiminnan menetelmdt olisi-
vat samoja, voivat kriittisten menestystekijoiden eroavaisuudet johtua esimer-
ja Brunon (1984) teoria kriittisten menestystekijoiden rakenteesta. He maaritte-
levit menestystekijoiden muotoutuvan kolmella tasolla, joista ensimmédinen on
yrityskohtainen, toinen on toimialakohtainen ja kolmas on ekonomi- ja sosiaali-
poliittinen taso. Merkityksellisin taso on kuitenkin toimialakohtainen, jossa
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kriittiset menestystekijat omaavat kyvyn vaikuttaa merkittdavasti yrityksen toi-
minnan tehokkuuteen kyseiselld toimialalla (Leidecker & Bruno, 1984).

2.2 Kriittisten menestystekijoiden luokittelun viitekehys kette-
rassd projektiryhmassa

Ketterdn ohjelmistokehityksen kriittiset menestystekijdt voidaan luokitella Al-
damash, Gravellin ja Horwardin (2017) mukaan neljélle eri sektorille. Nditd osa-
tekijoitd ovat ihmistekijat, tekniset tekijdt, organisaatiotekijat ja toiminnan teki-
jat kuvion 1 mukaisesti.

*Delivery strategy

* Agile
development
techniques

Technical

Organizational

Factors Factors

Process

People

Factors Factors

* Team capability
.?:n:s:; mer g *Project
. t management
involvemen process
* Top management J L
\_ support J
Kuvio 1: Ketterdn kehityksen kriittisten menestystekijoiden luokittelu (Aldamash ym., 2017,

s.5)

Tekniset tekijadt pitdvat sisdllddan substansseja liittyen ketterdn kehityksen
menetelmiin ja toimintaan. Organisaationalliset taas kohderyhmén organisaati-
on valmiuksiin ja kulttuurin. Toiminnan tekijdt koskettavat ketterdn menetel-
mén prosessin hallintaa ja johtamista. Ihmistekijat liittyvét puolestaan projekti-
ryhmain sisédlldan pitamiinsd henkildihin eli tyontekijoihin, heidén valmiuksiin-
sa ja osaamiseensa. Tamdn tutkielman myohdisemmaéssd vaiheessa analysoi-
daan ja jaotellaan ketterdn tiimin kriittisid menestystekijoitd ylld olevan Kuvio 1
mukaisesti. Myds Chow ja Cao (2008) sekd Ramadan ja Rizk (2015) ovat lajitel-
leet ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisid menestystekijoitd ylld kerrotun lajit-
telun perusteella. He ovat kuitenkin ottaneet teknisten, organisaationallisten,
toiminnan ja ihmistekijoiden lisdksi tarkasteluun projektitekijit, jossa attribuut-
teina ovat heiddn esityksensd mukaan projektin luonne, tyyppi ja projektin ai-
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kataulu. Kuitenkin tiimin ketteryyttd tutkittaessa itse projektilla ei ole merkitta-
vad vaikutusta kehitysryhmén ketterddn toimintaan vaan perusluontoisena aja-
tuksena voidaan pitdd toiminnan olevan saman laista projektista riippumatta,
kuten todetaan alaluvussa 3.4. Siksipd Aldamash ym. (2017) esittdma viitekehys
kriittisten menestystekijoiden arviointiin on validi. Viitekehys kuitenkin pitaa
sisdlldan projektijohtamiseen liittyvit tekijdt osana toiminnan tekijoitd, joten sitd
kautta se ottaa mahdollisesti kantaa my0s projektiympéaristossd toimimiseksi.
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3 PROJEKTIRYHMAN KETTERYYS

Téssd luvussa tarkoituksena on tutkia ketterdn ryhmén parissa tapahtuvia ja
sen toimintaan vaikuttavia ketterid menetelmid myohdisempada kayttod ja syn-
teesid varten. Maria Paasivaara (2017) esittdd konferenssijulkaisussaan varsin-
kin isojen ohjelmistotalojen tarpeen ketterdan toiminnan viitekehyksille, joita ne
voisivat adaptoida kédyttoonsd - tastd esimerkkind on juurikin eri konsulttien ja
konsulttiyrityksien tarjoamia viitekehyksid kuten SAFe, LeSS tai DAD. Paasi-
vaara (2017) kuitenkin esittdd kritiikkid viitekehyksid kohtaan, koska tutkimus
niiden kadyttoonotosta ja niiden todellista kdyttomalleista ja -tilanteista on puut-
teellista. Tdssd kirjallisuuskatsauksessa kuitenkin perehdymme ketterien tii-
mien toimintaan, joten korkeamman organisaatiotason ketteryys ei ole tarkan
tutkimuksen kohteena. Vaikka SAFe on vain yksi viitekehys ketterdan toiminnan
ilmentdmiseksi ja dokutoimiseksi, tarjoaa se kuitenkin katsauksen useampaan
eri ketterddn menetelméén, joita esimerkiksi juuri ketterédt tiimit kayttavat. Tal-
16in pystymme purkamaan ja analysoimaan ketteryyden ilmenemista juuri yk-
silo-, ryhmaé- sekd organisaatiotasolla ja tutkimaan lisdksi informaatioinjektioi-
den merkitystd tiimikohtaiselle ketterille toiminnalle. Viitekehyksen valttama-
ton ketterd osa-alue koostuu kahdesta alimmasta sektiosta, joita ovat Program ja
Team (Scaled Agile Inc. 2018). Tama niin kutsuttu Essential SAFe (Kuvio 2) toimii
pohjana korkeamman tason asetuksille ja kokoonpanoille.
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Kuvio 2: Kuvaus perusluontoisesta ketterédstd organisaatiomallista (Essential SAFe, Scaled
Agile Inc., 2018)

Siksipd ketterdn projektiryhmdn ketterien toimintametodien kannalta perus-
luontoinen kuvaus on yleisesti ottaen riittdva selvittdimaan ketteryyden nayttay-
tymistd projektiryhmén toiminnan parissa aina yksilotasolta ryhmaétasolle. Or-
ganisaation tasolta tarkastellaan pé&ddosin informaationsyotteitd organisaa-
tiohierarkiassa alaspdin, jotka vaikuttavat ryhmaétasolla kdytettdaviin ketteriin
menetelmiin. Fundamentaalisesta ajateltuna ketteryys nadyttaytyy ryhmaétasolla,
eli tarkastelun kohteen ollessa ketterd tiimi (eng. agile team), aina samana. Orga-
nisaation ylemmilld tasoilla toimintatavat voivat olla erilaisia, mutta ketteran
tiimin toiminta on t4lloin teoreettisesti muuttumatonta eri organisaatioiden va-
lillg, silld perusluontoinen ketterd organisaatiomalli pitdd sisdlldadn kaikkein
kriittisimmat elementit ketterdn toimintamallin aikaansaamiseksi (Essential SA-
Fe, Scaled Agile Inc., 2018).

