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Monet yritykset lahtivat 2000-luvun alussa hyodyntamaan ketterdd ohjelmisto-
kehitystd, mikd on seurausta nopeasti muuttuvasta tekniikasta ja liiketoimin-
taympadristostd. Ketterdt menetelmét keskittyvat epamuodollisiin prosesseihin
ja suoraan viestintddn koordinoinnin helpottamiseksi. Vaikka ketterd ohjelmis-
tokehitys on tuonut mukanaan monia hy6tyjd, niin se on koitunut erityisen
haasteelliseksi maantieteellisesti laajasti hajautetuille tiimeille. Hajautettuun
tyohon liittyy paljon tietojarjestelmien ulkoistamista, mikd on myéhemmin vai-
kuttanut my6s ohjelmistokehitysprojektien ketteryyteen. Ulkoistamisen merki-
tys on kasvanut, koska se on mahdollistanut kustannussdéstojd ja padsyn suu-
rempiin tydvoimavaroihin. Ketteryyden ja hajautetun ohjelmistokehityksen yh-
distdminen koetaan haasteena paitsi maantieteellisestd myos kulttuurillisesta ja
ajallisesta etdisyydestd johtuen. Tamdn pro gradu -tutkielman tutkimuskysy-
mys oli "Mitki ovat hajautetun ketterin ohjelmistokehityksen kriittiset menestystekijit
ja miten ne suhteutuvat koettuihin haasteisiin?” Tutkimuksessa keskityttiin kohde-
organisaatioon, joka toimii monikansallisten ohjelmistokehitysprojektien paris-
sa. Tutkielma koostui kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisestd tutkimuksesta.
Empiirinen aineisto kerédttiin laadullisten teemahaastatteluiden ja kyselyn avul-
la. Aiempi hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen kirjallisuus keskittyi paljol-
ti haasteiden tunnistamiseen. Tédssd tutkimuksessa tunnistettiin haasteita, jotka
ovat linjassa aiempien tutkimustuloksien kanssa. Haasteita olivat muun muassa
kasvotusten tyoskentelyyn liittyvien hyttyjen menetys, tekniset haasteet, kult-
tuurierot ja kielihaasteet. Tutkimuksessa selvitettiin myos kriittisid menestyste-
kijoitd, jotka ovat sellaisia, joihin hajautetun kehitystiimin tulisi keskittya ja si-
sallyttdd toimintaansa, jotta projekti onnistuisi. Kriittisid menestystekijoitd oli-
vat kommunikointi, tiimin sisdinen yhteistyd, yhteinen ymmarrys ja suunta ta-
voitteista, henkilokohtaiset ominaisuudet, asiakasyhteistyo, tiimin kyvykkyys,
tiimin toimintaymparistd, seuranta, koulutus ja oppiminen sekd paatoksenteon
nopeus. Merkittava tutkimusloydos oli kuitenkin se, ettd moni tunnistettu kriit-
tinen menestystekija koettiin myos haasteena kohdeorganisaatiossa. Tama tut-
kimus toi oman ndkemyksensd kriittisistdi menestystekijoistd ja haastoi myos
kohdeorganisaatiota pohtimaan omia resurssejaan. Ketteryyden varmistaminen
hajautetussa ohjelmistokehityksessa lahtee liikkeelle asianmukaisten resurssien
valitsemisesta ja jarjestdmisestd projektiin.

Asiasanat: ketteryys, ketterd ohjelmistokehitys, hajautettu ohjelmistokehitys,
kriittiset menestystekijat
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Many companies set out in the early 2000s to take advantage of agile software
development as a result of rapidly changing technology and business environ-
ment. Agile methods focus on informal processes and direct communication to
facilitate coordination. While agile software development has brought many
benefits, it has proved particularly challenging for geographically distributed
teams. Distributed work involves a lot of outsourcing of information systems,
which has later also affected the agility of software development projects. The
importance of outsourcing has grown as it has enabled cost savings and access
to skilled personnel. Combining agility and distributed software development
is seen as a challenge not only due to geographical but also cultural and tem-
poral distance. The research question for this master’s thesis was “What are the
critical success factors of distributed agile software development and how do they relate
to the experienced challenges?” The research focused on a target organization
working on multinational software development project. The study consisted of
a literature review and empirical research. Empirical material was collected
through qualitative theme interviews and a qualitative survey. The previous
literature on distributed agile software development focuses much on identify-
ing challenges. This study was identified challenges that are in line with previ-
ous research findings. The challenges found in the study were related to the loss
of benefits associated with working face-to-face, technical challenges, cultural
differences and language challenges. The study also identified critical success
factors that are those that a distributed development team should focus on and
include its activities for the project to succeed. The identified critical success
factors were communication, collaboration within the team, common under-
standing and direction of goals, personal characteristics, customer collaboration,
team capability, team environment, control, training and learning and decision
time. A significant finding is that many of the identified critical success factors
were also seen as a challenge in the target organization. This study provided its
own insight into the critical success factors and also challenges the target organ-
ization to consider its own resources. Ensuring agility in distributed software
development starts with selecting and organizing the appropriate resources for
the project.

Keywords: agility, agile software development, distributed software develop-
ment, critical success factors
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1 JOHDANTO

Monet ohjelmistokehittdjdt ovat pitaneet 1990-luvulta ldhtien kehitysprojektien
alussa pdétettdvid vaatimuksia koskevaa dokumentaatiota turhauttavana ja jo-
pa mahdottomana, koska tekniikka ja liiketoimintaymparisto muuttuvat nope-
asti (Williams & Cockburn, 2003, s. 39). Tama johti myohemmin ketterien mene-
telmien soveltamiseen kehitysprojekteissa, joissa vaatimukset voivat muuttua
useampaan otteeseen. Ketterdstd ohjelmistokehityksestd julkaistiin tasaiseen
tahtiin tieteellisid artikkeleita ja pidettiin konferensseja vuoteen 2010 saakka.
Sen jdlkeen julkaisujen mddrad on alkanut viahetd (Dingsoyr, Nerur, Balijepally &
Moe, 2012).

Vaikka ketterd ohjelmistokehitys on tuonut mukanaan monia hyotyjd, siitd
on tullut haasteellista hajautetuissa tiimeissd. Erityisen haasteelliseksi se on
muodostunut ulkoistetuissa projekteissa, kun tiimi on maantieteellisesti laajalle
hajautettu. IT-alan kasvavien tarpeiden tyydyttamiseksi kehitystoimintaa on
ulkoistettu maihin, joissa on tarjolla osaavaa henkiltstod. Todellinen kiinnostus
tietojdrjestelmien ulkoistamiseen syntyi 1980-luvun puolivilissd. Ulkoistamisen
tausta-ajatuksena on ollut se, ettd yritykset ovat luopuneet monipuolista-
misstrategioistaan keskittydkseen ydinosaamiseensa.

Globalisaation myotd hajautettujen tiimien, erityisesti virtuaalitiimien,
suosio yleistyi. Kun ohjelmistokehitys on hajautettu maantieteellisesti eri aika-
vyohykkeisiin, niin suora viestintd on muuttunut todelliseksi haasteeksi. Sen
vuoksi on tdrkedd kysyd, kuinka hajautetussa ympaéristossd pystytddn jatka-
maan ketterdn periaatteen tehokkuutta ja menestystd, jolle on ominaista suora
viestinta.

Tdamad tutkielma kasittelee hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd. Hajau-
tetusta tyostd ja sithen liittyvistd tiimeistd on tutkimusta 20 vuoden takaa. Myos
ketterdd ohjelmistokehitystd on toteutettu jo pidemman aikaa. Ketterien kaytan-
tojen hyodyntdminen yritysten erilaisissa kehitysprojekteissa on nykypdivda.
Ketterdan ohjelmistokehityksen julistusta (engl. Manifesto for Agile Software
Development) myoétdillen ketterdan menetelman kaytté perustuu tavallisimmin
suoraan viestintddn, mika tarkoittaa sitd, ettd tiimin jdsenet tydskentelevit sa-
massa tilassa ja kohtaavat kasvokkain viestiessddn projektin kulkuun liittyvistd
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asioista. Sen on myds todettu olevan tehokkaampi tapa kuin kirjallinen doku-
mentointi.

Tutkielmassa on kaksi lahtokohtaa: ketterd ohjelmistokehitys ja hajautettu
ty0, joiden yhdistamistd on pidetty haasteena. Kun ketterdt menetelmat keskit-
tyvidt pddasiassa epdvirallisiin prosesseihin koordinoinnin helpottamiseksi, ha-
jautettu ohjelmistokehitys riippuu tavallisimmin muodollisesta toimintaperiaat-
teesta (Ramesh, Cao, Mohan & Xu, 2006, s. 41).

Aiemman kirjallisuuden tapaustutkimuksista selvidd, ettd ketterien kay-
tantojen soveltaminen maantieteellisesti hajautettuun tyoskentelytapaan, on
projektin luonteesta riippuen haasteellista. Vaikka ketterid kdytantoja on tutkit-
tu jo pitkdan, siitd huolimatta monet kansainviliset organisaatiot yrittavat 1oy-
tdd jatkuvasti parempia ratkaisuja tarpeisiinsa viemddn projektin onnistuneesti
pddtokseen.

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa kaytettiin tutkimuksen osakysymyk-
sind seuraavia: “Mitd empiirisesti tiedetddn hajautetusta ketterdstd ohjelmisto-
kehityksestd?”, “Kuinka saavuttaa ketteryys hajautetussa ohjelmistokehitykses-
sd?” ja "Miten ketterdn ohjelmistokehitysprojektin onnistuminen maaritellaan?”.
Naiden kysymysten pohjalta tutkimusta pystyttiin jatkamaan empiiriseen osuu-
teen, jossa vastattiin taméan tutkimuksen tutkimuskysymykseen:

Mitkd ovat hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen kriittiset menestystekijdt ja mi-
ten ne suhteutuvat koettuihin haasteisiin?

Tutkimuskysymykseen ja sen osakysymyksiin vastaamiseksi menetelmina kay-
tetddn kirjallisuuskatsausta ja laadullista tutkimusta. Tutkimustulosten analy-
soinnissa kdytettiin menetelméand suunnattua sisédllonanalyysia.

Lahdeaineisto koostuu tieteellisistd artikkeleista, kirjaldhteistd sekda doku-
mentoiduista tapaustutkimuksista. Lahdeaineistoa on etsitty Google Scholar -
hakukoneella, IEEE Xplore Digital Library -tietokannalla, ACM Digital Library -
tietokannalla, Jyvaskyldn yliopiston verkkokirjastosta (JykDok), tutkimusartik-
keleiden ldhdeluetteloista sekd Helsingin yliopiston (Helka) kirjastosta. Haku-
sanoina on kdytetty muun muassa “agility”, “agile”, “software develop-
ment”, “distributed agile software development” ja ”agility in distributed deve-
lopment”.

Valittua ldhdeaineistoa on arvioitu kriittisesti. Arvioinnissa on hyddynnet-
ty julkaisukanavahakua, joka on tieteellisen julkaisutoiminnan laadunarviointia
tukeva luokitusjdrjestelma. Julkaisuhaun kautta pystyttiin tarkistamaan muun
muassa lehtien ja konferenssien julkaisufoorumi-luokat. Niiden jako on seuraa-
va: 1 eli perustaso, 2 eli johtava taso ja 3 eli korkein taso. Kirjallisuuskatsauk-
seen pyrittiin valitsemaan ldhdeaineistoksi korkeimman tason artikkeleita, mut-
ta kuitenkin vdhintddn perustason artikkeleita. Lisdksi valikoidun ldhdeaineis-
ton hyodyllisyyttd on arvioitu tutustumalla sen sisdltoon, esimerkiksi lukemalla
tieteellisen artikkelin tiivistelmd ja keskeiset kasitteet.

Tutkielma on jasennelty kahdeksaan lukuun. Kirjallisuuskatsaus sisdltaa
kolme siséltolukua, joista ensimmadisessd eli luvussa 2 méaritelldan, mitd on ket-
terd ohjelmistokehitys ja esitellddn ketterdn ohjelmistokehityksen periaatteet ja
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kaytetyimmat menetelmdt sekd kuinka on siirrytty perinteisestd ldhestymista-
vasta ketterddn lahestymistapaan.

Luku 3 késittelee hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd. Luvussa maari-
tellidn hajautettu tyo, hajautettu ketterd ohjelmistokehitys ja kerrotaan sen
haasteet sekd, kuinka ketteryyttd toteutetaan kdytdnnossd hajautetussa ohjel-
mistokehityksessd. Luku 4 pitdd sisdllddn ketterdn ohjelmistokehitysprojektin
onnistumisen ja kriittisten menestystekijoiden méédritelmén. Luvussa esitellddn
myos aiemmassa tutkimuksessa tunnistetut ketterdan ohjelmistokehityksen me-
nestystekijat.

Empiirinen osuus alkaa luvusta 5, joka késittelee tutkimusprosessia, tut-
kimuksen tarkoitusta ja lahestymistavan valintaa seka tiedonkeruumenetelmaa.
Luvussa kerrotaan tarkemmin haastattelurungosta, kyselystd, haastateltavien
valinnasta, haastattelujen toteutuksesta ja aineiston analysoinnista. Luku p&ét-
tyy tutkimuksen luotettavuuden maéérittelyyn.

Luvussa 6 esitellddn tutkimustulokset teemoittain. Luvussa 7 tulkitaan ja
pohditaan nditd tutkimustuloksia, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
rajoitteita sekd esitetddn jatkotutkimusaiheita. Tama tutkielma pdattyy lukuun 8,
joka on yhteenveto. Siind tiivistetddn koko tutkielman sisdlto. Tutkielman lo-
pussa on ldhdeluettelo seka liitteet 1 ja 2, jotka sisdltdviat haastattelurungon ja
kyselyn.
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2 KETTERA OHJELMISTOKEHITYS

Tédssd luvussa maddritellddn, mitd on ketterd ohjelmistokehitys sekd kuvataan
ketterdt periaatteet ja kdytetyimmaét menetelmét. Tdmaé osio johdattelee oheisen
tutkimusraportin seuraavaan pddlukuun, joka jatkuu hajautetun ketterdn oh-
jelmistokehityksen esittelylld.

2.1 Ketterdan ohjelmistokehityksen maarittely

Aiemmassa kirjallisuudessa on noussut esille useita madrittelyjd ketterdlle oh-
jelmistokehitykselle. Ndissd maarittelyissa yhdistyy ketterdn ohjelmistokehityk-
sen julistus (engl. Manifesto for Agile Software Development), joka julkaistiin
vuonna 2001 (Fitzgerald, Hartnett & Conboy, 2006). Sen jdlkeen ketteriin mene-
telmiin liittyva tuntemus ja niiden kdytto ohjelmistokehittdmisessd ovat kasva-

Ohjelmistokehitys on muuttunut vuosien aikana prosessien kehityttya ket-
terammiksi. Estler, Nordio Furia, Meyer ja Schneider (2014) esittdvit artikkelis-
saan ohjelmistokehityksen prosessina, jolla voidaan rakentaa ja hallita kehityk-
sen eri ndkokohtia, kuten vaatimusten kartoitusta, jarjestelmdn suunnittelua,
toteutusta, todentamista ja ylldpitoa. Aikaisemmin strukturoidut prosessit, ku-
ten vesiputousmalli, RUP (engl. Rational Unified Process) tai spiraalimalli,
maddrittelivdt ohjelmistosuunnittelua. Tiukasti médritellyt kdytannot, laaja do-
kumentointi ja yksityiskohtainen suunnittelu ja hallinta ovat olleet osa struktu-
roitua prosessia. Tama kaikki muuttui kuitenkin ketterien prosessien suuntaan,
jossa korostuu kehittdjien vélinen epéavirallinen viestintd sekd pienet yhtendiset
kehitystiimit suurten jdsenneltyjen kehitysyksikdiden sijaan (Estler, Nordio,
Furia, Meyer & Schneider, 2014).

Ketteryys maaritellddan yleisesti laadullisena tekijana tai kykyné olla nope-
asti liikkuva ja joustava (Lyytinen & Rose, 2006). Conboyn (2009) mukaan kette-
ryyden lopullinen médritelmd on tietojdrjestelmien kehittimismenetelmén jat-
kuva valmius luoda ja toteuttaa muutoksia nopeasti ja luontaisesti. Menetelma
on muutoksen omaksumista ennakoivasti tai reaktiivisesti ja oppimista muu-
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toksesta samalla, kun se myotdvaikuttaa koettuun asiakasarvoon (taloudelli-
suus, laatu ja yksinkertaistuminen) kollektiivisten komponenttiensa ja suh-
teidensa kautta ympdristoon (Conboy, 2009, s. 340). Seuraavassa taulukossa
(TAULUKKO 1) voi ndhdé Lean ja Xian (2010) eri lahteistd kerdaamat madrittelyt
ketterdlle ohjelmistokehitykselle. Taulukosta voi huomata, ettei ketterille oh-
jelmistokehitykselle ole tullut yhta tdysin vakiintunutta maaritetta.

TAULUKKO 1 Ketterdan ohjelmistokehityksen madrittely (Lea & Xia, 2010)

Kasite Relevantit mairitelmét / kasitteet / ideat
Ketteryydella tarkoitetaan yksikon jatkuvaa valmiutta omaksua muutokset nopeasti tai
luontaisesti, ennakoivasti tai reaktiivisesti, korkealaatuisten, yksinkertaistettujen
taloudellisten komponenttien ja suhteiden avulla ymparistoonsa.

Ketteryys on kykya seka luoda ettd reagoida muutoksiin voiton saavuttamiseksi
myrskyisassa liiketoimintaymparistossa. Se on kykya tasapainottaa joustavuutta ja
vakautta.

Ketteryys on nopea ja joustava vastaus muutoksiin.

Ketteryys liittyy sellaisiin |aheisiin kasitteisiin, kuten kettera, joustavuus, nopeus,
taipuisuus, eloisuus tai valppaus. Se tarkoittaa perinteisten
ohjelmistokehitysmenetelmien raskaiden toimintatapojen poistamista nopean
reagoinnin edistdmiseksi muuttuviin ymparistéihin ja muutoksiin kayttajan

Kettera . .
. . vaatimuksissa.
ohjelmisto
kehitys Ketteryydella tarkoitetaan toiminta- tai muutosvalmiutta. Silld on kaksi ulottuvuutta: (1)

kyky mukautua erilaisiin muutoksiin ja (2) kyky hienosddtaa ja muuttaa
ohjelmistokehitysprosesseja tarvittaessa.

Ketteryydella tarkoitetaan kykya havaita ja reagoida nopeasti teknisiin muutoksiin ja
uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin. Se toteutetaan etsintd- ja hyddyntamispohjaisella
oppimisella.

Ketteryys on kevyt, lahes riittdva ja ohjattavissa.

Ketteryys on yksikon jatkuvaa kayttaytymistd tai kykya, joka osoittaa joustavuutta
mukautua odotettuihin tai odottamattomiin muutoksiin nopeasti, noudattaa lyhyinta
ajanjaksoa ja kayttda taloudellisia, yksinkertaisia ja laadukkaita instrumentteja
dynaamisessa ymparistdssa. Ketteryytta voidaan arvioida joustavuudella, nopeudella,
uuden oppimisella ja reaktiivisuudella.

Abrahamssonin, Salon, Ronkaisen ja Warstan (2017) artikkelissa kasite “kette-
ryys” on selitetty laadullisena tekijand, muutosvalmiutena, nopeutena, aktiivi-
suutena ja dynaamisuutena. Ketterien ohjelmistokehitysmenetelmien tarkoituk-
sena on pyrkid tarjoamaan yritykselle mahdollisuus toimia pienemmaén paineen
alla ketterdsti ja vastaamaan nopeasti muuttuviin vaatimuksiin (Abrahamsson,
Salo, Ronkainen & Warsta, 2017, s. 11, 13-14).

Beckin ym. (2001) ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen mukaan voim-
me loytdd parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd, kun toteutamme sen itse
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ja autamme muita siind. Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen mukaan pe-
rusarvoja ovat:

e Yksiloitd ja kanssakdymistd enemmadn kuin menetelmid ja tyokaluja
e Toimivaa ohjelmistoa enemmaén kuin kattavaa dokumentointia
e Asiakasyhteisty6td enemmaén kuin sopimusneuvotteluita

e Vastaamista muutokseen enemmain kuin pitdytymistd suunnitelmassa
(Beck ym., 2001)

Abrahamsson ym. (2017) esittdvat ensimmdiseksi painopistealueeksi sitd,
ettd ketterd ohjelmistokehitys korostaa kehittdjien suhdetta ja yhteisollisyytta.
Nykyddn taméd ndkyy tiiviissd tiimisuhteissa ja tyoympadristojarjestelyissd sekd
muissa ryhméahenked lisddvissda menettelyissa.

Toinen tdrked asia on se, ettd ohjelmistotiimi tavoittelee jatkuvasti tuotet-
tuja, testattuja ja toimivia ohjelmia. Uusia julkaisuja tuotetaan sdannollisin va-
liajoin, tavallisimmin kahden viikon tai kuukauden vilein, joskus myos jopa
tunnissa tai pdivittdin. Sen vuoksi kehittdjid kehotetaan pitamaddan koodi yksin-
kertaisena, selkednd ja teknisesti mahdollisimman kehittyneend, mikd vahentdd
dokumentointirasitusta asianmukaiselle tasolle.

Kolmanneksi merkittdva asia on se, ettd kehittdjien ja asiakkaiden viliselle
suhteelle ja yhteistytlle annetaan etusija joustamattomien sopimusten sijasta.
Itse neuvotteluprosessi tulisi ndhdd pikemminkin keinona saavuttaa ja yllapitad
kannattava suhde. Liiketoiminnan kannalta ketterdn kehityksen tarkoituksena
on keskittyd liiketoiminnan arvon tuottamiseen heti projektin alkaessa, mika
vahentdd sopimukseen liittymatta jattdmisen riskid.

Neljanneksi on otettu huomioon kehitystiimi, joka koostuu sekd ohjelmis-
tokehittdjistd ettd asiakkaiden edustajista. Heiddn tulisi olla hyvin tietoisia,
osaavia ja valtuutettuja harkitsemaan kehitysprosessin elinkaaren aikana ilme-
nevid mahdollisia sopeutumistarpeita. Tama tarkoittaa sitd, ettd heiddn taytyy
olla valmiita tekem&ddn muutoksia, ja ettd myods olemassa olevat sopimukset
tehddan niilla tyokaluilla, jotka tukevat ja mahdollistavat ndiden parannusten
tekemisen (Abrahamsson, Salo, Ronkainen & Warsta, 2017, s. 11, 13-14).

Ketteryyden on ndhty liittyvdn myos usein sellaisiin kasitteisiin, kuten
joustavuus, kdtevyys, eldvyys ja valppaus (Erickson, Lyytinen & Keng, 2005).
Yritys- ja teknologiaympaéristot muuttuvat ennenndkemaétontd vauhtia, minka
vuoksi ohjelmistokehityksen ketteryyden reagoinnista muuttuviin kdyttdjan
vaatimuksiin on tullut entista kriittisempi tekijd suorituskyvyn kannalta (Lee &
Xia, 2010).

Ericksonin ym. (2005) mukaan ketterdn ohjelmistokehityksen ytimen teh-
tavéana on karsia suuri osa “raskaasta” toiminnasta, joka liittyy yleensa perintei-
siin ohjelmistokehitysmenetelmiin. Télld tavoin voidaan edistdd nopeaa rea-
gointia muuttuviin ympdristoihin, muutoksiin kayttdjan vaatimuksissa, no-
peutettuja projektin mddrdaikoja ja vastaavia. Perinteiset menetelméat ndhdaan
liian hitaina, jolloin ne eivit pysty reagoimaan riittdivin nopeasti muuttuvaan
ympadristoon. Silloin ne eivét ole myoskddn riittdvan joustavia kaikissa tapauk-
sissa (Erickson, Lyytinen & Keng, 2005).
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Leen ja Xian (2010) toteavat artikkelissaan, ettd ketterdt ohjelmistokehi-
tysmenetelmit ovat kehittyneet 1990-luvun puolivilistd lahtien uusina vaihto-
ehtoisina ratkaisuina perinteisten “raskaiden” menetelmien kyvyttomyydelle
puuttua sellaisiin kestdviin ongelmiin, kuten ajan ja kustannusten ylityksiin tai
reagointiin muuttuviin vaatimuksiin. Ketterdan kehityksen kannalta ohjelmisto-
kehitysprosessi on dynaamista, kehittyvdd ja orgaanista eikd staattista, ennalta
madriteltyd ja mekaanista. Tunnetuimpia ketterdan toiminnan kehit-
ysmenetelmid ovat XP (eXtreme Programming), Scrum, DSDM (Dynamic Sys-
tems Development Method) ja FDD (Feature-Drive Development) (Lee & Xia,
2010, s. 88-89).

Naditd menetelmid ovat kehittdneet ja edistdneet ennen kaikkea ammatin-
harjoittajat ja konsultit. Tutkimusyhteiso on osallistunut niihin vain evoluution
varhaisvaiheessa (Conboy, 2009, s. 329). Lean ja Xian (2010) mielestd ketterastd
kehityksestd on puuttunut teoreettisia perusteita ja tieteellistd nadyttod. Tama
koskee erityisesti vditettyjd etuja ja keskeisid periaatteita.

Monet organisaatiot ovat omaksuneet ketterdt kehityssuunnitelmat ym-
martdmattd selkedsti, kuinka ketteryys-kdsite madritellddn ja mitataan ja mitd
tekijoita ne voivat hallita vaikuttaakseen ketteryyteen. Miten, miksi ja kuinka
ketterd kehitys toimii tai ei toimi - pysyy valitettavasti osittain sokeana pisteend
(Lee & Xia, 2010, s. 88-89).

2.2 Ketterdan ohjelmistokehityksen periaatteet

Ketterdan ohjelmistokehityksen julistuksen takana on Beckin ym. (2001) mukaan
12 periaatetta. Niistd tdrkein liittyy asiakkaan saamiseksi tyytyvdiseksi toimit-
tamalla hédnelle hdnen tarpeensa tdyttdvat ohjelmistoversiot hyvissd ajoin ja
sdannollisesti. Julistuksen mukaan on tirkedd vastaanottaa muuttuvat vaati-
mukset myos myohemmisséd vaiheissa kehityksen aikana. Tamé perustuu kette-
rien menetelmien hyddyntdmiseen muutoksessa asiakkaan kilpailukyvyn pa-
rantamiseksi.

Ketterdn ohjelmistokehityksen tarkoituksena on tarjota versioita toimitet-
tavasta ohjelmistosta sdannollisesti. Tavoiteaika on kaksi kertaa kuukaudessa
tai kuukauden vilein, kuitenkin suosien lyhyempaa aikavilid. Ohjelmistokehit-
tdjien ja liiketoiminnan edustajien tulee tehdd yhteistyotd pdivittdin koko kehi-
tysprojektin ajan. Projektin onnistumiseksi on tdrkedd loytdd motivoituneet yk-
silot, joille annetaan sellaiset puitteet ja tuki, jonka he tarvitsevat. On myos luo-
tettava siihen, ettd kehittdjdt saavat tehtya tyonsa.

Tehokkainta ja toimivinta on kasvokkain kdytdava keskustelu, jossa koros-
tuu suora viestintd tiedon valittamiseksi kehitystiimille tai tiimin jasenten kes-
ken. Ketterdn ohjelmistokehityksen edistymistd voidaan mitata silld, kuinka
toimivaa ohjelmisto on. Ketterdt menetelmét kannustavat kestdvadan toiminta-
tapaan. Tyotahdin ylldpitaminen on tdrkedd myos tulevaisuudessa projektin
omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston kayttdjien osalta. Ketteryyttd edistdd tekni-
sen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi.
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Yksinkertaisuus on oleellista. Itseorganisoituva projektitiimi tukee parhai-
den arkkitehtuurien, vaatimusten ja suunnitelmien syntymistd. Tiimin tehok-
kuuden aktiivinen seuraaminen on tdrkedd, jotta sitd voidaan mukauttaa uudel-
leen toimintaan (Beck, ym., 2001).

Lee ja Xia (2010) osoittavat, ettd aikaisempi kirjallisuus on pitdnyt tiimin
autonomiaa ja monimuotoisuutta tdrkeind periaatteina ohjelmistokehityksen
ketteryyden parantamiseksi. Ketterd kehitys on pohjimmiltaan ihmiskeskeistd ja
tiimin jdsenten osaamisen arvon tunnistamista. Ketterdan kehityksen menestyk-
selle on ratkaisevan tdrkedd oikeiden ihmisten hankkiminen, sellaisten, joilla on
asianmukaiset taidot ja valtuutus paatoksentekoon (Lee & Xia, 2010, s. 90).

2.3 Kiytetyimmat ketterdt menetelmat

Ketterdan ohjelmistokehitykseen lukeutuu useita menetelmid, kuten Scrum,
Extreme Programming (XP), Lean, Feature-Driven Development (FDD), Crystal,
Dynamic Systems Development Method (DSDM), Agile Modeling ja erilaiset
muunnokset (Lee & Xia, 2010; Dingseyr ym., 2012; Abrahamsson ym., 2017).
Abrahamssonin ym. (2017) mukaan osa menetelmistd on keskittynyt enemman
kaytanteisiin, kuten XP ja toiset enemmaén ohjelmistoprojektien hallintaan, ku-
ten Scrum. VersionOnen (2019) tutkimuksen mukaan Scrum (54%) on edelleen
selkedsti yleisimmin kéytetty ketterd menetelmd. Tamaén lisdksi suosittuja ovat
Scrum/XP -hybridi (10%), Scrumban (8%) ja Kanban (5%) (VersionOne, 2019).
Téssd osiossa kerrotaan lyhyesti seuraavista menetelmistd: Scrum, Kanban ja XP.

2.3.1 Scrum

Scrum on ketterd ohjelmistokehitysprosessi, joka on suunniteltu lisédmadn kes-
kittymistd, selkeyttd ja lapindkyvyyttd ohjelmistoa kehittaville projektitiimeille
(Sutherland & Schwaber, 2007, s. 93). Scrum tarjoaa rd&tdloidyn tavan tyosken-
nelld erilaisissa projekteissa, joilla voi olla vaihtuvat vaatimukset (Srivastava,
Bhardwaj & Saraswat, 2017).

Scrum-menetelmd sopii pienempiin tiimeihin, mikd tarkoittaa mieluiten
alle kymmentd ohjelmistosuunnittelijaa (Abrahamsson ym, 2017, s. 102). Scru-
min luojien Ken Schwaberin ja Jeff Sutherlandin mukaan menetelmd koostuu
rooleista (engl. The Scrum Team), tapahtumista (engl. Scrum Events) ja tuotok-
sista (engl. Scrum Artifacts). Scrum on prosessikehys, jota on kaytetty 1990-
luvun alusta ldhtien monimutkaisten tuotteiden tyon hallintaan. Kehys sisdltdd
erilaisia prosesseja ja tekniikoita (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 3).

Scrum-kehys koostuu tiimeistd ja niihin liittyvistd rooleista, tapahtumista,
tuotoksista ja sddnnoistd. Scrum-sddnnoistd puhuttaessa tarkoitetaan sitd, ettd
ne sitovat yhteen roolit, tapahtumat ja tuotokset sekd yllapitavat niiden vilisid
suhteita ja vuorovaikutusta. Scrumille olennaisia arvoja ovat sitoutuminen,
rohkeus, keskittyminen, avoimuus ja kunnioitus. Scrum-tiimin jasenet oppivat
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tutkimaan nditd arvoja sellaisenaan, kun he tyoskentelevdt Scrum-roolien, ta-
pahtumien ja tuotoksien parissa (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 3, 5).

Scrum-tiimiin kuuluu tuotteen omistaja, kehitystiimi ja Scrum Master. Scrum-
tiimin tarkoitus on olla itseorganisoituva, eli he valitsevat itse vaylan, joka heil-
le sopii parhaiten tyon suorittamiseksi. Tiimin toiminta perustuu jatkuvien
tuotteiden toimittamiseen (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 6).

Myos tutkijoiden Moen, Dingsgyrin ja Dyban (2010) artikkelissa koroste-
taan sitd, ettd itsensd johtaminen on Scrumissa tdrked ominaisuus. Scrum-
tiimille annetaan merkittdva vastuu tyonsd monista ndakokohdista, kuten suun-
nittelusta, aikataulusta, tehtdvien jakamisesta jdsenille ja padtoksenteosta. Toi-
sin sanoen, tiimille annetaan tdydet valtuudet tehda kaikki, mitd se katsoo ta-
voitteen saavuttamiseksi vailttamattomaksi (Moe, Dingsoyr & Dyba, 2010).

Kehitystiimissad on oleellista, ettd jokainen jasen on ymmaértanyt oman roo-
linsa ja tehtdvansd jokaisessa tuoteversiossa, mitd tuotetaan. Oleellista on, ettd
koko tiimi menee kohti samaa, yhteistd tavoitetta (Rising & Janoff, 2000, s. 30).

Scrum-tapahtumat ovat seremonioita, jotka toteutetaan sdaannollisesti ja
aikataulutetusti. Sprintti on Scrumin sydéan. Sprintin kesto on korkeintaan yksi
kuukausi. Sen aikana on pyrkimyksend luoda “valmis” ja kdyttokelpoinen tuo-
teversio kehitettaviastd tuotteesta. Sprintti kestdd koko kehitystyon ajan, ja uusi
sprintti kdynnistyy heti edellisen padatyttya. Sprintit koostuvat sprintin suunnit-
telusta (engl. Sprint Planning), pdivdpalaverista (engl. Daily Scrum), kehitys-
tyostd (engl. the development work), sprintin katselmoinnista (engl. the Sprint
Review) ja sprintin retrospektiivistd (engl. the Sprint Retrospective).

Sprintin suunnittelun tulee vastata seuraaviin kysymyksiin: “Mitd tulevas-
sa sprintissd tehddan?” ja “Kuinka tarvittava tyo voidaan saavuttaa?”. Sprintin
suunnittelu tarkoittaa sen aikana suoritettavien téiden suunnittelua. Suunnitte-
lu toteutetaan koko Scrum-tiimin yhteistyolld (Schwaber & Sutherland, 2017, s.
9-10).

Piivipalaveri on kehitystiimille aikataulutettu tapahtuma, joka kestdd 15
minuuttia. Se pidetddn jokaisen sprintin pdivdnd. Pdivdpalaverin tarkoitus on se,
ettd kehitystiimi suunnittelee tyoskentelyddn seuraavalle 24 tunnille sekd tar-
kastelee edistymistd kohti sprintin tavoitetta. Kehitystiimin kommunikointi voi
olla kysymyksien esittamistéd tai keskustelua. Esitettdvid kysymyksid voivat olla
esimerkiksi “Mitd tein eilen, mikd auttaa kehitystiimid saavuttamaan sprintin
tavoitteen?” tai “Mitd teen tdnddn kehitystiimin tueksi sprintin tavoitteen saa-
vuttamiseksi?”. Scrum Masterin tehtdvd on varmistaa, ettd kehitystiimille on
sovittu palaveri, mutta kehitystiimi vastaa itse pdivittdisen palaverin suoritta-
misesta. Pdivittdisen palaverin tarkoituksena on lisdtd kommunikointia ja pa-
rantaa kehitystiimin tietotasoa (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 12).

Sprintin katselmointi pidetddn sprintin lopussa, jolloin tarkistetaan kehitet-
tyd tuoteversiota ja tarvittaessa muokataan tuotteen kehitysjonoa. Katselmoin-
nin aikana Scrum-tiimi ja sidosryhmit tekevét yhteisty6td sprintin aikana tuote-
tun kanssa. Sprintin katselmointia voidaan pitdd epamuodollisena kokouksena,
ei tilannekokouksena, jossa on tarkoitus saada palautetta ja edistdd yhteistyota.
Sprintin katselmoinnin kesto on korkeintaan neljd tuntia yhden kuukauden
sprinttejd varten. Lyhyemmilld sprinteilld tapahtuma on yleensd lyhyempi.
Scrum Masterin tehtdva on tdssdkin varmistaa, ettd kokous toteutetaan, ja osal-
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listujat ymmartdavat sen tarkoituksen. Katselmoinnin tuloksena on pdivitetty
tuotteen kehitysjono, joka madrittelee seuraavan sprintin todennakoiset kehitys-
jonon osiot (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 13).

Sprintin retrospektiivi on tilaisuus, jossa Scrum-tiimi voi tarkastella ja arvi-
oida itseddn ja luoda suunnitelman parannettavista asioista, jotka otetaan kayt-
toon seuraavan sprintin aikana. Maksimissaan kolme tuntia kestdvd sprintin
retrospektiivi toteutetaan katselmoinnin jdlkeen ja ennen seuraavaa sprintin
suunnittelutapahtumaa. Tdssdkin Scrum Masterin tehtdvd on varmistaa, ettd
tilaisuus pidetddn, ja osallistujat ovat ymmartaneet sen tarkoituksen (Schwaber
& Sutherland, 2017, s. 14).

Scrum-tiimin ja -tapahtumien lisdksi on hyvd ymmartdd, mitd tarkoitetaan
Scrum-tuotoksilla. Tuotoksiin kuuluvat tuotteen kehitysjono (engl. Product
Backlog), sprintin kehitysjono (engl. Sprint Backlog) ja tuoteversio (engl. Incre-
ment). Ndama eri tuotokset edustavat tyotd tai arvoa, joka tarjoaa lapindkyvyyttd
ja mahdollisuuksia tarkastamiseen ja mukauttamiseen. Tuotteen kehitysjono on
luettelo kaikista vaatimuksista, miti tiedetddn tarvittavaan tuotteeseen. Se ei ole
kuitenkaan koskaan tdydellinen vaan kehittyy vaatimusten muuttuessa. Kehi-
tysjonossa luetellaan kaikki ominaisuudet, toiminnot, vaatimukset, parannukset
ja korjaukset, jotka tulisi toteuttaa tulevissa julkaisuissa. Kehitysjono on tuote-
omistajan vastuulla (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 14-15).

Sprintin kehitysjono muodostuu sprintille valitun tuotteen kehitysjonon
kohdista, suunnitelman tuotteen tuoteversion toimittamisesta ja sprintin tavoit-
teen tavoittamisesta. Sprintin kehitysjono on kehitystiimille ennuste siitd, mitd
toiminnallisuuksia tulee olemaan seuraavassa tuoteversiossa ja tyostd, joka tar-
vitaan toimituksen toimittamiseksi (Schwaber & Sutherland, 2017, s. 16).

Tuoteversio on kaikkien sprintin aikana suoritettujen tuotteen kehitysjonon
kohtien summa ja kaikkien aikaisempien sprinttien tuoteversioiden arvo. Tuo-
teversion tulee olla kadyttokelpoinen ja tdytettdvd Scrum-tiimin maédrittele-
md “valmis”. Tuoteversion on oltava kdyttokelpoisessa kunnossa riippumatta
siitd, padttadako tuotteen omistaja sen vapauttaa (Schwaber & Sutherland, 2017,
s. 17).

2.3.2 Kanban

Myo6s Kanban on yksi kdytetyimmistd ketteristd menetelmistd VersionOne (2019)
tutkimuksen mukaan. Ikosen, Pirisen, Fagerholmin, Kettusen ja Abrahamssonin

artikkelissa todetaan, ettd Kanban-menetelmd voidaan yhdistdd Lean-ajatteluun,
mikd on myds sen suosion taustalla. Japanilainen sana Kanban viittaa kylttiin.