Abrahamsson, Salo, Ronkainen ja Warsta (2017) esittavat ohjelmis-
tokehityksessd kdytettdvan menetelmén olevan ketterd sen ollessa inkrementaa-
linen eli syklinen, yhteistoiminnallinen eli kehitt&jat ja asiakkaat tekevdt jatku-
vaa yhteisty6td, suorasukainen eli dokumentoitava, modifioitava ja helppo op-
pia, sekd adaptiivinen eli omaa kyvykkyyden nopeisiin ja viimehetken muutok-
siin. Alla alamme tutkimaan ketterien menetelmien nayttdytymistd ketterdlle
ryhmiille, joissa toimeenpanevana aktorina tai toimintaympéristond toimii ket-
terd kehitysryhmd, sekd eri toimintatasojen merkitystd ryhméakohtaisille kette-
rille menetelmille.

3.1 Yksilon rooli

Kaérjistetysti tyon ohjelmistokehityksessa hoitaa aina yksilg, jolla on toiminnan
kannalta rooli. Tassd tutkielmassa yksilod pidetddn individuaalisena aktorina,
jolla on kokonaistoiminnan kannalta jokin rooli osana ketterdd toimintaa tai
ketterdan toimintaan vaikuttavan toiminnan tekijand tai vaikuttajana. Kyseinen
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rooli voi vaihdella ketterissd menetelmissa eri yksiloitd tutkittaessa aina kehitta-
jastd osana kehitystiimid aina Scrum-masteriin ja Product-owneriin, ja taas asia-
kaspuolelta kayttdjatarinan kertojaan tai itse ohjelmiston tilaajaan. Varsinkin
ryhmatasolla ei-teknisten taitojen osuus korostuu ketterissa menetelmissa (Gren,
Knauss & Stettina, 2018). Tédtd voidaan perustella vuorovaikutuksen tarkeydella.
Abrahamsson ym. (2017) esittelevitkin ketterien menetelmien korostavan oh-
jelmistokehittdjien keskindistd kommunikaatiota ja suhteita. Olemassa olevat
ketterdt menetelmit ilmentdvéatkin toimintaa ryhmdn henkilosuhteisiin, ldhei-
seen ryhmitydskentelyyn ja muihin prosesseihin, joiden tarkoituksena on nos-
taa ryhman kokemaa tiimihenked (Abrahamsson ym., 2017). Vaikka vuorovai-
kutuksen rooli on korostetun tdrkedd Abrahamsson ym. (2017) esittavat Cock-
burnin (2002) ehdottaneen kehityskokemuksen ja tekniikan osaamisen merki-
tyksen olevan huomattava tekija onnistuneen ohjelmointituotoksen takana ja
parhaimmillaan tehostavan, sekd nopeuttavan kehitystyota 2 - 10 kertaisesti.

Myohemmin tarkasteltaessa ketterdn tiimin kannalta kriittisid menestyste-
kijoitd, tarkasteluun voidaan siis ottaa mukaan myos ryhmén jdsenten rooli ja
heidén attribuutit osana ohjelmistokehitysprojektin valttimattomyyksid ja kriit-
tisid menestystekijoita.

3.2 Ryhmin rooli

Ryhma koostuu yksiloistd, jotka tyoskentelevidt ryhmdssd yhteisen tavoitteen
eteen. Ketterien menetelmien parissa ryhmd (eng. agile team) toimii nippuna,
joka tydskentelee ketteran menetelmédn mukaisella tavalla. Nam&d menetelmat
voivat olla erilaisia, mutta niille yhteistd on niiden jatkuva tavoite nopeaan ar-
von tuottamiseen asiakkaalle (Abrahamsson ym., 2017). Kuitenkin jokainen eri
metodi toimii eri tavoin ja niitd kdyttdvien ryhmien kokoonpano muuttuu tata
mukaan, kuten my6s niiden roolitus. Abrahamssonin ym. (2017) tutkimuksesta
voimme kuitenkin huomata eri roolien kuitenkin pitdvan siséllddn samanlaisia
tehtdvid ja vastuita - ketterid ryhmia koskevissa ketterissd menetelmissa on 1a-
hes poikkeuksetta vastuuhenkilo koko projektista, sekd vastuuhenkilo iteraa-
tiokerroista ja pdivittdisistd ohjelmoinnin aktiviteeteista. Eri ketterien menetel-
mien roolit pitdvat sisdllaan kuitenkin yhtaldisida kyvykkyyksid, jos niitd tarkas-
tellaan eri ketterien menetelmien ryhmaéroolien vililld. Talloin myohdisemmas-
sd tarkastelussa voidaan ottaa kantaa ryhmaén sisdlld pitamiinsd kyvykkyyksin
ja sen toimintaan kriittisind menestystekijoind ketterdan ohjelmistotuotannon
parissa, vaikka tarkastelussa kyseessd ovatkin eri ketterdn ohjelmistotuotannon
menetelmdt ja metodit.
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3.3 Organisaation rooli

Organisaatio toimii yksittdisen ryhmén yldpuolella ja sen alaisuudessa voi olla
useita eri ryhmid osana ohjelmistokehitysprojektia. Organisaation rooli kulmi-
noituu tarjottaviin teknologiainfrastruktuureihin, sekd organisaation alaspdin
vélittdm&an informaatioon. Ryhman ketterien menetelmien toiminnan kannalta
organisaation, jossa ketterid menetelmid harjoittavat ryhmdt sijaitsevat, rooli on
rajoittunut enemmankin toiminnan mahdollistajaksi ja ylldpitdjaksi. Organisaa-
tiotason ketteryys ei vaikuta ketterdn ryhmén konseptuaaliseen ketterdan toi-
mintaan, eikd ketterdn ryhman toiminta vaikuta ketterdn organisaation kette-
rédn toimintaan. Tietenkin teoriatason dilemmaksi voidaan esittdd ketterdan
ryhmén arvon tuottamisen loppumisen vaikuttavan organisaatiotason toimin-
taa lopettavaksi, mikéd johtaisi organisaation toiminnan pysdyttamiseksi sisdan
tulevien rahahanojen sulkeutuessa. Tatd myoten se pysdyttdisi myos itse kette-
ran ryhmén toiminnan. Kyseinen dilemma ja sen tarkempi tarkasteleminen on
kuitenkin irrelevanttia tdmén tutkimuksen tarkoitusperdan kannalta.

Organisaation rooli on lisdksi myos sen toiminnan ja liiketoiminnan muo-
don suhteen irrelevanttia itse ketterdan ryhmén kannalta, silld esimerkkind voi-
daan mainita ketterien ryhmien esiintyminen niin konventionaalisissa kuin ket-
terissdkin organisaatioissa. T&dlloin organisaation luonteen toiminta ei varsinai-
sesti kosketa itse ketterdd ryhmdd ja ndin ollen tutkielmassa esitetyt ketterien
ryhmien kriittiset menestystekijdat pitdvat paikkansa niin konventionaalisessa
kuin ketterédssékin organisaatiossa.

3.4 Yhteenveto

Alla olevassa Kuviossa 3 Sheffield ja Lemetayer (2013) esittelevdt ohjelmis-
totuotannon projektin ympaéristoa.
Project Environment

Portfolio Manager [ Other Management Methodologies ]

Programme Manager
Project
- Project Management Methodology
Project Manager
L : (e.g., PRINCE2, PMI, Agile,...)
Team Leader «—— Software Development Agility ——

f Y
Software Development Methodology

(e.g., Waterfall, RUP, Scrum, ...)

Development Team

Project Management Methodologies

Hierarchy
Kuvio 3: Projektiymparisto (Sheffield & Lemetayer, 2013, 5.460)
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Kuvion perusteella voidaan todeta (ketterdn)projektiryhmédn toimivan osana
projektia sitd suorittavana ja sen tavoitetta edesauttavana tekijand. Talloin
voidaan itse ketterdn toiminnan menetelmien kannalta pitdd aiheettomana pu-
reuta itse projektin luonteeseen tai sen kompleksisuuteen, kuten tekijoihin sen
vaatimusmaddrittelyssd, silld ketterdn ryhmén toiminta voidaan ndhdé ketterien
menetelmien osalta stabiilina projektista riippumatta. Tutkielman myohdisem-
missd kappaleissa lahdekirjallisuudesta valitaan ketterien menetelmien kriittisia
toiminnalla on vaikutuksia itse ketterddn ohjelmistokehitysryhmdan. Nama
toiminnot ovat esimerkiksi ketterdn ryhmaén sisélldan pitamid kyvykkyyksid ja
valmiuksia sekd ketterdn ryhmin harjoittamien ketterien metodien osa-alueita
tai niihin voimakkaasti liittyviad toiminnallisuuksia.
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4 KETTERAN PROJEKTIRYHMAN KRIITTISET ME-
NESTYSTEKIJAT

Projektiryhmén onnistumiseen vaikuttavia kriittisid asioita ja tekijoitd avataan
tassd luvussa. Alaluvussa 4.1 avataan tutkimuskirjallisuutta ja siitd 1oydettyja
ketterdd projektiryhmad koskettavia kriittisid menestystekijoitd, jotka ovat valit-
tu silld perusteella, miten luvussa 3 on koettu ketterilld menetelmilld olevan
vaikutusta ketterdn ryhmén toimintaan. Alaluvussa 4.2 laaditaan kirjallisuuden
perusteella taulukko, jota tarkastelemalla voidaan alaluvussa 4.3 ehdottaa kette-
ran projektiryhmén toiminnan kannalta kriittisid menestystekijoita.

Tutkimuksessa kéytetylle kirjallisuudelle oli luontaista sen homogee-
nisuus tieteellisten ldhdekirjallisuuksien osalta. Alaluvussa 4.1 purettu kirjal-
lisuus on kerétty tietokannoista (JYKDOK, Google Scholar) avainsanoilla hake-
malla ja niitd yhdistelemalld. Kirjallisuuden tulokset olivat kuitenkin paikoitel-
len hyvinkin heterogeenisid ja toisiaan todentamattomia. Ldhdekirjallisuus
tassa tutkielmassa on sekd empiirisesti keréttyd aineistoa, ettd sen analysoimista,
mutta ldhdekirjallisuudelle oli my6s luontaista kirjallisuuskatsaukset, joissa
perusteltiin kriittisid menestystekikoitd konseptuaalisen kasitemddrittelyn kaut-
ta. Esimerkiksi yleisesti projekteissa havaitut kriittisten menestystekijoiden
katsottiin vaikuttavan my0s ketteriin menetelmiin ja niissd toimimisen menes-
tykseen pelkdstddn, silli konseptuaalisella perusteella, ettd ne itsessddn ja
toiminnassaan ovat projektilohtoisia.

4.1 Kirjallisuuden ndkdkulmia projektiryhmin kriittisiksi me-
nestystekijoiksi

Misra, Kumar ja Kumar (2009) esittavét ketterdn ohjelmistotuotannon menetel-
mien kriittisten menestystekijoiden jakautuvan ihmis- ja organisatorisiin teki-
joihin. Heiddn tutkimuksessaan esitettyja kriittisia menestystekijoitda avataan
tahan siind mddrin, kun ne liittyvit ketterdn jarjestelmékehitystiimin toimintaan.
Organisatorisina tekijoind esitetddn ketterdn tiimin kannalta tekijoitd, jotka
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edesauttavat asiakastyytyvdisyyden saavuttamista. Téhdn liittyen Misra ym.
(2009) esittavatkin asiakkaiden vahvaa osallistamista ketterdan ohjelmistokehi-
tykseen. My0s ketterdn ohjelmistokehitysryhmdn kyvykkyys nopeaan pditos-
ten tekoon ndhtiin tutkimuksessa (Misra ym., 2009) edesauttavan ohjelmisto-
projektien onnistumista. Padtoksenteon nopeuteen vaikutti muun muassa ryh-
méan koko: pienemmissd ryhmissd kommunikaatio on sulavampaa, sekd ryh-
mén fyysinen sijainti ja pirstaloituneisuus: monikansallinen ja -kulttuurisen tii-
min jdsenten sijainnin alueelliset erot ja muutokset poliittisessa ilmapiirissd,
kulttuurissa, kommunikointi- sekd tyodtavoissa koettiin vaikuttavan heikenta-
vasti ketterdn ohjelmistokehitystiimin tuottavuuteen. (Misra ym., 2009)

Ihmistekijoing, joilla on vaikutusta kriittisind menestystekijoind ryhméan
toimintaan, esitettiin yksilon kelpoisuutta ja patevyyttd suoriutua ryhmén teh-
tavastd, taman patevyyden mittarina esitettiin erityisesti ryhméan yksiloiden
aikaisempaa kokemusta vastaavista tehtdvistd (Misra ym., 2009). Yksion luonne
koettiin myos tdrkedksi ja toimintaan auttavaksi, jos tyontekijan luonteen piir-
teind esiintyi rehellisyyttd, yhteistyokykyd, halua oppia uutta ja kyky tyosken-
nelld ryhméssda (Misra ym., 2009). Kommunikaatio ja sen onnistumisen rooli
sen joukkoon ja tdssd tapauksessa esitettiin sen nopeaa ja tehokasta luonnetta
merkittdvand kriittisend menestystekijand (Misra ym., 2009). Ihmistekijan valt-
tamattomiksi attribuuteiksi Maric ja Tumbas (2016) esittivét lisdksi juuri yhteis-
tyokykyad tiimin jdsenten kanssa, osaamista kéytetyistd teknologiosta ja ymmar-
rystd niiden rajoitteista.