Se tarkoittaa aikataulutusjdrjestelmaéd, joka kertoo mitd, milloin ja kuinka paljon

tuotetaan. Kanbanin myo6td projektiryhma visualisoi tyonkulun, rajoittaa kes-

kenerdistd tyotd kussakin tyonkulun vaiheessa ja mittaa keskiméddrdisen ajan

yhden tehtdvan suorittamiseen (Ikonen, Pirinen, Fagerholm, Kettunen & Abra-

hamsson, 2011).
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KUVIO 1 Esimerkki Kanban-taulusta (mukaillen Ikonen ym., 2011).

Marathu, Mishra, Singh ja Upadhyay (2015) kertovat artikkelissaan, ettd monet
organisaatiot ympéari maailmaa ottavat Kanbanin kayttoon ja hyodyntavat sita
nykyisessd ohjelmistokehityksessd liiketoiminnan ketteryyden parantamiseksi.
Kanban-taulu on visualisointitydkalu, joka mahdollistaa tyon optimoinnin ja
ohjaa tyonkulun jakamalla tyon luokkiin (tehtdvéa-, keskenerdiset ja tehdyt tyot).
(Marathu ym., 2015, s. 3).

Kuten Ikonen ym. (2011) kuvaavat artikkelissaan, Kanban-taulu sisaltda
projektiin siséltyvia tehtdvid, jotka ovat KUVIOSSA 1 néhtavit varikkaat kortit.
Kortit kulkevat tilasta toiseen (vasemmalta oikealle). Tehtdvakorttien dynaami-
nen siirtdiminen osoittaa projektin etenemisen ajan kuluessa. Tdten Kanban-
taulun avulla ndhd&dan koko projektin tilanne yhdelld silméayksella.

Esimerkiksi Kanban-taulusta ndkyvat numerot, kuten kohdassa “koodin
tarkistus” tarkoittaa sitd, ettd kyseisessd sarakkeessa saa olla korkeintaan kaksi
korttia samanaikaisesti. Muut eivét voi laittaa uutta korttia sarakkeeseen, koska
se on jo tdynnd. He voivat siind kohtaan auttaa ongelmallisten korttien vapaut-
tamista. Téll4d tavalla pyritdan pullonkaulojen viahentamiseen.

Kanban-menetelmdn kayttoon liittyy joukko etuja, kuten parantunut
tyonkulku, parempi reagointi kysynnan muutoksiin, prosessin visualisoitu ai-
kataulu ja hallinta. Namd edut edesauttavat tuotantokustannuksien alentami-
sessa, laadun parantamisessa ja syklin nopeuttamisessa (Ikonen ym., 2011).

2.3.3 Extreme Programming (XP)

Extreme Programming (XP) luetaan ketteriin tekniikkoihin. Tam&d menetelma
perustuu ohjelmistokehittdjien yleiseen kdytantoon rakentaa yhteinen ymmar-
rys projektista ja jakaa tietoa tiimin jdsenten kesken. (Sadath, Karim & Gill,
2018). Extreme Programming perustuu ohjelmistokehityksen kayttaytymistd
ohjaaviin sdantoihin, jotka taas perustuvat yksinkertaisuuden, viestinnin, pa-
lautteen ja rohkeuden arvoihin (Lindstrom & Jeffries, 2004, s. 43).
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XP -menetelmd on ollut pidemman aikaa yksi kdytetyimmistd menetelmis-
td ketterdssd ohjelmistokehityksessd. Menetelma on kehittynyt ongelmista, jotka
johtuvat perinteisten kehitysmallien pitkistd kehityssykleistd (Abrahamsson
ym., 2017).

Beckin (1999) artikkelissa kerrotaan, ettdi Extreme Programming -
menetelmd on ldhtoisin vesiputousmallista. Sen sijaan, ettd suunnittelisit ja ana-
lysoisit kaukaista tulevaisuutta, XP-menetelma hyddyntdd ohjelmistojen vaih-
tamiseen liittyen kustannusten alennukset tehddkseen kaikki ndmé& toiminnot
vdhdn kerrallaan koko ohjelmistokehityksen ajan. KUVIOSTA 2 voi ndhdd,
kuinka tapahtui vesiputousmallin ja sen pitkien kehityssyklien (analyysi, suun-
nittelu, implementointi ja testaus) evoluutio lyhyempiin, iteratiivisiin kehitys-
sykleihin. Lopputulema oli XP, jossa namad kaikki toiminnot toistuvat lyhyillad
sykleilld, ja eteneminen tapahtuu vdhidn kerrallaan koko ohjelmistokehityspro-
sessin ajan. Oleellinen ero XP:n ja vesiputousmallin vililla ovat lyhyemmait syk-
lit, vaikka ne sisdltavat kaikki samat piirteet (Beck, 1999, s. 70).

Vesiputousmalli Iteroiva XP

Aika

a) b) Laajuus c)
KUVIO 2 Vesiputousmallin kehitys Extreme Programming -menetelméksi (mu-
kaillen Beck, 1999, s. 70)

XP on suunniteltu kdytettavaksi 10-12 hengen kokoisessa tiimissd (Layman,
Williams, Damian & Bures, 2006). Abrahamssonin ym. (2017) artikkelissa tode-
taan, ettd XP:ssd on erilaisia rooleja erilaisille tehtéville ja tarkoituksille proses-
sin ja sen kdytdntojen aikana: ohjelmoija, asiakas, testaaja, mittaaja, valmentaja,
konsultti ja johtaja (engl. Big Boss).

Ohjelmoijat kirjoittavat testit ja pitdvat ohjelmakoodin mahdollisimman
yksinkertaisena. Onnistumisen kannalta tdrkedd on kommunikointi ja koordi-
nointi ohjelmoijien ja tiimin jasenten kesken.

Asiakkaan rooliin kuuluu tarinoiden ja toiminnallisten testien kirjoittami-
nen. Asiakas pddttdd, milloin vaatimukset ovat tayttyneet. Testaajat ovat asiak-
kaan tukena toiminnallisten testien kirjoittamisessa. Heiddn tehtdvéansa on suo-
rittaa toiminnallisia testejd sddannollisesti, ldhettdd testitulokset ja ylldpitdd tes-
taustyokaluja (Abrahamsson ym., 2017, s. 23).

Mittaajan (engl. tracker) rooli on seurata tiimin iteraation etenemistd ja ar-
vioida sitd, onko tekeminen pysynyt resurssien ja aikataulun puitteissa. Mittaa-
jan tehtdva on myos antaa palautetta XP:ssd (Abrahamsson ym., 2017, s. 23-24).
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Valmentaja on henkilo, joka vastaa koko prosessista. Tdlle roolille on tédrke-
dd tuntea XP perusteellisesti, jotta tdma voi ohjata muita tiimin jdsenid prosessin
etenemisessd. Konsultti on ulkopuolinen jdsen, jolla on tarvittava tekninen tie-
tamys. Hanen tehtdvdnsd on ohjata tiimid erityisten ongelmien ratkaisemisessa
(Abrahamsson ym., 2017, s. 24).

Johtaja tekee pddtokset. Hanen toiminnalleen tdrkedd on kommunikointi
projektitiimin kanssa, jotta selvidd, mikd on nykytilanne ja mitkad ovat senhetki-
set mahdolliset vaikeudet tai puutteet (Abrahamsson ym., 2017, s. 24).

XP késittdad nelja arvoa - kommunikointi, yksinkertaisuus, palaute ja rohkeus ja
neljd perustoimintoa - ohjelmointi, testaus, kuuntelu ja virheiden korjaaminen
(Erickson, Lyytinen & Siau, 2005). Nama& arvot ja toiminnot johtavat Beckin
(1999) mukaan tarkeisiin kdytantoihin: suunnittelupeli, pienet julkaisut, metafo-
ra, yksinkertainen suunnittelu, testaus, refaktorointi, pariohjelmointi, jatkuva
integrointi, yhteinen omistajuus, 40-tuntinen tyoviikko, ldsnd olevat asiakkaat,
koodausstandardeja ja avoin tyétila.

Suunnittelupelilli tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaat paattavat julkaisujen laa-
juuden ja ajoituksen ohjelmoijien toimittamien arvioiden perusteella. Pienilli
julkaisuilla tarkoitetaan sitd, ettd uusia julkaisuja julkaistaan usein. Jarjestelma
viedddn tuotantoon muutamassa kuukaudessa ennen kuin koko ongelma on
ratkaistu taysin.

Jarjestelmédn toiminnan kuvauksessa kdytetddn asiakkaan ja ohjelmoijien
valistd metaforaa eli vertauskuvaa tai joukkoa vertauskuvia (Beck, 1999, s. 71; Ab-
rahamsson ym., 2017, s. 26). Yksinkertainen suunnittelu voidaan tiivistdd seuraa-
vaan sdantoon: “Sano kaikki kerran ja vain kerran”. Tarkoituksena on suunni-
tella yksinkertainen mahdollinen ratkaisu, joka on tdlld hetkelld toteutettavissa
sekd poistaa tarpeeton monimutkaisuus ja ylimdardinen koodi heti (Abrahams-
son ym., 2017, s. 26).

Testauksen médritelma voidaan tiivistdd seuraavasti: ohjelmistokehitys on
testivetoista (Abrahamsson ym., 2017, s. 26). Yksikkotestaukset kirjoitetaan en-
nen koodia ja niitd suoritetaan jatkuvasti. Asiakkaat kirjoittavat toiminnalliset
testit (Beck, 1999, s. 71).

Refaktoroinnin tarkoitus on se, ettd jdrjestelmdn suunnittelua kehitetdan
poistamalla pddllekkdisyydet, parantamalla viestintdd, yksinkertaistamalla ja
lisdamalld joustavuutta (Abrahamsson ym., 2017, s. 26). Pariohjelmoinnissa kaksi
ihmistd kirjoittaa kaikki tuotekoodit yhdellda naytolld, nappadimistolld ja hiirelld
(Beck, 1999, s. 71).

Jatkuva integrointi tarkoittaa sitd, ettd uusi koodi integroidaan nykyiseen
jarjestelmddn heti, kun se on valmis (Abrahamsson ym., 2017, s. 26). Integroin-
nin aikana jdrjestelmd rakennetaan tyhjastd, ja kaikkien testien on ldpdistdva tai
muutokset hyldtdaan (Beck, 1999, s. 71).

Yhteisen omistajuuden madritelmd tulee siitd, ettd jokainen ohjelmoija voi
muuttaa koodia missd tahansa vaiheessa, jos he nidkevét sithen mahdollisuuden
(Beck, 1999. s. 71). Tyoviikko on rajattu 40 tuntiin. Kaksi ylityoviikkoa perdkkadin
ei ole sallittua, ja jos ndin tapahtuu, sithen on puututtava (Beck, 1999. s 71).

Asiakkaan on oltava lisnd ja kadytettdvissd kokopdivdisesti tiimille (Beck,
1999, s. 71). Ohjelmoijien on noudatettava koodausstandardeja sekd kommuni-
kointia tulisi korostaa koodin kautta (Abrahamsson ym., 2017, s. 27).
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Tiimi tyoskentelee avoimessa tyodtilassa. Huone on suuri, ja sielld on pienid
kaappeja. Pariohjelmoijat tyoskentelevit tilan keskelld (Beck, 1999, s. 71).

2.4 Perinteisestd lihestymistavasta siirtyminen ketterddn lihes-
tymistapaan

Estlerin, Nordionin, Furianin, Meuerin ja Schneiderin (2014) mukaan ohjelmis-
tokehitys on prosessi, jolla rakennetaan ja hallitaan kehityksen eri ndkokohtia:
vaatimusten maddrittelyd, suunnittelua, toteutusta, testausta ja ylldpitoa. Ennen
ketterid kehitysprosesseja ohjelmistokehitykseen ovat kohdistuneet struktu-
roidut prosessit, kuten RUP (engl. Rational Unified Process), vesiputousmalli
tai spiraalimalli. Ndille strukturoiduille prosesseille on ominaista keskittyminen
tiukasti maariteltyihin kdytantoihin, laaja dokumentointi ja yksityiskohtainen
suunnittelu ja hallinta (Estler ym., 2014, s. 1199).

Ketterat kehitysprosessit on otettu kdyttoon, jotta voitaisiin poistaa joitain
strukturoitujen prosessien rajoituksia. Ketterdt prosessit, joihin SCRUM tai XP
kuuluvat, korostavat kehittdjien vélisen tehokkaan epévirallisen viestinndn ja
kayttotapausskenaarioiden johtaman toteutuksen iteratiivisen parantamisen
tarkeyttd. Tassd ldhestymistavassa arvostetaan pienid yhtendisid kehitystiimejd
suurten jasenneltyjen yksikoiden sijaan (Estler ym., 2014, s. 1199).

Perinteisen tai ketterien prosessien suhteelliset edut ja soveltuvuus paikal-
lisessa ohjelmistokehityksessd ymmarretddn melko hyvin. Tastd esimerkkina
sovellukset, joiden vaatimukset tunnetaan tarkasti ja joihin ei kohdistu radikaa-
leja muutoksia. Perinteinen kehitys voi tarjota paremman hallittavuuden ja
skaalautuvuuden esimerkkitapaukseen. Toisaalta ketterdt prosessit toimivat
silloin, kun vaatimuksia muutetaan usein, ja muodollisen ja jasennellyn viestin-
ndn saavuttaminen sidosryhmien kanssa on vaikeaa tai epdrealistista (Estler
ym., 2014, s. 1199).

Ketterdn prosessin kaikki vaiheet siséltdvit kasvokkain tapahtuvan vies-
tinndn asiakkaan kanssa, mikd on todettu tehokkaimmaksi viestintimenetel-
maéksi (Beck ym., 2001; Estler ym., 2014, s. 1199). Tama herittdd kuitenkin téarke-
dn kysymyksen siitd, mitkd ovat perinteisten ja ketterien prosessien suhteelliset
hyodyt globaalisti hajautetulle ohjelmistokehitykselle, ja onko toinen niisté to-
denndkoisempi vaihtoehto tehokkuuden kannalta. Estlerin ym. (2014) tekemé&n
tutkimuksen mukaan ketterdn tai perinteisen prosessin valitseminen ei vaikuta
olevan ratkaiseva pddtos globaalisti hajautetuissa hankkeissa (Estler ym., 2014, s.
1220-1221).
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3 HAJAUTETTU KETTERA OHJELMISTOKEHITYS

Téssd osiossa kerrotaan, mitd ovat hajautettu tyo ja ulkoistaminen sekd maari-
telldan hajautettu ketterd ohjelmistokehitys. Osiossa tuodaan esille myos hajau-
tetun ketterdn ohjelmistokehityksen tuomat haasteet sekd, kuinka saavuttaa
ketteryys hajautetussa ohjelmistokehityksessa.

3.1 Hajautettu tyo

Noin 20 vuotta sitten oli jo ndhtdvillda monien teollisuudenalojen globalisaatiota.
Kotlarsky ja Oshri (2005) toteavat artikkelissaan, ettd sen seurauksena maail-
manlaajuisesti jakautuneet yhteistyokuviot ja virtuaalitiimit yleistyivat monilla
alueilla, esimerkiksi uusien tietojdrjestelmien kehittamisessd. Hajautettujen ke-
hityshankkeiden johtaminen on koettu paljon haastavammaksi kuin hankkeet,
jotka tuotetaan yhdesséd paikassa. Tieto- ja viestintdtekniikka (ICT) on kuitenkin
mahdollistanut yhteistyon hajautetussa mallissa.

Globaalisti hajautetut tietojdrjestelméikehitysprojektit ovat hankkeita, jotka
koostuvat kahdesta tai useammasta tiimistd. Ne tyoskentelevit yhdessd hank-
keen tavoitteiden saavuttamiseksi eri maantieteellisilld alueilla. Globaalisti ha-
jautetut tiimit kohtaavat aikavyohykkeitd ja kulttuurieroja, joihin voi siséltyé eri
kielid, kansallisia perinteitd, arvoja ja kdyttdymisnormeja (Kotlarsky & Oshri,
2005).

Hajautettuun tyohon liittyy paljon tietojdrjestelmien ulkoistamista, mikéa
on myShemmin vaikuttanut myos ketterien kehitysprojektien laatuun. Dibbern,
Goles, Hirschheim ja Jayatilaka (2004) esittdvat artikkelissaan, ettd alun perin
tietojdrjestelmépalvelujen ulkoistaminen koostui ulkoisesta toimittajasta, joka
tarjosi asiakkaalle yhden perustoiminnon. Tietojdrjestelmien ulkoistaminen al-
koi kehittyd 1969. Todellinen kiinnostus ulkoistamiseen syntyi kuitenkin vasta
1980-luvun puolivélissa.

Tietotekniikka ohjaa nykyaikaista organisaatiota. Viimeisten vuosikym-
menten aikana yksi laajimmista kehityssuunnista organisaation IT-tarpeiden
tayttamisessd on ulkoistamisen kdyton kasvu (engl. outsourcing). Kun Eastman
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Kodak ilmoitti ulkoistavansa tietojdrjestelménsd toiminnan vuonna 1989 IBM:lle,
DEC:lle ja Businesslandille, se aiheutti melkoisen myllerryksen tietotekniikka-
teollisuudessa. Monissa maissa tunnettujen yritysten johtajat ovat seuranneet
Kodakin esimerkkia.

Ulkoistamisen taustalla on ollut ajatuksena se, ettd monet yritykset ovat
luopuneet monipuolistamisstrategioistaan keskittydkseen ydinosaamiseensa.
Monet ylimmadn tason johtajat nidkevit tietojdrjestelmaétieteen toiminnan saman-
laisena kuin ydinliiketoiminnan, jolloin he uskovat, ettd tietotekniikan henki-
16illd on teknistd asiantuntemusta tarjotakseen tietojdrjestelmépalveluja tehok-
kaammin kuin sisdiset tietojdrjestelmé&dosastot (Dibbern, Goles, Hirschheim &
Jayatilaka, 2004, s. 6-8).

Vield noin 20 vuotta sitten Carmelin ja Agarwalin (2001) mukaan globaa-
liin ohjelmistokehitykseen osallistuvien lukumaééara oli pieni, mutta se muuttui
nopeasti. Offshore-ohjelmistokehitykseen siirtymiseen on kaksi kriittistd strate-
gista syytd: kustannusetu ja mittava tyovoima. (Carmel & Agarwal, 2001, s. 22-
23).

Olssonin, Conchdirin, Agerfalkin, ja Fitzgeraldin (2008) mukaan ”offsho-
ring” on saanut jonkin verran uuden merkityksen. Se ymmarretdan tehtdvien
siirtdimisend kehittyviin maihin. Ohjelmistokehitykseen liittyvia tehtdvid, kuten
ohjelmointi, ohjelmistojen testaus ja niiden ylldpito, ldhetetdan ulkoistettaviksi
ulkomaille. Ulkoistamisen kohteena ovat usein halvemman talouden maat, ku-
ten Intia.

Offshore-sijainti voi olla mikad tahansa muu sijainti kotimaan ulkopuolella.
Globaalia tietojdrjestelmien ulkoistamista kuvataan usein IT-palveluiden siir-
tamiselld organisaation ulkopuolisille toimittajille. Nykydan monet yritykset
ovat kuitenkin globalisoituneet yritysostojen kautta, mikéa tarkoittaa muun mu-
assa pienempien ohjelmistoyrityksien ostamista ja niiden integroimista globaa-
liin toimintaan. Osa yrityksistd on globalisoitunut perustamalla tytaryhtioitd ja
ohjelmistokeskuksia, jolloin asiakasyritys omistaa offshore-keskuksen. Téllaista
jarjestelyd ei pidetd ulkoistamisena, koska se toteutetaan yrityksen sisélld eika
kolmannen osapuolen suorittamana.