Chow ja Cao (2008) loysivdt omassa tutkimuksessaan ketterdn ohjelmisto-
tuotannon parista kuusi kriittistdi menestystekijdd, joita ovat toimitusstrategia,
ketterdn ohjelmistokehityksen tekniikat, kehitysryhmén kyvykkyys, projekti-
johtamisen toiminnot, ryhmén tyoymparisto ja asiakkaiden osallistaminen. Te-
kijat, jotka koskevat erityisesti ketterdd ryhmdd ovat ryhman sisdinen kyvyk-
kyys, projektijohtamisen toiminnat soveltuvissa mdérin sekd tiimin tydskentely
ympadristo ja asiakkaiden osallistaminen.

Ketterdssd ohjelmistokehityksessd ryhmadtyon merkitys on suuri valmiin
tuotteen kehittamiseksi. Hoegl, Hans ja Gemuenden (2001) nostavat omassa
tutkimuksessaan esille projektiryhmén suorituskyvyn ja tyontekijin menesty-
misen projektiryhmén tyon laadun menestystekijoiksi. Vaikka tutkimus ei kési-
tellyt varta vasten ketterdd ohjelmistokehitystd ja projektitydskentelyd havain-
not ovat kuitenkin valideja, silld ketterdn ohjelmistokehitys on projektiryhmaés-
sd tapahtuvaa toimintaa. Cockburn ja Highsmith (2001) esittdvéat artikkelissaan
ketteran ryhmédn vaatimuksiksi yhteisen paamadédran, vahvan luottamuksen ja
kunnioituksen ryhmén jdseniin, kyvykkyyden yhteistyon tekemiseksi ja nopei-
siin pddtoksiin. Edelld mainitut ominaisuudet ovat kdytannossd kaikki ihmis-
lahtoisid ja heiddn attribuuttejaan.

Nasir ja Sahibuddin (2011) avasivat omassa tutkimuksessaan kirjallisuu-
den pohjalta ohjelmistokehityksen kriittisida menestystekijoitd, joista olen alle
valinnut projektiryhmén toiminnan kannalta soveltuvimmat. Naitd kriittisid
menestystekijoitd olivat ohjelmistoprojektin ominaisuuksista selvit tavoitteet ja
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realistinen aikataulutus. Nasir ja Sahibuddin (2011) mukaan my6s projektijohta-
jan osaaminen oli tdrkedd, kuten myos tehokas kehitysryhmin sisdinen kom-
munikaatio ja selvit roolit ja vastuualueet. Henkiloston attribuuteista he nosti-
vat esille henkiloston kyvykkyyden ja osaamisen itse tuotantoprosessissa, sekd
heiddn kyvykkyytensd tyoskennelld kdytettdavan (tutun) ohjelmistokehitysme-
todin kanssa, sekd projektiryhmédn jdsenten motivaation ja sitoutuneisuuden.
Kommunikaatioon liittyen myo6s tyénvaiheiden etenemisen raportointi ndhtiin
kriittiseksi menestystekijaksi. Kriittiseksi menestystekijaksi koettiin myds
kompleksisuus, sen kasvaessa ohjelmistoprojektin epdonnistumisen riski kas-
vaa. Organisaation ryhmadlle antamasta tuesta esiin nousi toimintaa tukevat
tyokalut ja ohjelmistot sekd hyvéd infrastruktuuri ja riittdvéat resurssit kehitys-
toiminnan harjoittamiseksi (Nasit & Sahibuddin, 2011).

Stanberry (2018) 16ysi omassa vditoskirjassaan viisi vahvasti korreloivaa
tekijid menestyneen ketterdn ohjelmistokehitysprojektin parissa, joita olivat:
toimitusstrategia, ketterdn ryhman kyvykkyys, projektin vaatimusmaédrittely,
projektiryhmén johtaminen ja projektin luonne. Ketterdn projektiryhmén kan-
nalta kriittisiksi menestystekijoiksi voidaan luokitella ylld olevista ryhmén ky-
vykkyys, ryhmidn johtaminen sekd soveltuvissa méédrin toimitusstrategia, silld
tutkimuksessakin tutkittujen menetelmien (Scrum) luonteeseen kuuluu ketteran
projektiryhman iteraation jdlkeinen valmiin tuotteen luovuttaminen asiakkaalle.

Kropp ja Meier (2015) 16ysivat omassa tutkimuksessaan ketterien mene-
telmien menestymiseksi auttaviksi asioiksi ryhmdn jdsen sitoutuneisuuden tyo-
tddn ja ryhmdn toimintaa kohtaan, jatkuvan ja kattavan testaamisen, vaatimus-
maddrittelyn selvyyden, onnistuneen kommunikaation ryhman sisdlld ja asiak-
kaiden vilille, sekd ryhmé&n osaamisen ketterid ohjelmistokehityksen menetel-
mid kohtaan. Talloin ketterdd ryhméad koskeviksi menestystekijoiksi voimme
sisdllyttdd Kroppin ja Meierin (2015) tutkimuksesta ryhman sitoutuneisuuden,
onnistuneen kommunikaation niin ryhmén sisélld kuin asiakkaidenkin ja ryh-
mé&n osaamisen kayttdd ketterid menetelmid. Sitoutuneisuuden puolesta puhuu
my0s Totten (2017), jonka mukaan ryhmén jasenten tehokkuus ketterdssa toi-
minnassa laskee heiddn ollessa mukana useammassa saman aikaisessa projek-
tissa. My0s johdon sitoutuneisuus projektia kohtaan néhtiin merkittavana teki-
jand ennustettaessa projektin menestymista (Totten, 2017).