Termejd “outsourcing” ja “offshoring” kdytetddn usein melkein synonyy-
meina. Ne tulee pitdd kuitenkin erillddn toisistaan. (Olsson, Conchuir, Agerfalk
& Fitzgerald, 2008, s. 258-259). Seuraavassa taulukossa (TAULUKKO 2) esitel-
la&n kasitteiden erot ja suhde.
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TAULUKKO 2 Offshoring vs. outsourcing (Olsson ym., 2008, s. 260)

Sisdinen (in-house) Ulkoistettu (outsourced)
Samassa maassa Yrityksen sisdinen tuotanto Ulkoistaminen alihankkijalle
(onshore) (perinteinen malli) (kolmas osapuoli) samassa
maassa
Ulkomaille ulkoistettu | Tuotanto on sijoitettu saman Ulkoistaminen alihankkijalle
(offshore) yrityksen ulkomaalaiselle (kolmas osapuoli) ulkomaille
osastolle (captive center)

3.2 Hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen mdirittely

Monien organisaatioiden ja toimialojen globalisaatio on ollut jo ndhtavissd pit-
kdan (Holmstrom, Conchtir, Agerfalk, & Fitzgerald, 2006). Yrityksilld on kas-
vava tarve tutkia globaalia hankintaa, mikd on aiheuttanut sen, ettd se on johta-
nut hajautettuihin ohjelmistoprojekteihin (Stankovic, Nikolic, Djordjevic & Cao,
2013).

Paasivaaran ja Lasseniuksen (2014) mukaan alun perin perustettiin itera-
tiivisen ja lisddntyvan ohjelmistokehityksen pohjalta ketterdt menetelmait tuke-
maan yhdessd huoneessa tydskentelevid kokeneiden kehittdjien pienryhmia.
Ketterd kehitys on kuitenkin muuttunut vuosien varrella siten, ettd sitd toteute-
taan yhd enemmaén suurissa ohjelmistoprojekteissa, joissa on mukana useita
maantieteellisesti hajautettuja tiimejd (Paasivaara & Lassenius, 2014).

Globaalisti hajautetun tyon maard on kasvanut, mikd on johtunut osittain
kilpailukykyisten resurssivarantojen saatavuudesta kaikkialla maailmassa ja
edistyneiden yhteisty6teknologioiden jatkuvasta kdyttoonotosta. Esimerkkina
hajautetusta tyojdrjestelystd ovat juuri globaalit ohjelmistokehitystiimit (Vlaar,
van Fenema & Tiwari, 2008, s. 228). My0s yksi tdarkeimmistd syistd hajautetun
ketterdn ohjelmistokehityksen jdrjestamiseksi on 16ytdd ja hyotyd syrjdisissakin
paikoissa sijaitsevasta korkeatasoisesta tiedosta (Dorairaj, Noble & Malik, 2012).

Alzoubi, Gill ja Al-Ani (2016) esittdvat artikkelissaan, ettd maantieteellises-
ti hajautettu ketterd kehitys on yhdistelméa hajautetusta kehityksestd ja ketteristd
kdaytannoistd (engl. Geograpry Distributed Agile Development, GDAD). Sen
opiskelu ja soveltaminen ovat herdttdneet entistd enemmin kiinnostusta.
Aiemmasta kirjallisuudesta 16ytyy julkaisuja maantieteellisesti hajautetun kette-
ran kehityksen viestinnéstd (Alzoubi, Gill & Al-Ani, 2016).

Korkalan ja Abrahamssonin (2007) mukaan hajautetusta ohjelmistokehi-
tyksestd (engl. Distributed Software Development, DSD) on tullut vuosien ai-
kana yleinen kaytdnto nykyajan ohjelmistoteollisuudessa. Sen merkitys on kiih-
tynyt eri tekijoiden vuoksi. Maantieteellisesti hajautettu ketterd ohjelmistokehi-
tys mahdollistaa alhaiset tuotantokustannukset, tuotteen saamisen markkinoille
nopeammin jatkuvan kehityksen ja markkinoinnin ansiosta, kehittdjien kokoa-
misen ympdri maailman sekd liiketoimintamarkkinaetujen tuomat hyodyt
(Korkala & Abrahamsson, 2007; Alzoubi, Gill & Al-Ani, 2016).
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Alzoubin ym. (2016) mukaan hajautettu ketterd ohjelmistokehitys edellyt-
tdd tiimin jdsenten tydskentelemistd yhdessd projektin tavoitteiden saavutta-
miseksi riippumatta maantieteellisestd sijainnista. Hajautetun ohjelmistokehi-
tyksen aikana tiimit eivat ole fyysisesti yhdessd (Layman, Williams, Damian &
Bures, 2006). Korkalan ja Abrahamssonin (2007) mukaan tiimin jdsenet voivat
olla sijoitettuina saman maan eri fyysisiin paikoihin tai globaalisti hajautettuina
ympadri maailmaa eri aikavyohykkeisiin tai maihin.

Namaé tarpeet ovat ajaneet ohjelmistokehitystyon kohti monisivuistoista
globaalisti hajautettua ymparistod. Ketterdt menetelmit perustuvat vaihteleviin
vaatimuksiin, joita hallitaan tehokkaalla suullisella viestinndlld. Ndamd mene-
telmdt asettavat omat haasteensa hajautetun ohjelmistokehityksen alalle (Kor-
kala & Abrahamsson, 2007).

Abrahamsson ym. (2017) toteavat, ettd suurin osa hajautetun kehityksen
vaikeuksista liittyy sosiaalisiin, kulttuurisiin ja ryhmataitoihin. Sen vuoksi mu-
kautuva ohjelmistokehitys (engl. Adaptive Software Development) tarjoaa tek-
niikoita tiimin vélisen yhteistyon tehostamiseksi ehdottamalla tiedon jaka-
misstrategioita, viestintdvalineiden kayttod ja sellaisia tapoja, joita voi ottaa va-
hitellen kayttoon projektitydssd hajautetun kehityksen tukemiseksi (Abrahams-
son ym., 2017, s. 77).

Mukautuva ohjelmistokehitys keskittyy pddosin monimutkaisten ja suur-
ten jdrjestelmien kehittdmisessd esiin tuleviin ongelmiin. Tdm&dn menetelméan
tarkoitus on kannustaa voimakkaasti asteittaiseen, iteratiiviseen kehitykseen
jatkuvien prototyyppien avulla. Mukautuva ohjelmistokehitys on ”tasapainotte-
lua kaaoksen reunalla”. Sen tavoitteena on tarjota viitekehys, jonka avulla pyri-
tddn estamaddan hankkeiden joutumista kaaokseen. Samalla pidetddn huoli siitd,
ettd tiimit voivat toimia riittdvan luovasti ja joustavasti (Abrahamsson ym., 2017,
s. 72).

Mukautuva ohjelmistokehitysprojekti toteutetaan kolmivaiheisena jaksona.
Jakson vaiheet ovat spekulointi, yhteistyd ja oppiminen. Seuraavassa kuviossa
(KUVIO 3) on tuotu ilmi ndma vaiheet.
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Yhteistyo Spekulointi

Oppiminen

KUVIO 3 Mukautuvan ohjelmistokehityksen vaiheet (Abrahamsson ym., 2017, s.
73).

Globalisaation seurauksena maailmanlaajuisesti jakautunet yhteistyokuviot ja
virtuaalitiimit ovat yleistyneet monilla aloilla (Holmstrom, Conchuir, Agerfalk,
& Fitzgerald, 2006). Cadlen ja Yeatesin (2008) mukaan tyoskentely kansainvali-
sessd tai virtuaalisessa tiimissd on osin samanlaista kuin tydskentely ”tavallises-
sa” tiimissd, mutta osin my6s hyvin erilaista. Taustalla on ollut monien yritys-
ten tarve laajentua globaalisti. Ulkoistaminen ulkomaille on tyypillist4 erityises-
ti IT-alalla. Tamé&n suuntauksen uskotaan myos jatkuvan tulevaisuudessa (Cad-
le & Yeates, 2008, s. 383).

Hajautetusti tyoskentely on tullut laajalti mahdolliseksi ennen kaikkea tie-
totekniikan ja viestintdtekniikan kehityksen myotd. Kun tédllaiseen tyoskente-
lyyn liittyy kehitystyo, se synnyttdd lisdhaasteita tiimille. Yhteistyohon liitty-
vien ongelmien monimutkaisuuteen on 16ydetty apua siitd, ettd yrityksissa py-
ritddn tunnistamaan eri kulttuuritaustoista ldhteneiden tyontekijoiden potenti-
aalinen kyvykkyys ja sen tuoma rikkaus. Tietotekniikka mahdollistaa néille ha-
jautetuille ketterille kehitystiimeille kyberavaruuden, jossa eri aikavyohykkeilld
on enemmdn merkitystd kuin fyysiselld sijanneilla. Yritystoimintaan liittyvia
ongelmia ratkaistaan maailmanlaajuisesti kdyttamalld muun muassa jaettuja
tyotiloja, verkkoymparistojd, opetusohjelmia ja sdhkopostia (Cadle & Yeates,
2008, s. 383-384).

Hajautetussa ketterdssd ohjelmistokehityksessd on tdrkedd, ettd tiimit
noudattavat kdytannollistd ja yleistd ldhestymistapaa. Haasteena on se, ettd
kulttuurierot voivat synnyttdd erilaisia tyoskentelytapoja. Tyokulttuuriin liitty-
vit erot saatetaan ndhda helposti ongelmana, mutta erilaisuus voi tuoda myos
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uusia oivalluksia tiimille ja sen toimintatavoille (Cadle & Yeates, 2008, s. 383-
384).

3.3 Hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen tuomat haasteet

Ohjelmistojen kehittdminen ei ole itsessddn tdydellinen prosessi, vaikka ohjel-
mistot ndhd&dan tarkednd yrityksille joka puolella maailmaa (Chow & Cao, 2008).
Ketterid menetelmid ja erityisesti ketterid kdytantojd ei voida suoraan soveltaa
hajautettuun ohjelmistokehitykseen, koska ne on suunniteltu ldhinnd samassa
tyotilassa tapahtuvaan ohjelmistokehitykseen (Paasivaara, Durasiewicz, & Las-
senius, 2009).

Hajautettu ohjelmistokehitys on tuonut esille omat haasteensa: kulttuuri-
set ja kielelliset erot, luottamuksen ja sitoutumisen, asynkronisen viestinnidn
sekd tiedonhallintaan liittyvdt kysymykset (Layman ym. 2006). Lisédksi isojen
ohjelmistokehitysprojektien tiimien koordinointi, tehokas tiedon jakaminen nii-
den vililld, suunnittelu ilman tietynlaista arkkitehtuuria tai oikein maériteltyja
vaatimuksia on koettu haasteiksi (Paasivaara & Lassenius, 2014).

Alzoubi ym. (2016) tuovat myos esille artikkelissaan, ettd tuottavista
eduista huolimatta maantieteellisesti hajautettu ketterd ohjelmistokehitys sisal-
tdd erilaisia haasteita, kuten viestintd hajautettujen tiimien ja asiakkaan valilla.
Se aiheuttaa suuren riskin hajautetulle ketterille ohjelmistokehitykselle.

Ketteryys eli ketterdn kehityksen ydin maéadrittelee, kuinka tiimin tulisi
kommunikoida ja vastata tarpeiden muutoksiin. Aiemmin esitetystd ketteryy-
den mddrittelystd kady ilmi, ettd ketterien tiimin jasenten on kommunikoitava
tehokkaasti. Jotta ketterdn tiimin keskindinen viestintd olisi suoraa ja tehokasta,
ketterat lahestymistavat riippuvat pitkalti kasvokkain tapahtuvasta viestinnasta
ja koordinaatiosta samanaikaisesti toimivien tiimin jasenten ja asiakkaiden va-
lilla. Sitd on kuitenkin vaikeaa toteuttaa maailmanlaajuisesti hajautetussa kette-
rassd ohjelmistokehityksessd erilaisten haasteiden, kuten viestintdrajoitteiden
takia. Tdlld haasteella viitataan kunkin vélineen ominaisuuksiin, jotka voivat
vdhentdd viestinndn tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Alzoubi, Gill & Al-Ani,
2016).

Korkalan ja Abrahamssonin (2007) tutkimukset osoittavat, ettd tehoton ja
epdsddnnollinen viestintd vaihtuvien vaatimusten yhteydessd voi aiheuttaa va-
kaviakin ongelmia, jopa hyvin pienissdkin ketterissd projekteissa (Korkala &
Abrahamsson, 2007). Viestinnillisid haasteita voidaan katsoa Korkalan ja Mau-
rerin (2014) artikkelissa eri lahteistd koottujen ndkokulmien kautta. Ovatko
maantieteelliset, kulttuuriset ja ajalliset etdisyydet viestinndn ja yhteistyon kes-
keisind esteind? Ndiden etdisyyksien yhdistelmd tekee maailmanlaajuisesti ha-
jautuneesta ohjelmistokehityksestd monimutkaista. Ajallinen etdisyys esteend
tarkoittaa synkronisen viestinndn mahdollisuuksien vdhenemistd ja epatavan-
omaisina aikoina tapahtuvaa viestintdd. Asynkroniset viestintdvéalineet puoles-
taan pidentdvat vasteaikoja etdtydskentelyssd, ja vuorovaikutukseen liittyva
median kaytto tehokkaaseen viestintddn voi olla erittdin vaikeaa.
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Maantieteellinen etdisyys johtaa siihen, ettd kasvokkain tehtdvien tapaa-
misten jdrjestiminen on haasteellista, ja puuttuva epéavirallinen viestintd estdd
ideoiden jakamista. Kulttuurinen etdisyys esteend tuo lisdd haasteita, kuten
kulttuurieroista johtuvat viestinndn vaarinkésitykset ja tilanteet, joissa erimieli-
syyksid tai kielteisid kysymyksid ei ilmaista vapaaehtoisesti. Viestintdd voivat
estdd myo0s kielelliset rajoitukset ja kulttuurillisista tytavoista johtuvat viestin-
tdongelmat (Korkala & Maurer, 2014).

3.4 Ketteryyden toteuttaminen kiytinndssd hajautetussa ohjel-
mistokehityksessa

Stankovicin ym. (2013) artikkelissa on tuotu esille aiemmin tehty tutkimus, jon-
ka mukaan ketterien periaatteiden soveltaminen on onnistunut hajautetussa
ympadristossd, vaikka nditd kahta ldhtokohtaa voidaan pitdd ddripdind. Akatee-
minen tutkimus on ollut pddosin yritystd ymmartdd tapahtuvaa asiaa. Sitd on
tutkittu tieteelliselld tavalla muun muassa tekniikoilla ja menettelytavoilla, jotka
ohjelmistokehittdjien ja ketterien harjoittajien yhteisd on jo perustanut ja kayt-
tanyt (Stankovic ym., 2013).

Hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen erilaisten haasteiden ja ongel-
mien ratkaisemiseksi on ehdotettu useita erilaisia tekniikoita. Korkala ja Abra-
hamsson (2007) tuovat artikkelissaan esille tekniikoita, jotka vaihtelevat erilais-
ten tyokalujen, kuten pikaviestinndn, videoneuvotteluiden ja taulutietokoneoh-
jelmien kaytostd joukkoon yleisimpid suosituksia. Pelkkd tehokas viestintd ei
ole kuitenkaan avain hajautettuun ketterddn ohjelmistokehitykseen. Selkedsti
maédritelty asiakas on tdssd kontekstissa keskeinen suositus, mikd vaikuttaa
asynkronisten viestintikanavien kadyttomahdollisuuksiin (Korkala & Abra-
hamsson, 2007).

Kuten Agerfalk, Fitzgerald ja Slaughter (2009) artikkelissaan toteavat, ke-
hittgjille 16ytyy sopivia ketterid kehittamismenetelmia. Namaé kuitenkin joutu-
vat kdytannossd ponnistelemaan menetelmien valinnassa ja siksi niitd raataloi-
d&dan omiin tarpeisiin. Ketterdt menetelmat taytyy mukauttaa joustavasti kasilla
olevaan kehitysymparistoon. Mielenkiintoista tdssa on se, ettd monet vaikeudet,
joita hajautetussa ketterdssd ohjelmistokehityksessd kohdataan, ovat kuitenkin
osittain samoja, joita tulee vastaan ketterissd kdytannoissd ja niiden joustavuu-
dessa (Agerfalk, Fitzgerald & Slaughter, 2009, 5.317).

Sarkerin, Munsonin, Sarkerin ja Chakrabortyn (2009) mielest4 olisi tarkoi-
tuksenmukaista tunnistaa hajautettujen ohjelmistokehitysryhmien keskeiset
ketteryyden ndkokohdat ottamalla huomioon hallinto- ja tekniset ndkokulmat
yhdessd. Namd voivat auttaa organisaatiota jakamaan resursseja tasapainoisella
tavalla tiimin ketteryyden parantamiseksi. Ketteryyden saavuttamiseksi on tér-
kedd, ettd johtajat huolehtivat ensisijaisesti projektille annettavista asianmukai-
sista resursseista. Tehdyn tutkimuksen perusteella johtajat pitdvit ihmisiin ja
teknologiaan perustuvaa ketteryyttd merkittavana tekijand. He kokevat my®ds,
ettd heiddn pitdd tarjota tiimilleen pddsy sopiviin teknisiin resursseihin, kuten
viestinté- ja yhteistytinfrastruktuuriin.
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Ihmisten ja tekniikan tehokas ja joustava hyodyntdminen on johtanut asi-
anmukaisten menetelmien perustamisesta noudattamiseen. Lisdksi myos péte-
vdn henkiloston saatavuus nopeaan kdyttoonottoon missd tahansa tietyssa pai-
kassa, on oleellinen osa ketterdd toimintaa niin teknisestd kuin johdon nako-
kulmasta (Sarker, Munson, Sarker & Chakraborty, 2009).

Sarker ja Sarker (2009) pitdvat ketteryyttd yhd enemmain olennaisena teki-
jand globaalisti hajautettujen tietojdrjestelmien kehittamistiimien tehokkuudes-
sa. On kuitenkin useita syitd, miksi tdllaiset tiimit eivdt kykene aina kehitta-
mddn ja luomaan ketteryyttd muuttuvien tilanteiden késittelemisessa. Tutki-
musten tarkoituksena on antaa syvallisempi tuntemus ketteryydestd, kun tutki-
taan intensiivisesti hajautettuja tietojdrjestelmien kehittamiskokemuksia organi-
saatioissa.

Tutkijat osoittivat, ettd ketteryys pitdisi ndhdd monitahoisena késitteend,
jolla on kolme ulottuvuutta: resurssi, prosessi ja jdrjestdytyminen. Namd ovat
ketteryyden kannalta tdarkeimmaét elementit hajautettujen kehitystiimien toi-
minnan kannalta. Seuraavassa kuviossa (KUVIO 4) on tuotu esille ndma kette-
ryyden pddulottuvuudet.

Valmistua ajoissa Tehokas yhteistyo

Resurssin ketteryys Prosessin ketteryys Jarjestaytymisen ketteryys

KUVIO 4 Ketteryyden kolme ulottuvuutta (Sarker, Munson, Sarker & Chakra-
borty, 2009).

Seuraavat alakohdat kasittelevit Sarkerin ja Sarkerin (2009) tuomia havaintoja
ketteryyden ulottuvuuksien eri elementeista.