Ramadan ja Rizk (2015) esittavat ketterdssa jarjestelmédkehityksessa kriitti-
siksi menestystekijoiksi seuraavia, joista olen valinnut ketterdn ryhmén kannal-
ta soveltuvimmat, joita ovat vetovastuussa olevien henkildiden ja organisaation
puolelta johdon sitoutuneisuus ja tuki, projektipaillikon johtamistaidot eli ha-
nen kyvykkyytensd suoriutua kyseisessa roolissa, yrityskulttuuri ja tarvittavan
infrastruktuurin tarjoaminen ketterdlle ryhmalle. Ryhman sijainti nousi myos
kriittiseksi menestystekijaksi, kuten myos sen koko (Ramadan & Rizk, 2015).
Kriittiseksi menestystekijaksi mainittiin lisdksi ketterdn jarjestelmédkehityksen
parissa toimivan ryhman kyvykkyys ja osaaminen kayttda valittuja teknologioi-
ta ja ketterid menetelmid osana ohjelmistotuotantoa, kuten myo6s asiakkaiden
osallistaminen osana ketterid ohjelmistokehityksen menetelmid (Ramadan &
Rizk, 2015). Ryhmén kommunikaatio néhtiin lisdksi heiddn tutkimuksessaan
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kriittiseksi menestystekijdksi yhdessd projektin edistymisen raportoinnin kans-
sa (Ramadan & Rizk, 2015).

Aldahmash ym. (2017) luettelevat ketterdn jdrjestelmékehityksen kriittisik-
si menestystekijoiksi toimitusstrategian ja asiakkaiden osallistamisen kuten
myds johdon tuen ketterdlle ohjelmistokehitykselle. My6s ryhmdan kyvykkyy-
teen otetaan kantaa eli esitetddn ettd ryhmaén jasenilld tulisi olla kyvykkyys suo-
riutua ohjelmistokehityksen tehtdvista. Lisdksi huomioidaan kaytettavan kette-
ran menetelmdn parissa toimiminen kriittiseksi menestystekijiksi (Aldahmash
ym., 2017). Tassdkdan tutkimuksessa (Aldahmash ym., 2017) ei vahdtelty kom-
ketteran ohjelmistokehityksen parissa.

Stankovic, Nikolic, Djordjevic ja Cao (2013) tutkivat kriittisid menestyste-
kijoitd ketterissd ohjelmistoprojekteissa entisen Jugoslavian informaatiotekno-
logiayritysten parissa. Tutkimuksensa parista he 16ysividt menestyksen kanssa
korreloiviksi tekijoiksi ja todistetuiksi hypoteeseiksi muun muassa ryhman ym-
périston, ryhmdn kyvykkyyden, asiakkaiden osallistamisen, projektin johtami-
sen, vaatimusmadadrittelyn, ketterdn kehityksen tyttavat ja niiden osaaminen,
toimitusstrategian, sekd projektin luonteen ja sen aikataulutuksen. Hypoteesien
pohjana kaytettiin Chow ja Caon (2008) tutkimusta ja onkin syytd huomata tu-
losten paikoittainen ristiriitaisuus. Vaikka tutkimuksessa todettiin aikaisemmin
esitettyjen hypoteesien olevan valideja, ei niitd kuitenkaan pystytty Stankovic
ym. (2013) tutkimuksessa osoittamaan todeksi. He kuitenkin 16ysivdt myos uu-
sia omassa tutkimuksessaan todeksi osoitettuja tekijoitd, joilla on merkittava
vaikutus ketterdn ohjelmistoprojektin onnistumiseksi. Stankovic ym. (2013) tut-
kimus kuitenkin lajitteli kriittisen menestystekijan hypoteesissaan usean eri
projektin menestyksen mittarille, joita olivat laatu, laajuus, aikataulu ja hinta.
Stankovic ym. (2013) ja Chow ym. (2008) tutkimusten hypoteesit eivédt osuneet
millddn menestystekijdlla samalle mittarille, vaan tutkimukset kuitenkin osoit-
tivat yhdelld samalla menestystekijdlld olevan vahva korrelaatio usealle sita
mittaavalle mittarille kuten projekti johtamisella olevan vaikutusta sekd koko-
naistuotoksen laadulle, ettd projektin kulurakenteelle. Tutkimukset eivat kui-
tenkaan todentaneet toistensa 16ydoksid samalla menestystekijdlld ja samalla
mittarilla todeksi (Stankovic ym., 2013 & Chow ym., 2008).

Dikertin, Paasivaaran ja Lasseniuksen (2016) tutkimuksesta voidaan ottaa
tdhan tutkimukseen soveltuvissa madrin ketterddn jarjestelmakehitykseen liit-
tyvid menestystekijoitd siltd osin, kun ne ovat esitettyjd heiddn tutkimuksessaan
muutoksen jdlkeisend ketterdn toiminnan mahdollistajana ja jatkajana. Naita
tekijoitd, jotka tutkimuksessa esitettiin menestystekijoind ovat johdon toiminta
ketterdd toimintaa kohtaan - esitettiin ettd johdon tulisi paikoitellen ymmartaa
olematta puuttumatta ketterddn tiimiin ja sen toimintaa, jolloin ketterda toimin-
taa ei pysdytetd tai haitata. Ketterdn toiminnan osaaminen nahtiin myos tarke-
dksi eli ketteran ohjelmistokehitys ryhmédan kuuluvien ryhmaén jasenten tulee
olla tuttuja ja osaavia kadytettdvad ketterdd menetelmdd kohtaa (Dikert, Paasi-
vaara & Lassenius, 2016).
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Alahyari, Svensson ja Gorschek (2017) esittdvat omassa tutkimuksessaan
ketterdssd ohjelmistokehityksessd arvoa tuottaviksi tekijoiksi - jotka ovat tdhan
tutkimukseen valittu niiden ketterdn tiimin toimintaan vaikuttavuuden nako-
kulmasta - avoimuutta ja kommunikaatiota, ketterien menetelmien toiminnan
tuntemista ja niiden osaamista, toimitusstrategian onnistumista ja asiakasyh-
teistyotd. Myos ohjelmistokehityksen parissa toimivan henkiloston osaaminen
korostui ja se koettiin tarkedksi (Alahyari ym., 2017).

Sheffield ja Lemetayer (2013) 16ysivit tutkimuksessaan positiivisesti korre-
loivaksi tekijéksi ketterdn ohjelmistokehitystoiminnan ja ohjelmistoprojektien
menestymisen vililld organisaatiokulttuurin sekd kehitysryhmian kyvykkyyden.
Varsinkin jalkimmdisend mainittuun kyvykkyyteen liittyy vahvasti ohjelmisto-
kehityksen osaaminen, sekd yhteistyd asiakkaiden kanssa (Sheffield & Lema-
tayer, 2013). Litchmore (2016) esittdd omassa tutkimuksessaan projekti johtami-
sen, tiimin kyvykkyyden ja asiakkaiden osallistamisen vaikuttavan positiivises-
ti ketterdn ohjelmistoprojektin menestymiseen, se lisdksi vahvistaa Chown ja
Caon (2008) 1oydot omassa tutkimuksessaan tédssd tutkielmassa valittujen kon-
tekstiin soveltuvien menestystekijoiden suhteen.