3.4.1 Resurssin ketteryys

Resurssin ketteryyden muoto juontaa juurensa hajautetun tietojdrjestelmén ke-
hitystiimin kéytettdvissd olevista ihmisistd ja teknisistd resursseista. Ihmispe-
rusteinen ketteryys perustuu monitaitoisiin ja joustaviin ihmisiin, jotka tyosken-
televit eri paikoissa. Tarked ndkokohta on se, ettd projektitiimilld on kyky suu-
rentaa ja pienentdd ryhman kokoa missd tahansa tietyssd paikassa projektista
nousevien vaatimusten mukaan. Taman resurssin taktiikka sisédltdd muun mu-
assa huolella valittujen kehityskeskusten sijainnit ja tiimin jdsenten kierron eri
paikkojen ja yksikoiden vililld. Tiimin uudelleenkonfiguroitavuus ja hajautettu
pddtoksenteko mahdollistavat monitaitoisten henkildiden palkkaamisen, yhteis-
ten oletusten esittimisen kaikissa paikoissa, tiedon epédtasapainon minimoinnin
eri alueilla ja ennakkotapaamisten ja kiertojen jarjestamisen.
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Teknologiaperusteinen ketteryys sisédltdd myos erilaisia tarvittavia kom-
ponentteja ja taktiikoita, kuten vertailukelpoisen ja yhteensopivan ICT-
infrastruktuurin kussakin paikassa. Pddméddrand on muun muassa se, ettd ylla-
pidetddn standardoitua teknologia-alustaa, joka mahdollistaa tiedon yhdenmu-
kaisen saatavuuden kaikissa paikoissa sekd yhteisten kehitysalustojen yllapita-

misen ja monipuolisen viestintdteknologian soveltamisen erilaisiin tilanteisiin
(Sarker & Sarker, 2009, s. 444, 447-448, 455).

3.4.2 Prosessin ketteryys

Prosessin ketteryys syntyy tiimin projektia ohjaavasta jdrjestelmdkehitysmene-
telmdstd, sen toimintaympdriston seurannasta ja jarkevistd rutiineista mahdol-
listen kriisien ennakoimiseksi ja tyotavoista, jotka mahdollistavat yhteistyon
aikavyohykkeiden valilld. Prosessin ketteryys voidaan jakaa vield kolmeen ulot-
tuvuuteen, jotka liittyvadt menetelmiin, ajallisiin tekijoihin ja ympaéristotietoisuu-
teen.

Menetelmiin perustuva ketteryys koskettaa perinteisten tietojdrjestelmien
kehittdimismenetelmien ja -kdytdntojen mukauttamisen hajautettuun konteks-
tiin, kuten perinteisten menetelmien ja ketterien metodologioiden yhdistelman.
Se koskettaa myos ketterien metodologioiden huolellista hallintaa hajautetussa
yhteydessd. Tamad tarkoittaa positiivisen kuvan luomista ja kaikkien tiimin ja-
senten kouluttamista ketteriin toimintatapoihin sekd niihin liittyviin tekniikoi-
hin, pdivittdisten tapaamisten, stressin ja tydelaman epédtasapainon hallintaa.

Toinen ulottuvuus (ajalliset tekijdt) tdssd kategoriassa koskettaa kykyad
tehda yhteistyotd eri paikkojen vililld ilman merkittavid ajallisia viivastyksid.
Siind hyodynnetdan mahdollisuuksien mukaan myos aikavyohykkeitd. Talld
tarkoitetaan esimerkiksi yotyon tuomaa hyotyd, joka yleensd menetetddn, mutta
aikavyohykkeiden ansiosta tuo aika voidaan kédyttad tuottavasti maailman toi-
sessa pddssd. Se lisdd projektin ketteryytta.

Vaikka aikavyohykkeiden sanotaan aiheuttavan viivastyksid vastauksissa,
hajautetut tiimit voivat osallistua usein synkronisiin kokouksiin pyrkiessdan
nopeaan ja valittomaan palautteeseen ja siten valttamddn vadrinkdsitykset. Jois-
sakin tilanteissa tydaikojen siirtdaminen voi olla vaihtoehto ketteryyden yllapi-
tamiseksi, mutta se ei ole kuitenkaan pitkalld tadhtdimelld kannatettavaa.

Kolmas tdmédn kategorian ulottuvuuksista (ympdristotietoisuus) liittyy
tiimin jdrjestelmaélliseen kykyyn ennakoida, tunnistaa ja reagoida projektissa
tapahtuviin muutoksiin. Se tarkoittaa pitkélti asiakas- ja kumppaniorganisaa-
tioiden seuraamista, vaistojen tarkkuutta, tutkitun tiedon nopeaa vilitystd
eteenpdin ja pddtoksentekoa hajautetussa tiimissd. Hankkeeseen liittyvien téar-

keiden sidosryhmien kanssa on hyvéd rakentaa ja ylldpitdd ldheistd suhdetta
(Sarker & Sarker, 2009, 5.448-452, 455).

3.4.3 Osapuolten viliseen vuorovaikutukseen liittyvi ketteryys

Jarjestaytymisen (engl. linkage) ketteryys syntyy hajautetun tiimin ja hankkeen
sidosryhmien vuorovaikutussuhteiden luonteesta. Tallainen luonne koostuu
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kulttuurisista ja kommunikatiivisista elementeistd. Kulttuurinen ndkokulma
pohjautuu sithen, missd madrin tiimin jasenten kulttuurit kohtaavat ja kietou-
tuvat saumattomasti yhteen siten, ettd yhteisen ymmarryksen ja keskindisten
suhteiden kehittymiselle on vain védhén esteitd. Kulttuurinen vastavuoroisuus
kuljettaa projektia nopeammin, vaikka haasteena on ndhty muun muassa kiel-
ten ymmartaminen. Kieltdytymistd yhteistyostd tietyissa tilanteissa ei voida hy-
vaksyd, olivatpa syyt mitkd tahansa, ei myoskéan turhien lupausten antamista,
vaikka se olisi joissakin kulttuureissa tapana.

Téllaisissa tilanteissa tiimien hitautta voidaan pyrkid lieventdm&an avoi-
muudella. Hajautetun tyon ldhtotilanteessa on hyva ymmartaa se, ettd tyosken-
tely tapahtuu eri kulttuureita edustavien henkil6iden kanssa. Olisi virhe olettaa,
ettd tyoskentely tapahtuisi juuri silld tavalla kuin on omassa kotimaassaan tot-
tunut. Liséksi erilaiset kulttuurikompetenssikoulutukset voivat tukea hajautet-
tuja tiimeja.

Kulttuurisen vastavuoroisuusperusteisen ketteryyden toinen elementti
liittyy yhteiseen tyokulttuuriin koko organisaatiossa. Se ei ole riippuvainen si-
jainnista. Yhteisen tyokulttuurin varmistamiseksi ensisijainen periaate on se,
ettd kaikki kdyvat ldpi samanlaisen koulutuksen. Toinen tdrked periaate olisi
varmistaa se, ettd tdllaiseen hajautettuun tiimiin palkatut tyontekijat omaksuvat
ammatillisen ldhestymistavan vuorovaikutuksessa muiden kulttuurien jasenten
kanssa. Jdsenten on hyva valmistautua siihen, ettd tyo voi sisdltdd mahdollisia
kulttuuripoikkeavuuksia.

Kyky kommunikoida saumattomasti hajautetun tiimin jasenten kesken
liittyy kommunikaatioyhteyteen, mikéa luo perustan ketteryydelle. Hajautetussa
tyOssd erilaiset tietokonevdlitteiset viestintdvéalineet ovat isossa roolissa, mikd
mahdollistaa ketteryyden muodon monella eri tavalla. Onnistunut viestinta
edistdd ketteryyttd, kun se johtaa tiimin jdsenet tuntemaan, ettd he voivat olla
jatkuvasti ldasnd toistensa kanssa. Se on tdrkedd ketteryyden varmistamiseksi,
koska hajautetusta tyostd puuttuu kasvotusten tyoskentely, mikd usein hanka-
loittaa tehokasta suoraa viestintdd, koordinointia ja yhteenkuuluvuutta.

Osa tiimin jdsenistd voidaan jaotella kahteen eri sijaintiin. Kummassakin
pddssd on pidettdvd toiset ajan tasalla pdivittdisilld toimilla. Hajautettu malli
toimii parhaiten silloin, kun ndma avainhenkil6t tyoskentelevit tiiviisti yhdessa.
Virtuaalisen “avaruuden” jakaminen mahdollistaa ylldpitim&dan yhteisymmar-
ryksen.

Toinen kommunikatiiviseen suhteeseen perustuvan ketteryyden kompo-
nentti liittyy kansainvilisten kommunikaatiosuhteiden kypsyyteen. Tiimin on
helpompi sopeutua vaatimuksissa tapahtuviin muutoksiin, kun se on kypsempi.
Kypsyyttd voi kehittdd sosiaalisen yhteyden rakentamisessa, tiimin luottamuk-
sen rohkaisemisessa erilaisissa kehittamisharjoitteluissa ja sosiaalisten toiminto-
jen avulla.

Hajautetun tiimin jdsenten ja asiakkaiden vilisen yhteistyon tulee olla tii-
vistd ketteryyden varmistamiseksi. Tietoisilla pyrkimyksillda voidaan kehittaa
yhteistyotd tehokkaammaksi. Saumattomia yhteyksid asiakkaisiin kyetddn pa-
rantamaan luomalla avoimia viestintdlinjoja (Sarker & Sarker, 2009, s.452-455).
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4 KETTERAN OHJELMISTOKEHITYKSEN KRIITTI-
SET MENESTYSTEKIJAT AIEMMAN TUTKIMUK-
SEN VALOSSA

Téassd luvussa madritellddn, mitd ovat ketterdn ohjelmistokehitysprojektin on-
nistuminen ja kriittiset menestystekijdt tieteellisid artikkeleita apuna kayttden.
Luvussa esitellddan myos aiemmista tutkimuksista esille nousseita ketterdn oh-
jelmistokehityksen hypoteettisia menestystekijoitd sekd kriittisiksi todettuja
menestystekijoitd. Aiempien tutkimuksien tuloksia voidaan pitdd yleisend ke-
hikkona, johon tullaan vertaamaan tédssa tehtdvan tutkimuksen tuloksia. Hajau-
tettu malli on yksittdinen tapa toteuttaa ketterdd ohjelmistokehitysta.

4.1 Ketterin ohjelmistokehitysprojektin onnistumisen maiaritel-
ma

Misran, Kumarin ja Kumarin (2009) mukaan projektipaallikon ndkokulmasta
esitetyt aika, kustannukset ja laatu ovat projektin onnistumisen kolme avain-
komponenttia. Namd onnistumisena pidettdvit tekijat ovat harkitsemisen ar-
voisia missd tahansa ohjelmistokehitysprojektissa. Tutkijoiden mukaan ohjel-
mistokehityksen paddtavoitteena on kehittdd korkealaatuisia ohjelmistoja, joissa
on kadytetty vahemman aikaa ja kustannuksia (Misra, Kumar & Kumar, 2009).

Chow’n ja Caon (2008) mukaan ketterdan ohjelmistokehitysprojektin onnis-
tumiseen liittyvat laatu, laajuus, aika ja kustannukset. Laatu perustuu toimivan
tuotteen toimittamiseen. Laajuus huomioi asiakkaan kaikkien vaatimusten tayt-
tamisen. Oikea-aikaisuus tarkoittaa toimitusta ajallaan. Kustannukset perustu-
vat siihen, ettd toimitus on tehty arvioitujen kustannusten ja vaivan puitteissa
(Chow & Cao, 2008).

Misra ym. (2009) maddrittelevat onnistuneen ketterdan ohjelmistokehitys-
projektin kdyttamailld seuraavaa viittd kriteeria:

e Pienemmait toimitusaikataulut
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e Lisddntynyt sijoitetun pddoman tuotto (ROI)

e Lisdantynyt kyky vastata nykyisiin asiakkaan vaatimuksiin

e Lisdd joustavuutta vastatakseen muuttuviin asiakasvaatimuksiin
e Parannetut liiketoimintaprosessit

Namaéd kriteerit ovat muodostaneet tutkimuksen varsinaisen tutkimus-
muuttujan ”onnistumisen” komponentit. Ne kuvaavat minka tahansa projektin
onnistumisen kolmea tidrkedd ulottuvuutta: lyhyempi kesto, pienemmat kus-
tannukset ja parempi laatu (Misra, Kumar & Kumar, 2009).

4.2 Kriittisten menestystekijoiden maarittely

Tieteellisissd artikkeleissa ndhdddan puhuttavan sekd menestystekijoistd ettd
kriittisistd menestystekijoistd. Chow’n ja Caon (2008) artikkelissa tutkijat kerto-
vat kriittisten menestystekijoiden maéaérittelyn alkuvaiheista. Rochart (1979) ke-
hitti ensimmdisend kriittisen menestystekijan (engl. The Critical Success Factor,
CSF) lahestymistavan, jonka avulla tunnistetaan ja mitataan organisaation suo-
rituskykyd. Myohemmin kriittisen menestystekijan maaritelmé tarkentui ja se
vakiintui.

Kriittinen menestystekija on mddritelty “rajalliseksi madraksi tekijoita”,
joiden avulla riittdvat tulokset takaavat onnistuneen kilpailukyvyn yksilolle,
yksikolle tai organisaatiolle. Kriittisilld menestystekijoilld on vain muutama
avaintekijd, joiden avulla asioiden on mentdva oikein liiketoiminnan kukoista-
miseksi ja johtajien tavoitteiden saavuttamiseksi (Chow & Cao, 2008).

Kriittiset menestystekijdt ovat yritysten johtajien tyokalu. Stankovic, Niko-
lic, Djordjevic ja Cao (2013) tuovat esille artikkelissaan liséksi sen, ettd kriittinen
menestystekijd on menetelmd, jonka avulla johtajat voivat selvittdd, mika tieto
on heille parhaiten sopiva, jotta he voivat menestyksellisesti saavuttaa tavoit-
teensa yhd monimutkaisemmassa maailmassa. Sanotaan, ettd kaikilla hyvilld
johtajilla, useimmiten alitajuisesti, on omat kriittiset menestystekijat, joita he
hyddyntavit hallitakseen uran kulkua (Stankovic, Nikolic, Djordjevic & Cao,
2013). Kriittiset menestystekijdt on kuvailtu myos kysymyksiksi, jotka asianmu-
kaisella ratkaisulla lisddvat huomattavasti projektin onnistumismahdollisuuk-
sien todenndkoisyyttd (Ahimbisibwe, Cavana & Daellenbach, 2015, s. 15).

4.3 Ketterin ohjelmistokehityksen menestystekijat

Ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoitda on kuvattu tieteellisissa artik-
keleissa erilaisilla viitekehyksilld. Monet tutkimukset ovat keskittyneet enem-
mé&n ohjelmistokehitysprojektien tuloksiin kuin itse ohjelmistojen kehittamis-
prosessiin (Ahimbisibwe, Cavana & Daellenbach, 2015, s. 15).

Chow ja Cao (2008) kertovat artikkelissaan, ettd ohjelmistoprojektien kriit-
tisten menestystekijoiden havaitaan liittyvdn perustavanlaatuisiin projektinhal-
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lintatekniikoihin tai liiketoimintastrategian ja ohjelmistosuunnittelun yhdistel-
madn. Aiemmissa tapaustutkimuksissa ja tutkimusteorioissa késitelldadn onnis-
tumista tai epdonnistumista ketterissa toteutuksissa ja ketterissa ohjelmistokehi-
tysprojekteissa. Ndiden asioiden tarkastelu on oleellista tunnistettaessa kette-
rien ohjelmistokehitysprojektien mahdollisia menestystekijoitd. Epdonnistumi-
set auttavat ymmartamaan, kuinka vélttaa tietyt sudenkuopat, jotka ovat kriitti-
sid projektin onnistumiselle (Chow & Cao, 2008).

Chow ja Cao (2008) esittdvit tutkimusartikkelissaan viitekehyksen menes-
tystekijoistd ketterdssd ohjelmistokehityksessd. Tamad tutkimus on my6s paljon
kaytetty ldhde muissa jatkotutkimuksissa. Kirjallisuudessa esiintyva menestyk-
seen liittyvd tutkimus perustuu pddosin tapaustutkimuksiin, metatietoihin tai
ketterien projektien ja kdytantojen kokoelmiin ja havaintoihin. Jotkut tutkimuk-
set ovat keskittyneet ketterddn toteutukseen suurissa organisaatioissa tai kette-
rien menetelmien skaalaamiseen suurissa hankkeissa. Tutkijoiden Chow'n ja
Caon kokoamat menestystekijdt esitellddn seuraavassa tutkimusmallissa (KU-
VIO 5).
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KUVIO 5 Chow’'n ja Caon esittdmat ketterdan ohjelmistokehityksen hypoteettiset
menestystekijdt (Chow & Cao, 2008).
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Kuten kuviosta ndkyy, menestystekijdt on jaettu eri ulottuvuuksiin: organisato-
riset tekijat, ihmistekijdt, prosessitekijdt, tekniset tekijdt ja projektitekijat.
Chow’n ja Caon (2008) esittdmaéssd kuviossa on yhdistetty mahdollisia tekijoitd,
jotka voivat vaikuttaa ketterdn ohjelmistokehitysprojektin onnistumiseen tai
epdonnistumiseen. Tdssd tehdyssd tutkimuksessa tiedot eivdt edusta kaikkia
ketterind pidettyjd menetelmisd.

Tutkimuksessa kahdestatoista tekijdstd todettiin kuuden olevan kriittisid
menestystekijoitd. Nama kriittiset menestystekijdt ovat toimitusstrategia, kette-
rat ohjelmistotekniikat, tiimin kyvykkyys, projektinhallintaprosessi, tiimin toi-
mintaympdristo ja asiakkaan osallistuminen. (Chow & Cao, 2008).

Myo6s Misran ym. (2009) tutkimusartikkelissa esitetddan hypoteettiset me-
nestystekijdt, jotka on jaettu seuraavien tekijoiden alle: organisatoriset tekijat ja
ihmistekijadt. Seuraavassa kuviossa (KUVIO 6) on esitelty hypoteettiset menes-
tystekijdt, jotka ovat jakautuneet ndiden kahden tekijan alle.

Ihmistekijat \ K)rganisatoriset tekijﬁt\

Asiakastyytyvaisyys

Kompetenssi

Asiakasyhteistyo

Asiakkaan

Henkilokohtaiset . N
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nopeus

Kommunikointija | [ RN : Tiimin
neuvottelukyky ) Y NN jakautuminen
Tiimin koko

Vallitseva kulttuuri . .
Yrityskulttuuri

Suunnittelu

& Seuranta /

KUVIO 6 Misran ym. esittdmét ketterdn ohjelmistokehityksen hypoteettiset
menestystekijdt (Misra ym., 2009)

Koulutus ja
oppiminen

Tutkimuksessa kdytetty tutkimusmenetelmd on tyypillinen johtamistietojdrjes-
telmien kyselypohjaisessa tutkimuksessa. Kolmivaiheisen tutkimuksen ensim-
mdinen vaihe sisdlsi tutkimuskysymyksen muotoilun, hypoteettisen kehyksen
rakentamisen ja tutkimuskysymykseen perustuvien hypoteesien kehittdmisen.
Toisessa vaiheessa tiedonkeruu tapahtui kyselytutkimuksen avulla. Viimeisessd
vaiheessa analysoitiin kyselyssa kerityt tiedot.

Tutkimuksesta selvisi korrelaatioanalyysin perusteella, ettd seuraavat teki-
jat liittyvat merkittavasti menestykseen: asiakastyytyvdisyys, asiakasyhteistyo,
asiakkaan sitouttaminen, paatoksenteon nopeus, yrityskulttuuri, seuranta, hen-
kilokohtaiset ominaisuudet, vallitseva kulttuuri sekd koulutus ja oppiminen.
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Pelkdstdadn tutkimustulosten perusteella voitiin havaita, ettd seuraavat tekijat
eivit ole merkittdvasti yhteydessd menestykseen: tiimin jakautuminen, tiimin
koko, suunnittelu, tekninen péatevyys (kompetenssi) sekd kommunikointi ja
neuvottelukyky (Misra ym., 2009).

4.4 Havaintoja hajautetun ketterdan ohjelmistokehitysprojektin
onnistumisesta ja menestystekijoistd

Hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen menestystekijoihin liittyvid tieteelli-
sid tutkimuksia on vasta vdhdan. Moni tutkimus on keskittynyt enemman kette-
ran ohjelmistokehityksen yleiseen malliin ja sen menestystekijoihin.

Hajautettuja projektitiimejd ja ulkoistamista on paljon nidhtdvissa globaa-
listi, koska monet organisaatiot ovat kansainvilisesti toimivia. Se, ettd hajautet-
tu tyo ja ketterdt toimintatavat on koettu hyodyllisiksi globaalisti eri organisaa-
tioissa, liittyy paljolti koettuun onnistumiseen ja hyodyllisyyteen liiketoiminta-
prosessien kehittdmisessd. Tutkimusalalta 16ytyy kuitenkin aukko sille, kuinka
voidaan maddritelld onnistunut hajautettu ketterd ohjelmistokehitysprojekti ja
mitkd ovat ne tekijdt, joilla sithen paastaan.

Tutkijoiden Shrivastavan ja Rathodin (2015) mukaan organisaatiot yhdis-
tavat ketterdn lahestymistavan ja hajautetun ohjelmistokehityksen, jotta projek-
tissa voidaan onnistua lyhyemmassa ajassa ja vahemmilld kustannuksilla. Se
auttaa hyodyntdmdan sekd ketterdn ettd hajautetun ohjelmistokehityksen etuja,
mutta sisdltdd merkittdvid haasteita ja riskejd. Tutkijoiden artikkeli perustuu
riskitekijoihin, jotka pitdd ottaa huomioon, jotta voidaan taklata sudenkuopat ja
onnistua projekteissa (Shrivastava & Rathod, 2015).

Stankovic ym. (2013) tuovat esille artikkelissaan yrityksen kasvavan tar-
peen tutkia globaalia hankintaa. Siihen liittyvit hajautetut ohjelmistoprojektit,
joissa maantieteellisesti, ajallisesti ja sosiaalis-kulttuurisesti hajaantuneet tiimit
kohtaavat lisdhaasteita, kun ne yrittdvit toteuttaa ketterid arvoja ja periaatteita
onnistuneesti. Aiempaan tutkimukseen perustuen ketterid periaatteita on mah-
dollista soveltaa onnistuneesti hajautetussa ymparistossd, vaikka nditd kahta
voidaan pitdd vastakkaisina dadripdind (Stankovic ym., 2013).

Koska ketterdd ohjelmistokehitystd on tutkittu pitkddn, sieltd 1oytyy viit-
teitd eri tapoihin toteuttaa ohjelmistokehitystd. Bavanin (2009) mukaan ketterd
ohjelmistokehitys hajautetussa ympéristossa ei tarkoita mink&dan erityisen me-
netelmdn, kuten Scrumin, askel askeleelta toteutusta, jolla on korkeat odotukset
oikea-aikaisesta toimituksesta. Se tarkoittaa oikeanlaista yhteistyotd hajautettu-
jen tiimien ja tiimin jasenten vélilld ketterien periaatteiden saavuttamiseksi ja
niiden hyviksi toimivan metodologian laatimista.

Monet projektit kdrsivit seuratessaan ketterdd menetelmédd hajautetussa
ohjelmistokehityksessd, koska ydintiimin hyvidksym&d menetelmé ohjaa muuta
ryhmé&d. On kuitenkin osoitettu, ettd hajautetut ketterdt ohjelmistokehityspro-
jektit voivat myods onnistua, kun tiimi pyrkii méadritteleméan itselleen sopivan
metodologian.
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Tiimin metodologian madrittely tapahtuu avoimen viestinndn ja pienten
muutosten avulla, jotta asiat toimisivat odotetusti. Vield tarkedampand pidetdadan
sitd, ettd menetelmd, joka toimii yhdessd hajautetussa ketterdssa ohjelmistokehi-
tysprojektissa, ei valttamattd toimi toisessa. Tamad johtuu siitd, ettd vaikka peri-
aatteet pysyvit ennallaan, toteutuksen yksityiskohdat vaihtelevat projektien
vdlilla (Bavan, 2009, s. 75). Tdten voidaan todeta, ettd hajautettu ketterd ohjel-
mistokehitys on enemmaén sovellettua kuin paikallisesti toteutettu. Soveltami-
sella tarkoitetaan tdssd sitd, ettei hajautettu kehitystiimi noudata kirjaimellisesti
ketterid menetelmid tai periaatteita.
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tédssd luvussa kdyddan lapi empiirisen tutkimuksen prosessia, tarkoitusta ja
valittua tutkimusmenetelmdd. Sen lisdksi esitellddn aineistonkeruumenetelmd,
jonka jdlkeen tulee haastattelurunko ja kysely. Tdssd luvussa kerrotaan my®os
siitd, kuinka haastateltavat on valittu, miten aineisto analysoitiin ja mitd tarkoit-
tavat reliabiliteetti ja validiteetti laadullisen tutkimuksen kannalta.

5.1 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen kulku on monivaiheinen. Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (2009) to-
teavat, ettd tutkimuksen tekemiseen liittyy viisi askelta: aiheen valinta, tiedon
kerdaminen, materiaalin arvioiminen, ideoiden, tuloksien ja muistiinpanojen
jarjestdiminen sekd tutkielman kirjoittaminen. Suunnitelmallista ja tavoitteellista
tutkimusta voidaan kutsua luovaksi prosessiksi, joka etenee askeleiden myota.
Tutkimuksia on monenlaisia, ja my0s tutkijat eroavat toisistaan omalla toimin-
nallaan.

Jokainen tutkimuksen askel siséltdéd erilaisia toimia ja tutkijan tekemia va-
lintoja. Ensimmadinen askel sisdltdd aihepiirin valinnan, sen rajaamisen, ohjaajan
tuen sekd aikataulun suunnittelun. Toisen askeleen aikana tutkija etsii infor-
maatioldhteet, lukee, haastattelee ja kerdd aineistoa sekd tekee muistiinpanoja.

Kolmas askel siséltdd aineiston kriittisen tarkastelun, materiaalin hyodylli-
syyden ja sopivuuden arvioimisen, aineiston karsimisen sekd mahdollisen lisa-
aineiston kerddmisen. Neljannen askeleen aikana tutkija pyrkii jarjestaméaan
aineistoa loogisesti sekd analysoi ja tulkitsee sitd. Tamdn jdlkeen on tuloksien
toteaminen. Viimeisen eli viidennen askeleen toimet ovat kirjoittaminen, tekstin
muokkaaminen, viimeistely ja tarkistaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
2009, s. 63-65).
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5.2 Empiirisen tutkimuksen tarkoitus

Hirsjarven ym. (2009) mukaan tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtadva.
Tarkoitus perustuu tutkimusstrategisten valintojen ohjaamiseen. Tutkimuksen
tarkoituksen luonnehtimiseen liittyy yleensa neljd eri piirretta: kartoittava, selit-
tavd, kuvaileva ja ennustava. Tutkimus voi sisédltdd enemmaén kuin yhden tar-
koituksen ja se voi muuttua tutkimuksen edetessd. Seuraavassa taulukossa
(TAULUKKO 3) on esitetty tutkimuksen tarkoituksen eri piirteita.

TAULUKKO 3 Tutkimuksen tarkoitus (mukaillen Hirsjarvi ym., 2009)

Tutkimuksen tarkoitus

1. Kartoittava

Katsoa mitd tapahtuu

Etsid uusia ndkokulmia, 16ytdd uusia ilmioita
Selvittdd vahan tunnettuja ilmioitd

Kehittdd hypoteeseja

Selittava

Etsid selitystd tilanteeseen tai ongelmaan, tavallisimmin kausaalisten
suhteiden muodossa (= syy-seuraussuhteita etsivé)

Tunnistaa todenndkoisid syy-seurausketjuja

o0 Nlo o o o

Kuvaileva
Esittda tarkkoja kuvauksia henkil6istd, tapahtumista tai tilanteista
Dokumentoida ilmitistd keskeisid, kiinnostavia piirteita

Ennustava
Ennustaa tapahtumia tai ihmisten toimintoja, jotka ovat seurauksena
ilmiosta

o k|0 0 WO

Taman tutkimuksen tarkoitus on olla sekd kuvaileva ettd selittava. Tutkimuk-
sessa esitetddn tarkkoja kuvauksia haasteista, joita hajautettu ketterd tiimi kokee
ja pyritddn selittamddn, mistd ne johtuvat. Hajautetun ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen kriittiset menestystekijdt ovat niitd tekijoitd, joihin hajautetun kehitys-
tiimin tulisi keskittyé ja sisdllyttdd toimintaansa, jotta projekti onnistuisi. Tdssa
tutkimuksessa pyritddn selittimddn, milld kriittisilld menestystekijoilld onnis-
tumiseen pddstdan.

5.3 Tutkimuksen lihestymistavan valinta

Tutkimus jaetaan maérilliseen eli kvantitatiiviseen ja laadulliseen eli kvalitatii-
viseen tutkimukseen. Hirsjarvi ym. (2009) esittdvit kirjassaan, ettd ndistd kah-
desta tutkimustavasta on keskusteltu jo pitkdan. Vaikka joskus ndama nahdaan
vastakkaisina ldhestymistapoina, niitd on pidettdva toisiaan tdydentdvina.
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Molempia ldhestymistapoja voidaan kadyttdd rinnakkain. Laadullinen tut-
kimus voi edeltdd madrallistd tutkimusta ja pdinvastoin. Kvantitatiiviselle eli
maddrdlliselle tutkimukselle keskeisid piirteitd ovat muun muassa hypoteesien
esittaminen, johtopddtokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, perus-
joukon madrittely ja siitd otettava otos sekd aineiston saattaminen tilastollisesti
kasiteltdavaan muotoon (Hirsjarvi ym., 2009, s. 135-137, 140).

Tédssd tutkimuksessa ldhestymistavaksi on valittu laadullinen tutkimus.
Hirsjarven ym. (2009) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ollaan yleensa kiin-
nostuneita asioista, joita ei voi yksinkertaisella tavalla mitata maarallisesti. Lah-
tokohtana tillaiselle tutkimukselle on todellisen eldim&dn kuvaaminen. Tutki-
muksen tavoitteena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti,
mikd tarkoittaa sitd, ettd tieto kerdtddn ja kootaan luonnollisissa ja todellisissa
tilanteissa. Erilaiset arvot muovaavat sitd, kuinka ymmaérramme tutkimaamme
ilmidta. Sen vuoksi tutkija ei voi sanoutua irti arvoldhtokohdista. Tavoitteena
on mieluummin 16yt&4 tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia
(totuus) vdittamia.

Tiedon ldhteend suositaan ihmistd. Ihminen tutkijana on riittdvan joustava
vaihteleviin tilanteisiin. Laadullisen tutkimuksen tiedon hankinnassa on mah-
dollista kayttdd myos lomakkeita tai testejd. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 160-161, 164)
Tassd tutkimuksessa on hyodynnetty myos kyselya tietojen kerddmiseksi.

Kuten Hirsjarvi ym. (2009) toteavat laadullisessa tutkimuksessa tutkija
pyrkii paljastamaan odottamattomia seikkoja, minkad vuoksi kdytetddn induk-
tiivista analyysia. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole teorian ja hypoteesien tes-
taaminen, kuten méarallisessd tutkimuksessa. Pyrkimyksend on aineiston moni-
tahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sen vuoksi kvalitatiivinen ldhestymis-
tapa soveltuu paremmin tdssd tehtdvaan tutkimukseen.

Laadullista tutkimusta on mahdollista toteuttaa erilaisilla metodeilla, jois-
ta kerrotaan lisdd seuraavassa osiossa. Metodien ldhtokohtana on se, ettd tutkit-
tavien ndkokulmat ja "ddni” pddsevit esille. Laadullisessa tutkimuksessa on
tarkedd kohderyhman tarkoituksenmukainen valinta. T&lloin satunnaisotoksen
menetelmai ei ole oleellinen. Tutkimuksen kohteena ovat tavallisimmin ihmiset,
ryhmit tai organisaatiot (Benbasat, Goldstein & Mead, 1987, s. 370).

Joustavasti toteutettavan tutkimuksen edetessd myos tutkimussuunnitel-
ma muotoutuu olosuhteiden mukaisesti (Hirsjarvi ym., 2009, s. 164). Tdamén pro
gradu -tutkielman osalta tutkimus on ollut tutkijalle myos tietynlainen oppi-
mismatka. Teemahaastatteluiden myotd erilaisten lisdkysymysten esittaminen
on lisdantynyt kattavan aineiston saamiseksi.

5.4 Tiedonkeruumenetelmai

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerdtd muun muassa haastatte-
luilla, havainnoimalla, kyselyilld tai olemassa olevia dokumentteja hyodynta-
maélld (Darke, Shanks & Broadbent, 1998, s. 275). Kuten Hirsjdarvi ym. (2009) to-
teavat tiedonkeruussa suositaan ihmistd instrumenttina. Sen vuoksi haastattelu
on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmai, koska siind ollaan tutkittavan kanssa
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suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa. Haastattelusta tekee joustavan se,
ettd siind voidaan sdddelld aineiston keruuta tilanteen edellyttamalla tavalla.
Vastaajia voidaan myotdilld ja aiheiden jdrjestyksen muuttaminen on mahdol-
lista. Tdmad auttaa tulkitsemaan enemman kuin tyypillinen kysely (Hirsjarvi ym.
2009, s. 204-205).

Téssd tehtdvan tutkimuksen tavoitteena oli saada ymmarrys siitd, mitka
ovat hajautetun ketteran ohjelmistokehityksen kriittiset menestystekijdt ja miten
ne suhteutuvat koettuihin haasteisiin. Haastattelut perustuivat titen haastatel-
tavien omiin kokemuksiin ja ndkemyksiin. Sen vuoksi haastattelun kdytto on
perusteltua tdssd tutkimuksessa. Tutkija on kiinnostunut toisten ihmisten tari-
noista.

Menetelmén valinnassa on tarkedd Hirsjarven ja Hurmen (2008) mukaan
seuraavat kriteerit: tehokkuus, taloudellisuus, tarkkuus ja luotettavuus. Haas-
tattelu mahdollistaa vastauksien taustalla olevien motiivien selvittdmisen.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34).

Hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd ja sen kriittisid menestystekijoitd
on vasta vahan tutkittu. Syynd on mahdollisesti kahden tdysin eri ldhtokohdan,
ketterdan kehittdmisen yhdistdminen hajautettuun tychon. Aiemman Kkirjalli-
suuden tapaustutkimuksista selvidd, ettd ketterien kaytdntdjen soveltaminen
maantieteellisesti hajautettuun tyoskentelytapaan, on projektin luonteesta riip-
puen haasteellista. Moni kansainvialistynyt organisaatio kuitenkin toteuttaa tal-
laista toimintaa haasteista huolimatta. Hajautetun ketterdn ohjelmistoprojektin
onnistumisen mddrittely ja kriittisten menestystekijoiden tunnistaminen taytta-
vit tutkimusaukkoa télld tutkimusalalla.

Haastattelu auttaa selventdmddn vastauksia ja syventdmédan saatavia tieto-
ja (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 35). Jotta tutkimuksesta saataisiin vastaus tutki-
musongelmaan, haastattelun aikana on mahdollista pyytdd perusteluja esitet-
tyihin kokemuksiin (Hirsjdrvi & Hurme, 2008, s.35).

Tutkimuksen kohdeorganisaatio ottaa mittaa my6s hajautuksen tuomista
haasteista ketterdssd ohjelmistokehityksessd. Tama aihe voi sen vuoksi olla arka
ja vaikea. Siitd syystd tutkimus on tehty tdysin anonyymina.

Yhtend vaihtoehtoisena menetelména olisi voinut ajatella pelkkaa kysely-
lomaketta. Hirsjarven ja Hurmen (2008) mukaan sitd kédytetddan usein helppou-
den vuoksi. Se ei olisi kuitenkaan mahdollistanut kuvaavien esimerkkien saa-
mista, mikd tukee tutkittavan ilmion ymmartamista (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
36).

Myers ja Newman (2007) esittavét artikkelissaan eri haastattelutyyppejd,
joita ovat strukturoitu eli lomakehaastattelu, puolistrukturoituhaastattelu,
strukturoimaton eli avoin haastattelu ja ryhméhaastattelu. Strukturoidussa
haastattelussa on kokonainen kaisikirjoitus, joka on valmisteltu etukéteen, eikd
improvisoinnille ole tilaa. Se on kyselyn kaltainen. Puolistrukturoitua ja struk-
turoitua haastattelua pidetddn epatdydellisend kasikirjoituksena, jossa tutkija on
saattanut laatia joitakin kysymyksid etukdteen, mutta improvisointi on tarpeen
(Myers & Newman, 2007, s. 4).

Teemahaastattelu rinnastetaan usein puolistrukturoituun haastatteluun.
Hirsjarven ym. (2009) mukaan se on lomakehaastattelun ja avoimen haastatte-
lun vélimuoto. Télle haastattelutyypille on ominaista se, ettd haastattelun aihe-
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piiri eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys
eivit ole niin suunniteltuja (Hirsjarvi ym., 2009, s. 208).

Tédssd tehtdvddn tutkimukseen eri haastattelutyypeistd teemahaastattelu
soveltui parhaiten tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Ennalta madritellyt tee-
ma-alueet tukivat tutkijaa pysymadan tutkittavassa aiheessa ja tdten vastaamaan
tutkimusongelmaan. Strukturoitu haastattelu olisi voinut johdatella liikaa haas-
tateltavaa, eikd tdlloin olisi saatu esille omia kokemuksia, perusteltuja mielipi-
teitd ja esimerkkejd. Tama haastattelumuoto olisi saattanut jattdd ulkopuolelle
niitd asioita, jotka ovat tutkimuksen kannalta tarkeitd. My0s tdysin avoin haas-
tattelu olisi voinut koitua suureksi haasteeksi, koska fokus aiheeseen olisi voi-
nut karata haastattelujen aikana.

Teemahaastattelun avulla pystyttiin keskittymé&an syvemmiaille koettuihin
haasteisiin, joita nousi pitkin haastattelua esille. Myoskin kriittisten menestys-
tekijoiden selvittdmisessd saatiin perusteluja ja samalla oli mahdollista kyseen-
alaistaa niitd suhteessa koettuihin haasteisiin.

Viimeisen teeman kohdalla jokaisen haastateltavan kanssa arvioitiin lisak-
si kirjallisuuden esittdmid menestystekijoitd kyselyn avulla. Haastateltava taytti
haastattelun aikana paperisen kyselylomakkeen, jota kdytiin samalla ldpi kes-
kustelumaisesti perustelujen saamiseksi. Kyselyn kaytto koettiin tarkedksi, silld
sen avulla pyrittiin 10ytama&an vield lisdd uusia kriittisid menestystekijoitd. Li-
sdksi kyselyn kaytto oli perusteltua, koska sen tuomia tuloksia pystyi vertaa-
maan myos teemahaastatteluiden tuloksiin. Vertailussa huomioitiin muun mu-
assa sitd, nousiko kyselyn tuloksista samoja kriittisid menestystekijoitda kuin
haastatteluissa. Kysely koettiin my6s hyviksi, koska sen avulla tunnistettiin
sellaisia kriittisid menestystekijoitd, joita haastateltava ei osannut sanoa haastat-
teluhetkella.

Kyselyssd kaytettiin vastausvaihtoehtoina tiysin eri mieltd, jokseenkin eri
mieltd, ei samaa eiki eri mieltd, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa mieltd seki ei
sovelleta / en tiedd. Haastateltavilla oli tdssd kohtaa niin sanottu ”“vapaa sana”.
Jokainen kirjallisuuden esittdima kriittinen menestystekija avattiin tarkemmin
haastateltavalle. Ndin valtettiin my6s mahdolliset vaarinymmarrykset.