Ahimbisibwe, Cavana ja Daellenbach (2015) ovat koonneet omassa tutki-
muassa johdon tuen, asiakkaiden osallistamisen, kehitysryhmén sitoutuneisuu-
den, organisaatiokulttuurin, projektijohtamisen onnistumisen, projektin sisdisen
kommunikaation ja projektiryhmén jasenten osaamisen teknologiaa kohtaan.
Cao (2006) esittdd omassa tutkimuksessaan ketterdn ohjelmistokehityksen kriit-
tisiksi menestystekijoiksi ryhmdn ympaéristod ja sen kyvykkyyttd. Ndiden lisdksi
hypoteesi kriittisten menestystekijoiden validiteetista vahvistui asiakkaiden
osallistamisen, projektijohtamisen, ketterdn ohjelmistokehityksen tekniikoiden
ja toimitusstrategian kohdalla oikeiksi (Cao, 2006).

4.2 Menestystekijoiden yhteenveto

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 1) on esitetty ylld luvussa 4.1 kerrotut
lahdekirjallisuudesta 1oydetyt ja siitd ketterdn projektiryhman toiminnan kan-
nalta soveltuvimmat kriittiset menestystekijdt. Yhteensa tdhdn tutkielmaan va-
littua validia lahdekirjallisuutta, josta kriittiset menestystekijat poimittiin, 16ytyi
18 kappaletta.
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TAULUKKO 1 Kirjallisuudessa esitetyt (kriittiset) menestystekijét

Menestystekijd n(Lihteet) Esiintymistaajuus Ldhteet

Asiakkaiden osallistaminen 11

Ketterdn ryhméan kyvykkyys 2
paatoksentekoon

Ryhmén jdsenten teknologi- 13
nen kyvykkyys

Onnistunut kommunikaatio 8
(niin organisaatiotason kuin
ryhmén sisdinen)

Ryhmin sisdinen yhteistyo- 2

kyky

Ketterdssa ryhmassa kaytet- 10
tyjen ketterien menetelmien
tuttuus ja osaaminen ryhman
jasenilla

0.611

0.111

0.722

0.444

0.111

0.555

Misra ym., (2009); Chow
& Cao, (2008); Kropp &
Meier, (2015); Ramadan
& Rizk, (2015); Aldah-
mash ym., (2017); Stan-
kovic ym., (2013);
Alahyari ym., (2017);
Sheffield ym., (2013);
Litchmore, (2016); Ahim-
bisibwe ym., (2015); Cao,
(2006);

Misra ym., (2009); Cock-
burn &  Highsmith,
(2001);

Misra ym., (2009); Chow
& Cao, (2008); Hoegl ym.,
(2001); Nasir & Sahibud-
din, (2011); Stanberry,
(2018); Ramadan & Rizk,
(2015); Almadash ym.,,
(2017); Stankovic ym.,
(2013); Alahyari ym.,,
(2017);  Sheffield ym.,,
(2013); Litchmore, (2016);
Ahimbisibwe ym., (2015);
Cao, (2006);

Misra ym., (2009); Cock-
burn &  Highsmith,
(2001); Nasir & Sahibud-
din, (2011); Kropp &
Meier, (2015); Ramadan
& Rizk, (2015); Almadash
ym., (2017); Alahyari ym.,
(2017); Ahimbisibwe ym.,
(2015);

Misra ym., (2009); Hoegl
ym., (2001);

Maric & Tumbeas, (2016);
Chow &Cao, (2008); Na-
sir & Sahibuddin, (2011);
Kropp & Meier, (2015);
Ramadan & Rizk, (2015);
Aldamash ym., (2017);
Stankovic ym., (2013);
Dikert  ym.,, (2016);



Toimitusstrategia

Ketterin ryhmén tyoympa-
risto  (esim. teknologinen
infrastruktuuri)

Projektijohtamisen ~ kyvyk-
kyys ja onnistuminen

Ketterin ryhmdn jdsenten

sitoutuneisuus

Johdon sitoutuneisuus

Organisaatiokulttuuri

22

0.333

0.277

0.500

0.277

0.222

0.111

Alahyari ym., (2017);
Cao, (2006);

Chow & Cao, (2008);
Stanberry, (2018); Alma-
dash ym., (2017); Stanko-
vic ym., (2013); Alahyari
ym., (2017); Cao, (2006);

Chow & Cao, (2008); Na-
sir & Sahibuddin, (2011);
Ramadan & Rizk, (2015);
Stankovic ym., (2013);
Cao, (2006);

Chow & Cao, (2008);
Cockburn & Highsmith,
(2001); Nasir & Sahibud-
din, (2011); Stanberry,
(2018); Ramadan & Rizk,
(2015); Stankovic ym.,
(2013); Litchmore, (2016);
Ahimbisibwe ym., (2015);
Cao, (2006);

Nasit &  Sahibuddin,
(2011); Kropp & Meier,
(2015); Totten, (2017);
Ramadan & Rizk, (2015);
Ahimbisibwe ym., (2015);

Totten, (2017); Ramadan
& Rizk, (2015); Dikert
ym., (2016); Ahimbisibwe
ym., (2015);

Sheffield ym., (2013);
Ahimbisibwe ym., (2015);

Y14 olevan taulukon (TAULUKKO 1) mukaan ldhdekirjallisuudesta 16ydettiin
yhteensd 12 lahdekirjallisuuteen perustuvaa kriittistd menestystekijad. Alda-
mash ym. (2017) tarjoaman luvussa 2.2 avatun viitekehyksen mukaan ylld Tau-
lukkoon 1 kirjatut kriittiset menestystekijat luokitellaan viitekehyksen mukai-

sesti Taulukossa 2 (TAULUKKO 2).
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TAULUKKO 2 Lihdekirjallisuudessa esitetyt kriittiset menestystekijdat viitekehyksen
mukaisesti (Aldamash ym., 2017, s.5)

Viitekehyksen sektori Esiintymistaajuus Menestystekiji
| Thmistekijzt |
0.722 Ryhmén jasenten teknologi-
nen kyvykkyys
0.611 Asiakkaiden osallistaminen
0.555 Ketterdssd ryhmassa kaytet-

tyjen ketterien menetelmien
tuttuus ja osaaminen ryh-

maén jasenilld

0.277 Ketterdan ryhmén jdsenten
sitoutuneisuus

0.111 Ketterdan ryhmén kyvykkyys
pddtoksentekoon

0.111 Ryhmin sisdinen yhteistyo-
kyky

| Organisatoriset tekijit |
0.444 Onnistunut kommunikaatio

(niin organisaatiotason kuin
ryhmén sisdinen)