Hirsjarven ym. (2009) mukaan haastattelu voidaan toteuttaa yksilohaastat-
teluna, parihaastatteluna tai ryhméahaastatteluna. Yksilohaastattelut ovat taval-
lisimpia. Parihaastattelu on yksi ryhmdhaastattelun muodoista. Ryhmé&haastat-
telua pidetddn tehokkaana tiedonkeruumuotona, koska silloin tietoja kootaan
usealta henkiloltd yhtd aikaa (Hirsjarvi, 2009, s. 210). Eri vaihtoehdoista teema-
haastattelut pidettiin yksilohaastatteluina, koska se mahdollisti keskusteluiden
pitdmisen vapautuneina, luontevina ja anonyymeina.

5.5 Haastattelurunko ja kysely

Haastatteluiden tavoitteena oli se, ettd haastateltavat pystyisividt kertomaan
mahdollisimman vapaamuotoisesti kokemuksistaan ja ndkemyksistddn hajaute-
tun ketterdn ohjelmistokehityksen suhteen. Hirsjarven ja Hurmen (2008) mu-
kaan haastattelurunkoa suunniteltaessa ei ole niin tdrkeda yksityiskohtainen
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kysymysluettelo vaan enemménkin teema-alueluettelo. Haastattelukysymyk-
sien on tarkoitus kohdistua nédihin eri teema-alueisiin. Teema-alueet ovat haas-
tattelijan muistilista. Ne ovat keskustelun kannalta tadrkeitd ohjaavia kiintopis-
teitd. Haastateltava voi jatkaa ja syventdd keskustelua niin pitkille kuin tutki-
musintressit edellyttdvit teema-alueiden pohjalta (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
66-67).

Tutkielman teemahaastattelunrunko (LIITE 1) muodostui viidestd alueesta:

e Taustatiedot

e Hajautettu ketterd ohjelmistokehitys
e Koetut haasteet

¢ Onnistumisen madrittely

e Kriittiset menestystekijat

Ensimmadinen eli taustatiedot-osio keskittyi selvittimddn haastateltavan koke-
musta ja taustaa ketterdstd ohjelmistokehityksestd (projektien médrad, kokemus
vuosissa jne.). Lisdksi haastateltavalta kysyttiin, millaisissa tiimeissd hdn on
tyoskennellyt ja millaisia vastuita hédnelld on ollut. Toinen osio keskittyi ha-
jautettuun ketterddn ohjelmistokehitykseen. Haastatteluiden avulla selvitettiin,
kuinka sitd toteutetaan kohdeorganisaatiossa, mitkd ovat odotukset hajautetulle
ketterdlle tiimille ja miten he kommunikoivat.

Kolmas osio liittyi koettuihin haasteisiin, joita hajautus aiheuttaa ketterille
ohjelmistokehitykselle. Neljds osio késitti hajautetun ketterdn ohjelmistokehi-
tysprojektin onnistumista, ja kuinka sitd mitataan. Viimeisessd ja eli viidennessa
osiossa keskityttiin kriittisiin menestystekijoihin, eli mitkad ovat ne tekijét, joihin
hajautetun tiimin tulee keskittyd ja sisdllyttdd toimintaansa, jotta projektissa
onnistutaan. Haastateltavan annettiin itse kertoa omat nikemyksensd, minka
jalkeen kaytiin lapi vield tieteellisessd kirjallisuudessa esitettyjd menestystekijoi-
td kyselyn avulla. Kyselyssd esitetyt menestystekijat arvioitiin asteikolla 1-5.

5.6 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Haastateltavien valinta vaatii suunnittelua. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2008)
toteavat, tutkijan tulisi haastatella niin monta henkil6d kuin on vilttdamaéatontd,
jotta tdimad saa tarvitsemansa tiedon. Jos valitaan vain pieni méddrd havaintoyk-
sikoitd, niin madréallinen tutkimus ei ole tarpeeksi pateva valinta tutkimusmene-
telméksi. Jos haastateltavia on kuitenkin liikaa, aineistosta voi olla vaikeaa teh-
dé syvaillisid tulkintoja (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 58). Aineiston riittavyytta
voidaan arvioida saturaatiopisteen avulla. Se tarkoittaa sitd, ettd aineistoa voi-
daan ajatella olevan tarpeeksi, jolloin uudet haastattelut eivit tuo olennaista
lisdarvoa tutkimukselle (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Tatd tutkielmaa varten tehtdvassa tutkimuksessa kaikki haastateltavat va-
littiin organisaatiosta, joka toimii monikansallisten ohjelmistoprojektien parissa.
Haastateltaviksi etsittiin henkiloitd, joilla on kokemusta hajautetusta ketterastd
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ohjelmistokehityksestd. Tutkimuksen tavoitteena oli saada 5-9 haastattelua riit-
tavdn aineiston kerddmiseksi. Lopullinen haastateltavien mééra oli kahdeksan.

Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina kasvotusten ja ne nau-
hoitettiin litterointia varten. Haastattelujen kestot vaihtelivat noin 42 minuutista
noin 71 minuuttiin (1h 11min). Keskiméddrdinen kesto haastatteluille oli siis noin
55 minuuttia.

Haastattelujen alussa kaytiin ldpi vield tutkimuksen aihe, tavoitteet sekd
kiasiteltaviat teemat. Lisdksi haastateltavalle varmistettiin se, etti haastattelut
pidetddn tdysin anonyymeina. Haastattelujen kulku vaihteli teemahaastattelun
joustavuuden vuoksi. Haastateltavalle annettiin tilaa kertoa kokemuksistaan
sekd haastateltava esitti lisikysymyksid syvemman tiedon kerdamiseksi.

Haastattelut pidettiin suljetussa rauhallisessa tilassa ilman hiiriotekijoita.
Haastateltavat olivat haastateltavalle ennestddn tuntemattomia henkiloitd, ku-
ten tutkijat Myers ja Newman (2007) suosittelevat artikkelissaan. T&lloin tilanne
on aito eikd véadristelty.

Laadullisen haastatteluprosessin yksi sudenkuopista on kielen moniselit-
teisyys. Se tarkoittaa sitd, ettd kysymysten esittdminen ja vastausten saaminen
on paljon vaikeampi tehtdva kuin miltd se aluksi saattaa vaikuttaa. Puhuttaessa
sanoissa on aina epdselvyyttd riippumatta siitd, kuinka huolellisesti sanomme
kysymykset. Taméa korostuu usein, jos haastattelua tehd&dédn toisen osapuolen
vieraalla kielelld (Myers & Newman, 2007, s. 4-5). Tdmén sudenkuopan valtta-
miseksi haastattelukysymysten esittdmistd suunniteltiin ja harjoiteltiin seka
haastattelut pidettiin haastateltavalle ja haastattelijalle yhteiselld didinkielelld.

5.7 Aineiston analysointi

Hirsjarven ja Hurmen (2008) ohjeiden mukaisesti teemahaastattelussa keratty
aineisto on yleensd runsas. Kuitenkaan kaikkea materiaalia ei ole valttamatta
tarpeen analysoida, eikd tutkija pysty valttamaittd kaikkea materiaalia edes
hyddyntamé&an. Laadullisen aineiston analyysi aloitetaan jo aineistoa kerattdes-
sd, kuten taman tutkielman tehdyssa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
135). Analyysin teko jatkui aineiston purkamisessa eli litteroinnin aikana.

Aineiston litterointiin ei ole Hirsjdrven ja Hurmen (2008) mukaan yksi-
selitteistd ohjetta. Se, kuinka tarkasti litterointi tulee tehdd, riippuu tutkimus-
tehtdvastd ja tutkimusotteesta. Yhden tunnin kestdvan nauhoitetun haastattelun
litteroinnin on arvioitu kestdvan 4-6 tuntia.

Aineiston luokittelu ja sen koodaaminen muodostettuihin luokkiin ei ole
analyysin lopullinen tavoite, vaan pikemminkin ne ovat vilivaiheita analyysin
rakentamisessa. Aineiston yhdistely tarkoittaa sitd, ettd tutkija pyrkii 16ytaméaan
joitakin sddannonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia luokkien vélilld. Tarkas-
telussa 1oydetddn usein myos sadnnonmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia
tapauksia.

Eri luokkien yhdistamisessd on erilaisia prosessoinnin vaiheita. Ensim-
mdinen vaihe liittyy ldhtoaineistoon, joka on yleensd muokkaamaton, esimer-
kiksi tietokoneelle litteroituna. Toisen vaiheen aikana aineisto on luokitettu, eli
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lahtoaineisto on induktiivisesti muokattu ja ryhmitelty luokiksi. Téllaista aineis-
ton kasittelyd pidetddn joskus riittdvanad (Hirsjarvi & Hurme, 2008).

Tdssd tehdyssd tutkimuksessa litteroinnin jdlkeen tietoa analysoitiin paa-
osin kdyttdamalld suunnattua sisédllonanalyysia. Hsiehin ja Shannonin (2005)
mukaan suunnattu sisdllonanalyysi perustuu teorioihin ja aiempiin tutkimustu-
loksiin, ja ne ohjaavat koodien méérittamistd. Koodit méaritetdan ennen tietojen
analysointia ja niiden aikana. Taméan ldhestymistavan tavoitteena on validoida
tai laajentaa kaisitteellisesti teoreettista kehystd tai teoriaa (Hsieh & Shannon,
2005, s. 1281, 1286).

Suunnatun sisdllonanalyysin pddasiallinen vahvuus on se, ettd olemassa
olevaa teoriaa voidaan tukea ja laajentaa. Tdssd tutkimuksessa muodostettiin
aiempaan teoriaan perustuen avainteemat, joita Hsieh ja Shannonin (2005) mu-
kaan kutsutaan myo6s koodeiksi eli aihealueiksi. Teemahaastatteluissa kaytetty
haastattelurunko perustui avainteemoihin, jotka muodostettiin hyodyntamalla
aiempaa teoriaa. Tdmad johdatteli mychemmin koodien muodostumiseen aineis-
ton analysoinnissa.

Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytettiin Microsoft Excelid. Litteroidut
haastattelut jaoteltiin eri teemoihin, joissa hyodynnettiin myo6s varikoodausta
selkeyttdimdan yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia. Esimerkiksi kriittisten menes-
tystekijoiden tunnistamisessa toimittiin seuraavasti: ensimmdinen vaakarivi
vastasi ensimmadistd haastattelua “H1”, toinen vaakarivi toista haastatte-
lua “H2” jne. Ensimmidiselle pystyriville otsikoitiin ensimmadinen esille tullut
kriittinen menestystekija ja siihen liittyvd haastateltavan suora lainaus sen
osoittamalle vaakariville. Haastatteluissa mainitut kaikki kriittiset menestyste-
kijat otsikoitiin pystyriveille vasemmalta oikealle.

Analysointia jatkettiin samalla tavalla jokaisen haastateltavan kohdalla.
Kun joku haastateltavista oli nostanut esille saman kriittisen menestystekijan
kuin aiemmissa haastatteluissa oli kdynyt ilmi, suora lainaus kirjattiin sille kuu-
luvalle pystyriville oikean haastateltavan kohdalle. Tdamé&n avulla pyrittiin 16y-
tdimddn samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia vastauksissa sekd mahdollisia
uusia teemoja.

Tiettyjen teemojen alle muodostui alateemoja, jotka pystyttiin yhdista-
mddn pddteemaan. Ndiden teemojen perusteella alettiin analysoida ja selvittdd
eri ndkemysten vilisid yhtéldisyyksid ja eroja.

Hsiehin ja Shannonin (2005) mukaan tutkimustulokset voivat antaa joko
tukea tai eridvid ndkemyksid teorialle ja aiemmille tutkimusloydoksille. Taméan
tutkimuksen pohjalta tunnistettiin kriittisid menestystekijoitd, jotka ovat linjassa
aiemman tutkimuksen kanssa. Sen lisdksi tdssd tutkimuksessa 1oydettiin lisda
kriittisid menestystekijoitd aiempien tutkimustuloksien rinnalle sekd tunnistet-
tiin sellaisia kriittisid menestystekijoitd, jotka ovat ristiriidassa aiempien tutki-
mustuloksien kanssa.

Aineistonanalyysin jdlkeen tutkimustulokset kirjoitettiin puhtaaksi. Tu-
loksia vertailtiin aiempaan tutkimukseen. Taméan tutkimuksen tarkoituksena oli
antaa lisdd tietoa kohdeorganisaatiolle siitd, mitkd ovat koetut haasteet hajaute-
tussa ketterdssd ohjelmistokehityksessd, sekd mitkd ovat ne kriittiset menestys-
tekijat, jotka ketterdn tiimin tulisi sisdllyttdd toimintaansa onnistuakseen ha-
jautetuissa ohjelmistokehitysprojekteissa.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tédssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset valittujen teemojen
kautta, jotka ilmenevéat otsikoista. Ensimmadiseksi esitellidn haastateltavien
taustatiedot ja kokemuksia ketteradstd ohjelmistokehityksestd. Sen jdlkeen esitel-
ladn, kuinka hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd on toteutettu kohdeorga-
nisaatiossa. Kolmanneksi esitellddn koetut haasteet ja neljanneksi haastatelta-
vien mddrittelemd hajautetun ketterdn ohjelmistokehitysprojektin onnistuminen.
Lopuksi kdydaan lapi tunnistetut kriittiset menestystekijdt sekd kyselyn tulok-
set.

6.1 Haastateltavien taustatiedot

Tassa tutkimuksessa haastateltavia oli yhteensd kahdeksan ja he kaikki tyosken-
televat monikansallisessa ohjelmistoyrityksessd. Haastattelujen alussa kartoitet-
tiin haastateltavien taustaa ja kokemusta ketterdstd ohjelmistokehityksesta.
Haastateltaviin kuului Scrum Mastereita, softa- ja IT-kehittdjid, Data Scientist,
Release Train Engineer (RTE) ja projektipdallikkoja. Monet ndistd tehtd-
vanimikkeistd on yleisesti kdytettdvid rooleja Scrum- tai SaFe-viitekehyksessa.
Haastateltaviksi valikoitui satunnaisesti eniten Scrum Mastereita ja softa- / IT-
kehittaji.

Haastateltavien kokemus ketterdstd ohjelmistokehityksestd vaihteli 1,5
vuodesta 11 vuoteen. Pelkk&d ohjelmistokehitystd oli kertynyt parhaimmillaan
20 vuoden takaa. Osalla haastateltavista oli myos kokemusta vesiputousmallis-
ta ennen ketterdd kehittamistd. Erindisid hajautettuja ohjelmistokehitysprojekte-
ja oli ehtinyt kertyd haastateltaville 2-10.

Haastateltavien tyokokemukseen on kuulunut erilaisia tyovastuita, joita
olivat projektipdillikko, IT-analyst (tiimin jdsen), Scrum Master, valmentava
Scrum Master, menetelméakehittdjd, linjaesimies, IT-kehittdjd, Business Analyst,
ohjelmistokehittdjd, yldatason arkkitehtuuri suunnittelija, tuoteomistaja (engl.
Product Owner), Agile Coach ja konsultti. Osaa tydvastuista oli vaikeaa kuvail-
la kisitteend, kuten erds haastateltava totesi.
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”Siind on vdhan tommoista kolmea roolia. On semmoista PO:ta, draivaajaa ja sit
tammoistd yldtason arkkitehtuuri duunia.”

Yleisimmin kéytetyt ketterdt menetelmét olivat Scrum ja Kanban sekd SAFe
organisaatiotasolla. N&itd menetelmid moni haastateltava on noudattanut by
the book -periaatteella eli ohjeiden mukaisesti. Muita kokeiltuja ja sovellettuja
menetelmid olivat my6s Scrumban, Lean ja LeSS. Lisdksi osa haastateltavista on
my0s toteuttanut ketterdd ohjelmistokehitystd noudattamalla ketterid periaattei-
ta ilman tarkemmin asetettua menetelmdd ja tarkempia rooleja.

Haastateltavien hajautettujen tiimien koot vaihtelivat. Tiimien koot olivat
5-10 henkilod. Haastattelussa nousi esille myos pari hyvinkin isoa tiimid, joihin
kuului noin 30 henkil6a per tiimi. Tiimit oli hajautettu eri tavoin. Yleisin jakau-
tuminen oli Suomeen ja Intiaan. Tamaén lisdksi tiimejd on jakautunut Puolaan ja
eri Pohjoismaihin. Erds haastateltava kuvasi tiimidnsa seuraavasti:

“Mul on yks tiimi, joka on kokonaan hajautettu. Talld hetkelld mun kanssa toimistos-
sa istuu kaksi ihmistd. Sitten mulla on kaksi ihmistd, jotka tekevét padsdantoisesti
toisesta kaupungista. Ovat kerran viikossa konttorilla. Sitten mulla on kaksi tuote-
paadllikkod, joista toinen on tdssd Helsingissd ja toinen Tukholmassa. Ja sitten meilld
on kehittdjid Intiassa.”

6.2 Hajautettu ketterd ohjelmistokehitys

Tassd luvussa keskitytdan hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen toteuttami-
seen kohdeorganisaatiossa. Sen lisdksi kerrotaan, kuinka hajautettu ketterd tiimi
kommunikoi, ja mitkd ovat odotukset tiimille.

6.2.1 Toteutus

Téssd osiossa esitetddn tuloksia haastateltavien nikemyksistéd ja kokemuksista
siitd, miten hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd on toteutettu. Hajautettua
ketterdd ohjelmistokehitystd toteutetaan pitkalti sovelletusti.

“Kyl sitd toteutetaan periaatteessa ihan samalla tavalla kuin tammoisessa lokaalissa
tiimissd. Meilld on vaan vaha eri tyovélineet.”

Organisaatiotasolla on kdytossda SAFe, jonka luoja on Dean Leffinwell. SaFe on
todistettujen, integroitujen periaatteiden, kdytantojen ja osaamisen tietdmyskan-
ta liiketoiminnan ketteryyden saavuttamiseksi Lean-, Agile- ja DevOps-
ohjelmien avulla (SaFe, 2020). Organisaatiotasolla tutkimuskohteessa on kaytet-
ty SaFe-viitekehystd ketterdn kehityksen implementoinnissa. Viitekehyksen tar-
koituksena on tukea viestintdd ja suunnittelua.

SaFe tukee sitd, mitd tiimin sisdlld tai tiimien valilld tapahtuu. Viitekehys
madrittdd, miten tiimit keskustelevat ja suunnittelevat keskenddn. Suunnittelu
sisdltdd muun muassa sen, ovatko tiimit riippuvaisia toisistaan, ja millainen
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riippuvuusketju on kyseessd. Samalla harkitaan sitd, onko se ylipddtdansa mah-
dollista. Kaikki, mitd tiimin sisdlld tapahtuu, jdd pitkdlti muun muassa Scrum
Masterin ja tiimin vastuulle.

”Scaled Agile Framework on se iso [viitekehys] siind ympérilld. Se mitoittaa sen, mi-
ten tiimit suhteutuu toisiinsa.”

”"SAFe on ehkd enemmin semmoinen jdttiorganisaatioiden tapa koittaa olla ketterd
mun nikokulmasta. Mut, mitd ldhemmaksi tiimid mennddn ja mitd ldhempand ite on
toiminut tiimid, niin se on ollut enemman jotain just Scrum ja Kanban valilta.”

Lahes kaikkien haastateltavien vastauksissa ilmeni varsinaisista ketteristd me-
netelmistd Scrum, jota he kdyttavat. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd he ovat
siirtymdssd Scrumban-menetelméan kdyttoon. Erds toinen haastateltavista kertoi,
ettd heiddn tiiminsad ei noudata mitdédn tiettyd menetelméd, vaan he ovat hyvin
uskollisia ketterille periaatteille.

”Sindnsd md veddn nyt Kanban-tiimid. Me tehtiin pddtds Kanbaniin siirtymisesta.
Siind oli montakin eri syytd. Mut joo, Kanban tai Scrumban, tai miksi sitd halutaan
nyt kutsua semmoista hybridia.”