0.277 Ketterdin ryhmén tyoympé-
risto  (esim. teknologinen
infrastruktuuri)

0.222 Johdon sitoutuneisuus

0.111 Organisaatiokulttuuri

| Tekniset tekijit |
0.333 Toimitusstrategia
| Toiminnan tekijit |
0.500 Projektijohtamisen  kyvyk-

kyys ja onnistuminen

Lahdekirjallisuudesta 1oydetyt ketterid ryhmid ja niiden toimintaa koskevat
kriittiset menestystekijdt jakautuivat pddosin Aldamash ym., (2017) tarjoamalla
viitekehykselld ihmis- sekd organisatorisiin tekijoihin. Ndistd edelld mainituista
ryhmistéd 16ytyi myos vahvin esiintymistaajuus kriittisen menestystekijan seka
lahdekirjallisuuden valilld. Teknisiksi ja toiminnallisiksi tekijoiksi ei lahdekirjal-
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merkiksi avattu minkddn tietyn ketterdn menetelmaén, jota ketterd projektiryh-
md kayttdisi, kriittisid menestystekijoitd. Esimerkiksi jos Scrum-menetelman
toiminnasta olisi 16ytynyt kriittinen menestystekijd, se olisi luokiteltu teknisiin
tekijoihin.

4.3 Kriittiset menestystekijat

Alla olevaan taulukkoon 3 (TAULUKKO 3) on valittu ne kriittiset menestysteki-
jat, jotka ylld olevien taulukoiden mukaisesti ovat esiintyneet ldhdekirjallisuu-
dessa kaikkein eniten. Tdssa tutkielmassa esitettaviksi kriittisiksi menestysteki-
joiksi valitaan ne kirjallisuudessa esitetyt tekijdt, jotka on mainittu yli 40%:ssa
lahteend kaytetyssd kirjallisuudessa kriittisind menestystekijoind. 40% esiinty-
mistaajuuden raja valittiin silld perusteella, ettd taméan rajan ylittyessd tekijd on
mainittu kriittiseksi menestystekijdksi laajasti eri ldhdekirjallisuuden parissa.
Yli 40%:n esiintymistaajuuden saavuttamiseksi kriittisen menestystekijan tulee
olla mainittuna kahdeksassa tai useammassa ldhdekirjallisuuden teoksessa.

TAULUKKO 3 Kriittiset menestystekijat

Menestystekija Esiintymistaajuus
Ryhméin jasenten teknologinen kyvykkyys 0.722
Asiakkaiden osallistaminen 0.611

Ketterdssd ryhmaissa kaytettyjen ketterien menetelmien tut- 0.555
tuus ja osaaminen ryhman jasenilla

Projektijohtamisen kyvykkyys ja onnistuminen 0.500

Onnistunut kommunikaatio (niin organisaatiotason kuin ryh- 0.444
maén sisdinen)

Loydettyjen kriittisten menestystekijoiden perusteella voidaan sanoa, etta kette-
ran ryhmén toiminnan kriittinen onnistuminen rakentuu ketterdn ryhman ja-
senten ominaisuuksien ja toimintojen varaan. Suurinta korrelaatiota osoittavak-
si tekijaksi loydettiin tarve osata kdyttdd ohjelmistoa tai jarjestelmad rakentavaa
teknologiaa. Lisdksi ketterdn ryhmén toiminnan kriittisiksi menestystekijoiksi
esitetddn ryhman jasenten harjoittamaa toimintaa asiakkaiden osallistamiseksi
osaksi ketterdd ohjelmisto-/jdrjestelmékehitystd. Kriittiseksi menestystekijaksi
nousi myds ryhmén jasenten kyvykkyys ja osaaminen kéyttdd ohjelmistotuo-
tantoon valittua ketterdd menetelmdd, kuten myo6s projektijohtamisen onnistu-
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minen koettiin vaatimuksena ketterdn ohjelmistotuotannon menestymisen kan-
nalta. Kommunikaatio ja sen onnistuminen niin ryhmén kuin organisaation si-
sdlld ndhtiin menestymisen kannalta my6s ehdottomana tekijana.

Ryhmin jasenten kyvykkyys teknologiaa kohtaan voidaan ndhdd ohjel-
mistoteknisend osaamisena eli toimintana ja kyvykkyytend tuottaa ja rakentaa
valmis toimiva ohjelmiston osa tai ohjelmistokokonaisuus. Asiakkaiden osallis-
taminen voidaan ndhd& ohjelmistotuotannon kontekstissa vuorovaikutuksena
ja kommunikaationa ketterdn ryhman ja sen asiakkaiden valilld, minkd tavoit-
teena on edesauttaa tulevan ohjelmiston valmistumista ja oikeanlaisuutta. Ket-
terdssd ryhmaéssd kdytettyjen ketterien menetelmien osaaminen voidaan ndahda
myo6s ryhmén jasenten valmiudeksi suoriutua ja kayttdd ryhman kayttoon valit-
tuja ketterid metodeja. Iman nédiden osaamista toiminta voidaan kokea epdon-
nistuneeksi jopa itse ketterdn toiminnan suhteen, siten ettei se tdytd mahdolli-
sesti Agile Manifeston (2001) mukaisia ketterdn toiminnan tunnusmerkistoja.
Projektijohtaminen ja sen onnistuminen liittyy tdssd kontekstissa itse ketterdan
ryhmadin ja ketterdn ryhmén johtamiseen. Onnistunut kommunikaatio taas si-
sdllyttdd itseensd my0s informaatioinjektiot organisaation korkeammilta tasoilta,
kuin myds pdivittdisen ja ketterddn toimintaan sekd kehitykseen liittyvan
kommunikaation itse ketterdn ryhman sisalla.

Lahdekirjallisuudesta poimitut kriittiset menestystekijdt kuitenkin esiinty-
vit tdssd tutkielmassa ilman mitddn tarkempaa maaritelmaa. Myos lahdekirjal-
lisuudessa tdssd tutkielmassa esitettyjen kriittisten menestystekijoiden mééritte-
leminen oli puutteellista, sitd joko ei ollut kirjallisuusldhteessd lainkaan tai ko-
heesio eri teosten vililld puuttui. Esimerkiksi projektijohtaminen ja sen onnis-
tuminen voidaan kokea monella eri jopa subjektiivisella tavalla, joten yhden-
mukaisuus ei vélttamaéttd ole loppujen lopuksi validi.
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5 YHTEENVETO

Téssd tutkielmassa puitiin kriittisid menestystekijoitd ketterdan ryhmén toimin-
nan takana ja sen ehtoina. Tutkielmassa loydetyt ja todennetut kriittiset menes-
tystekijat liittyivat vahvasti ketteran ryhmaén jasenten kyvykkyyksiin ja toimin-
taan osana ketterdd ohjelmistokehitystd. Tutkimusprosessi toteutettiin kirjalli-
suuskatsauksena ja analysoidussa tutkimuskirjallisuudessa oli mukana niin
empiiriseen aineistoon perustuvia tutkimuksia kuin kirjallisuuskatsauksiakin.
Lahdekirjallisuudelle oli luontaista sen homogeenisyys aiemman tiedon pohjal-
la, mutta tulokset olivat paikoitellen kirjallisuuden ja tieteenalan sisilld ristirii-
taisia keskenddn. Esimerkkind voin mainita Stankovic ym. (2013) tutkimuksen
esittdneen, ettei entisen Jugoslavian maissa tutkittujen informaatioteknologia
yritysten parissa 1oydetty korrelaatiota ketterien menetelmien onnistumisen ja
johdon tuen vililld, mitd taas esitettiin muussa ldhdekirjallisuudessa, esimer-
kiksi Dikert ym. (2016) tutkimuksessa kriittiseksi menestystekijaksi. Tutkiel-
massa esitetyt ketterdn ryhman kriittiset menestystekijit, jotka saivat myos ldh-
dekirjallisuuden parissa kannatusta, olivat ryhmén teknologinen kyvykkyys
ohjelmistoprojektin suorittamiseksi, ketterien menetelmien periaatteiden mu-
kainen (Agile Manifesto, 2001) asiakkaiden osallistaminen, kdytettdvien kette-
rien menetelmien tuttuus ketterdn ryhman jasenilld, ketterdn ohjelmistoprojek-
tin ja -ryhmén johtamisen kyvykkyys sekd niin ryhman sisdisen kuin ulkoisen-
kin kommunikaation onnistumisen. Edelld mainitut tekijit ovat vahvasti ihmis-
lahtoisid ja ketterdn ryhman jasenten tai sithen voimakkaasti sidonnaisten toi-
mijoiden ominaisuuksia. Tarkeimmaksi esitetty kriittinen menestystekija liittyi
kykyyn tuottaa valmis ohjelmisto. IIman teknologista kyvykkyyttd ohjelmis-
tonprojektin lopputulosta on vaikea, jollei mahdoton, saada onnistuneeksi tar-
koituksenmukaisella tavalla. Lopputulemana voidaankin pitdd ketterdn ohjel-
mistokehityksen parissa tarkeimpand tekijand juuri ketteran ryhmén kombinaa-
tiota. Ryhman tulisi pitdd sisalldan ihmislahtoisida kyvykkyyksid ohjelmistoark-
kitehtuurien parissa toimimiseksi, kuten myo6s kykyéd johtaa tarkoituksenmu-
kaisesti ryhmdd ja ohjelmistoprojektia. Yksiloiltd vaaditaan myos kykyéd onnis-
tuneeseen kommunikaatioon eri sidosryhmien, mutta erityisesti asiakkaiden
valilla.
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Kuitenkin Muller ja Judgev (2012) esittavét projektin menestymisen raken-
tuvan sen parissa tyoskentelevien henkiléiden, projektin attribuuttien, ketteran
projektiryhmén ja organisaation menestystekijoistd. Tdlloin vain ketterdn ryh-
maén kriittisten menestystekijoiden tdyttyminen ei takaa lopputuotteen ja pro-
jektin tavoitteen onnistumista, vaan ehdottomasti onnistuttavia tekijoitd voi
16ytyd myos muulta projektin ympaériston tasolta. Jo pelkdstddn projektin luon-
teen muutos voi vaikuttaa kriittisten menestystekijoiden validiteettiin ja pa-
himmassa tapauksessa tietyn menestystekijan sokea tavoittelu voi aiheuttaa
ketteran ryhmén toiminnalle enemmaén haittaa kuin hyotyd (Kropp & Meier,
2015). Talloin kaikki taulukossa 1 ja 2 esitetyt kriittiset menestystekijait eivit
valttamatta ole ehdottomia kriittisid menestystekijoitd, vaikka ne saattavatkin
omata ominaisuudet, jotka edesauttavat ketterien ryhmien menestymistd holis-
tisella mittakaavalla.

Lahdekirjallisuudesta 16ydettyjen kriittisten menestystekijoiden maééritel-
maé on lisdksi puutteellista, eikd ndiden onnistumista ole madaritelty eri konteks-
teissa ja tekijoissd. Esimerkiksi projektijohtaminen voidaan ndhdé todella sub-
jektiivisena koettuna asiana, eikd yhdessd ryhmassd hyviand pidettyjd johtamis-
kaytanteitd koeta vélttamatta hyviksi jossain toisessa ryhmdssd. Jatkotutkimuk-
sessa olisi syytd selvittdd empiirisesti kerdtyn aineiston perusteella kriittisid
menestystekijoitd ja niiden ontologiaa tarkasti valitulla ja rajatulla toimialakoh-
taisella sektorilla. Olisi syytd selvittdd empiirisesti yksittdisen menestystekijan
kriittisyys kerrallaan, jotta voitaisiin varmasti todeta kriittisien menestystekijan
validiteetti osana ketterdn ryhmén toimintaa ja sen vaatimuksia. My®os tutkimus
ketteran ryhman kayttamid menetelmid (esimerkiksi Scrum) kohtaan voisi avata
kriittisid menestystekijoitd ketterdn ryhmdn onnistumisen takana. Kddnteinen
tutkimus ketterien menetelmien onnistumista kohtaan epdonnistumistekijéiden
(eng. failure factors) kautta voisi myos avata kriittisid menestystekijoitd, esitta-
miélld epdonnistumistekijan riskin poistavaa tekijad toiminnan menestymisen
kannalta kriittiseksi tekijaksi. Tarkka selvitystyo kriittisistd menestystekijoistd
mahdollistaisi mittariston laadinnan ketterén ohjelmistotoimialan pariin ja ndin
ollen voitaisiin vahentdd ketterien ohjelmistoprojektien epdonnistumista jo en-
nen kehitystyon varsinaista aloittamista tdyttamalld kriittisend pidetyt vaati-
mukset jo ketterdn ryhméan muodostamisvaiheessa.

Kuitenkin tdssd tutkielmassa ohjelmistokehityksen ketterissd ryhmissa
kriittisiksi menestystekijoiksi esitellyt tekijdt esiintyivét selvésti lahdekirjalli-
suuden parissa. Vaikka niiden empiirinen todentaminen olisi paikallaan, nama
tekijat ovat kuitenkin linjassa ketterdn toiminnan teoriataustan kanssa. Par-
haimmillaan ndma viisi esiteltyd tekijad mahdollistavatkin ketterdan ohjelmisto-
kehityksen parissa toimivan ryhmén toiminnan ehdottoman onnistumisen ja
positiiviseksi koetun lopputuloksen aikaansaamisen.
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