Kaikissa haastatteluissa nousivat esille erilaiset Scrum-seremoniat, joita tiimi
kohtaa pdiva-, viikko- ja kuukausitasolla. Eri tiimit kuitenkin pitdvét seremoni-
oita aikataulullisesti eri tavalla. Lisdksi yksi isompi tiimi ei noudata seremonioi-
ta by the book -ajatuksella, vaan enemmaénkin periaatteita noudattaen.

Esimerkkind Scrum-seremonioista erds haastateltavista nosti esille kahden
viikon kestdvan iteraation eli sprintin, joka alkaa suunnittelulla ja loppuu sprin-
tin katselmointiin ja retrospektiiviin. Lisdksi tiimilld oli useamman kerran sprin-
tissd kehitysjonon laatua parantava kokous, jossa he katsovat, mitd heilld on
tyon alla ja mitd heilld on tulossa.

Tiimeilldi on aina PI-suunnittelutapahtuma (engl. Program Increment
Planning) 12-14 viikon vilein. Sen tarkoituksena on suunnitella ja kdyda lapi
isommalla tasolla liiketoiminnan ominaisuudet. Business Analystien avustuk-
sella on kdyty ldpi, mihin jarjestelmiin tarvitaan muutoksia ja minkélaisia muu-
toksia tarvitaan. PI-suunnittelutapahtumassa aletaan muodostaa story-tason eli
kayttdjatarinan backlogit eli kehitettdvit asiat.

“Kerran kolmessa kuukaudessa me tavataan kasvotusten, me keskustellaan ja me
juhlitaan meiddn onnistumisia isona ryhmé&nd. Me opitaan siitd, mitd me ollaan tehty
vddrin tai mikd on mennyt mokaan. Ja sit me suunnitellaan se, mitd me tehdadan seu-
raavat kolme kuukautta.”

”Se on parin pdivdan semmoinen aika intensiivinen [tapahtuma], missd on useampi
agile-tiimi samassa.”

“PI planningissa kdyddan isommalla tasolla bisneksen featuret lédpi, jotka on sellaisia
isompia otsakkeita.”
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Pl-suunnittelutapahtumassa on mukana useampi tiimi. Pl:n kesto on noin kol-
me kuukautta ja PI-suunnittelutapahtumassa suunnitellaan kyseisen jakson tyot
kerralla. Tiimien vdliset riippuvuudet selvitetddn ja suunnitellaan. Haastatelta-
vat kadyttivat kadsitettd “juna” (engl. Agile Release Train, SaFe framework), joka
koostuu useammasta tiimista.

Tavoitteena on, ettd kaikki osallistuvat PI-suunnittelutapahtumaan. Osalla
haastateltavien hajautetuista tiimeistd on ollut tavoitteena, ettd PI-
suunnittelutapahtumat pidettdisiin kasvotusten. Se ei kuitenkaan ole aina mah-
dollista esimerkiksi kustannus- tai kdytannon syistd johtuen.

Pl-suunnittelutapahtuman lisdksi tiimeilld on sprintin suunnittelu (engl.
Sprint Planning) ja kehitysjonon laatua parantava kokous (engl. Backlog Refi-
nement). Kehitysjonon laatua parantavassa kokouksessa kdyddan lapi, missa
vaiheessa tiimi on silld hetkelld ja mitd on tulossa. Kokous pidetddn yleensa ker-
ran sprintissa.

”Aina niilld viikoilla, kun ei ole sprint planning, meilld on backlock refinement ja
sielld katsotaan, et nima tarinat, mitd olisi tulossa seuraavaan sprinttiin mukaan, ettd
onko niitten speksit kunnossa.”

“Meilld on sprint planning eli silloin kun alkaa sprintti eli jaetaan tehtadvat taululle,
meilld on JIRA board kdytossd, mihin jaetaan tehtavit. Sieltd sitten jokainen saa yksi-
tellen ottaa niitd tehtdvid, kun se sprintti alkaa.”

Lisdksi hajautetuille ketterille tiimeille sdannollinen kohtaaminen on péivittai-
nen kokous (engl. Daily). Sen pituus on noin 15 minuuttia. Sen tarkoituksena on
keskittya siihen, kuinka tiimin toteutus etenee ja ovatko kaikki ajan tasalla. Pai-
viakokouksen merkitys korostui myods suuremmassa hajautetussa tiimissd, jonka
ketterd toiminta perustui periaatteisiin. Heille pdivittdinen kokoontuminen tar-
koitti sitd, ettd muissa yksikoissd tyoskentelevit ovat perilld raportointimielessa
siitd, mitd keskitetymmassd ohjelmointitiimissa tapahtuu.

“"Me kédytetddn aina 15 minuuttia pdivédssd siihen, et me ymmarretddn, mitd kaikki
muut tekee ja miten se, mitd ma teen vertautuu muiden tekemisiin.”

“Daily stand-up, se onkin minun suosikkini, koska daily on mun mielesta térkein osa
minkd tahansa toimivan tiimin tekemistd. Mun mielestd daily stand-up ei sais olla
semmoista aikaraportointia, vaan enemmankin sen pitdisi keskittya siihen, ettd miten
se meidan toteutus etenee.”

Sprintit padttyvat lopulta retrospektiiviin, joka on koettu jossain méérin haas-
teelliseksi kommunikoinnin osalta hajautuksen vuoksi. Retrospektiivissa kay-
déén ldapi kulunutta sprinttid, mikd on sujunut hyvin ja mikd huonosti. Liséksi
tiimi pyrkii tunnistamaan kehitystarpeita.

“Retro on oleellinen osa mitd tahansa agile kehitystd, koska siind aina opitaan men-
neistd virheistd, mutta tdmmoisissd etdretroissa se on pelottavan helppoa, kuinka
sinne jadddan vaan hiljaisiksi ja sit loppuu se keskustelu “Thank you for this session’
ja sit se oli siind. Sieltd vois tulla erittdin hyvid ndkokulmia, mutta se saattaa jaada
kokonaan piiloon.”
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”Kuinka hyvin sielld tulee asioita ja ollaanko tartuttu niihin, mita ollaan otettu action
ponteiksi edelliseltad kerralta. Ja onko niihin tullut muutosta ja ehkd semmoinen ylei-
nen ilmapiiri.”

Kuten aiemmin tédssd osiossa on kerrottu, erds haastateltava tyoskentelee isossa
hajautetussa tiimissd, joka on uskollinen ketterille periaatteille. Tiimissd on ko-
keneita tyontekijoitd, mikd on mahdollistanut haastateltavan mukaan jousta-
vamman tavan tehda ketterdd ohjelmistokehitysta.

“Me ei noudateta mitddn nimettyd menetelmdd. Mutta ollaan hyvin uskollisia tdm-
moisille ketterille periaatteille. Jos miettii timmoistd alkuperdistd Agile Manifestoa,
niin hyvin sen mukaisesti tehddédn asioita. Hyvin paljon sovelletaan ja meilld on kui-
tenkin silld tavalla kokenut tiimi, ettd ihmisilld on 10-15 vuotta kokemusta softakehi-
tyksestd. Niin ei meilld oo ollut kauheasti tarvetta lukee kirjasta, miten kannattaisi
tehda.”

Tdamad iso hajautettu tiimi on pyritty koordinoimaan siten, ettd vierekkdin istu-
vat henkilot keskittyvit yhteen asiaan. Syyna tillaiseen jédrjestelyyn on tiimin
suuri koko ja hajautus. Tdlld tavalla on myos varmistettu tarvittavan kommuni-
kaation maééré, joka on ehdoton hajautetuille tiimeille.

“"Me ollaan pyritty suunnittelemaan jarjestelmdarkkitehtuuri ja se koko set-up niin,
ettd esimerkiksi ne henkil6t, jotka istuu siellda Kopiksessd, niin keskittyy tdimén osan
tekemiseen. Eikd sillain, ettd on joku juttu, mikd pitdd tehdd ja sit meilld on viides
paikkaa ihmiset tekemdsséd sitd. Koska siind on sitten se haaste, ettd jos viidestd eri
lokaatiosta tehdddn jotain yhtd samaa, niin siind vaatisi ihan hirvedasti sitd kommuni-
kointia, jotta se onnistuisi hyvin. Niin me ollaan pyritty minimoimaan tén jatkuvan
kommunikoinnin tarve silld tavalla, ettd suunniteltu se jarjestelmd niin, ettd me pys-
tytddn palastelemaan se hajautetulle tiimille.”

Kyseinen tiimi ei noudata yhta uskollisesti saannollisid seremonioita. Haastatel-
tava on sitd mieltd, ettei pdivittdinen 15 minuutin kokous muuta heiddn toimin-
taansa sen ketterammaksi. Ketteristd seremonioista heilld on kuitenkin kaytossa
pdivittdinen kokous (daily), koska muut sijaintipaikan tyontekijdt haluavat ra-
portointimielessd kuulla, mitd keskitetymmadssd ohjelmointia toteuttavassa
ydintiimissd tapahtuu. Sen lisdksi heilld on viikoittain tuotteen kehitysjonon
tyostod (engl. Product Backlog Refining) koskeva, tunnin kestdvd, tarkentava
priorisointisessio.

“Tarkennetaan tavoitteita ja prioriteetteja. Tilanteet tuntuu nyt eldvan ihan viikkota-
solla. Se, mika oli viime viikolla hirvedn tdrkedtd, ei seuraavalla viikolla endé jostain
syystd ollutkaan. Ja pitdd taas sopii uudestaan, mitd me nyt ollaan tekemissa. Me ei
edes pyritd télld hetkelld tekeen mitddan kuukauden tason etenemissuunnitelmaa ja
splittaa sitd vaikka johonkin sprintteihin. Vaan me joka viikko yhdessa katsotaan, et
viime viikolla asioiden tekemisen tdrkeysjdrjestys oli tdmad ja tyon alla olevat taskit
olivat nama. Ollaanko me tédstd edelleen samaa mielta?”

”Se on enemmaénkin semmoinen, et meitd on kaikki kynnelle kykeneviét ja halukkaat.
Kédyd&dan vaan yldtasolla se ldpi. Ja sit, jos me sielld tunnistetaan, et tehtdva X onkin
tarked, mut kukaan ei oikeastaan tiedd, mitd se pitdd sisédllddn. Niin sit vaan siind so-
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vitaan, ettd tatd pitdd nyt tarkentaa ennen kuin ldhdetdan koodaamaan. Mut, et miten
sitd tarkennetaan, riippuu ihan taskista, eikd meilld ole siind mitddn tiettyd struktu-
roitua prosessia.”

Kaikissa hajautetuissa tiimeissad tyoskentelevien on tdrkedd muistaa pitdd toimi-
vat “vilineet” mukana. Tdmé tarkoittaa muun muassa ladattuja kuulokkeita,
joiden on oltava mukana erindisten palavereiden ja dkillisten yhteydenottojen
vuoksi. Se on vaatimus, josta ei voi poiketa.

Useammassa haastattelussa nousi esille, ettd aikaeroista johtuen seremo-
nioiden pitdminen vaatii enemmaé&n suunnittelua. Jokaisen hajautetun tiimin
jdsenen sijainti ja aika tulee huomioida seremonioita suunniteltaessa. Erddssa-
kin tiimissd on huomioitava kolme eri aikavyohykettd. Suomen ja Intian vélinen
aikaero on talviaikaan 3,5 tuntia. Sen lisiksi on kuitenkin vield huomioitava
saman tiimin ruotsalaiset kehittdjdt, jolloin intialaisten ja ruotsalaisten valinen
aikaero on 4,5 tuntia.

“Mulla on Exceli, johon mi sitten isken timmoisid palavereita. Meilld pitdd olla kah-
den viikon syklissd nditd ndin monta. Tamén verran aikaa ma tarvitsen siithen. Missa
minulla on sellainen kohta tdssd pdivdssd, ettd mind voin palaverin jdrjestdd? Koska
kdytannossa tdllein talviaikaan meilld on vaan ihan rehellisesti sanottuna kolme tun-
tia semmoista kunnollista aikaa tehd4 toitd yhdessa.”

”Jotenkin téllein talvella, kun Intian aikaero ja Ruotsin aikaero on sellaiset, ettd me
kdytannossd pystytddn toimiin yhdessd ainoastaan aamupdivisin meiddn [Suomen]
aikaan. Juuri tilld hetkelld Intiassa kello on 15:42, mut sit Ruotsissahan kello on vasta
11:12. Se on nyt todella vaikeata, mutta kesdaikaan se aikaero on Intiassa vahan
omanlaisensa. Niin se heiddn kesdaikansa ja meidadn kesdaika tekee sen, et se aikaero
on paljon pienempi.”

Aikaeroista ja tiimin hajautuksesta johtuen my6s dokumentaation mééra ja so-
veltaminen on yleisempdd kuin lokaalissa tiimissd. JIRA on yksi niistd tyoka-
luista, johon tiimi dokumentoi eli kirjoittaa enemmaén projektin kulkuun liitty-
vid asioita. Lisdksi haastatteluissa nousi esille se, ettdi dokumentaatiota saattaa
tapahtua sielld tadlld sahkoposteissa tai erindisissd keskusteluissa, mitd pide-
tddan haasteena tarvittavan tiedon 16ytamiseksi.

”Me joudutaan laittamaan ehkd vdahdn enemman tavaraa tai tekstid, selosteita, liittei-
td kuin tommoinen lokaalitiimi, koska meilld ei oo sitd, et me voitais koko aika olla
katsekontaktissa.”

”Sahkopostiketjuja ja viestiketjuja on hirvedsti ja sit jotenkin niistd semmoinen kir-
janpito on ehki itselle tyoldstd. Sitten jotenkin, missds olikaan ja kuka olikaan se
tyyppi, joka tédstd puhui ja timmoistd. Paljon puhutaan, ettd olisiko tiimin kesken jo-
ku nettisivu, minne dokumentoidaan kaikki. Jonkun verran sitd tehdiin, mutta en
koe, ettd kauhean systemaattisesti.”

”Ehkd hajautetussa tiimissd koen, ettd vdhdn tdd just dokumentaation puoli ja sitten
tallainen refaktoirointi ja testaus niin ehka siind se korostuu, et kun ollaan vidhén eril-
ladn.”
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6.2.2 Tiimin kommunikointi

Selkedsti hajautetuissa tiimeissd kommunikointi on merkittdvd asia, mutta sa-
malla my6s monimutkainen. Kommunikoinnissa tulee ottaa huomioon erilaisia
seikkoja. Hajautetussa tiimissd koetaan menetettdvan paljon niitd hyotyjd, mita
kasvokkain tapahtuvassa kommunikoinnissa tapahtuu. Tyontekijdt ovat koneen
kanssa mukana kaikissa palavereissa.

”[Kommunikointi] Se on monimutkainen asia. Ensinnikin siind tulee niin monta
[asiaa], sulla on kulttuurierot, sulla on aikaerot.”

Hajautettujen ketterien tiimien kommunikointi tapahtuu eri viestintdtyokalujen
avulla. Esimerkiksi pdivittdisessd kokouksessa hajautetuilla ketterilld tiimeilld
on kdytossd pddasiassa eri chat-tyokaluja, kuten Microsoftin Skype ja Teams.
Sahkopostin kdyttd on usean haastateltavan mukaan vahdistd tai vahentynyt.
Muita tdrkeitd tyokaluja kommunikoinnissa ja tiedon jakamisessa ovat JIRA ja
Trello.

”Kyl Skype ja Teams on ne mun priméarit vélineet, mitkd mulla on koko ajan auki.”

"Meilld ei ole valkotaulua, jonka eteen me voisimme mennd pitimdan dailyn. Me
avaamme Skype-yhteyden ja katsomme JIRAn eli sen tyckalun board ja kdydaan lapi,
mitd sielld on. Than samalla tavalla kaikki muutkin palaverit, niin me pidetddn ne on-
linena.”

“Ja sit meil on Trello timmdiseen backlog ylldpitoon. Trello on semmoinen web-
tyokalu. Se on hyvin simppeli. Se on niin kun listoja ja listoilla on taskeja ja sitd voi sit
vahan kayttad miten tykkaa.”

Tiimin jdsenten kesken otetaan pddosin ddnipuheluita yhteyden varmistamisek-
si. Videopuhelut olisivat toivottuja eri palavereissa, mutta ne ovat olleet haas-
teellisia huonojen yhteyksien vuoksi. Monet hajautetut tiimit ovatkin tulleet
sithen lopputulokseen, ettd he kayttavit pelkkia danipuheluja useista videoko-
keiluista huolimatta.

Lisdksi tapaamisiin kuuluu ndyton jakaminen muille. Hajautetuille tiimeil-
le JIRA-tyokalu on tdrked apuvéline havainnoimaan heiddn etenemistdan. Se
korvaa fyysisen “valkotaulun”. Osassa tiimeistd jdsenid tyoskentelee samassa
toimipisteessd. Tdstd huolimatta tiimin jdsenet osallistuvat etdtapaamisiin jo-
kainen omalta tyopisteeltddn. Yhteisen neuvottelunhuoneen varaaminen osalle
porukkaa ei ole yhden haastateltavan mukaan vilttamatta niin kdytannollistd,
koska kokouksia on paljon. Erds haastateltavista oli vahvasti myos sitd mieltd,
ettd jos hajautettuun ohjelmistokehitykseen on ryhdytty, niin kaikkien tulee olla
hajautettuina tyoskennellessdan.

“Eli tdmmoisessd hajautetussa tiimissd, niin md koen, ettd on parempi sitten, ettd
kaikki on hajautetusti kuin se, ettd osa porukkaa olisi yhdessd, koska meilld tulee
helposti semmoisia klikkeja.”
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Kaksi haastateltavaa kertoi, ettd he ovat tukeutuneet kommunikoinnissa yhteen
niin sanottuun viestinvélittdjdan, joka on ollut esimerkiksi toinen Scrum Master,
kehittdjd, testaaja tai Business Analyst.

”Scrum Master -roolissa ma katson, ettd mulla tdytyy olla joku proxy, joka on sielld
paikan paalld. Ma oon yhden henkilon kanssa tdysin synkassa. Eli mulla on yks huo-
ne tddlld, hanelld on se yks toinen huone sielld tuhannen sadan kilometrin paassa.
Niin meilld on joku toivo siitd, et me saadaan asia pysymédan kasassa.”

Toisen haastateltavan tiimiin kuuluva PO istuu erilldan kaikista muista. Haasta-
teltavan mukaan yhteyden saaminen PO:hon on parantunut huomattavasti
viestinvilittdjan myota.

“Tilanne on huomattavasti parantunut, kun me saatiin se [business] analyst siihen
tiimiin, joka istuu tddlld. Han on nyt periaatteessa sitten meidén first point of contact
ndissd PO asioissa ja hdnen tehtdvansad on ikddan kuin tuottaa meille nyt vaatimuksia,
ja hdn saa sitten tavaransa PO:lta.”

Useammassa haastattelussa nousi esille lisdksi ad hoc -keskustelut. Haastattelu-
jen perusteella namd ad hoc -keskustelut ovat tyontekijoille arkea kiireellisten
tapausten késittelemiseksi.

”Me joudutaan aika usein ottaa semmoisia ad hoc -puheluita. Ne pingaa "call?’ ja sit-
ten me soitellaan toisillemme.”

Erds haastateltavista on sitd mieltd, ettd yhteinen ryhmaéchat olisi paljon parem-
pi kuin, ettd yksittdiset ihmiset ottavat Skype-keskusteluita keskenddn. Haasta-
teltava uskoo, ettd sen myotd tiimihenki kohenisi. Lisdksi tyontekijd voisi etsid
mahdollisia avoimien kysymyksien vastauksia yhteisestd keskustelusta, jos ta-
maé on saman kysymyksen dérella.

Isojen tiimien eli noin 30 hengen porukoissa Skype-puheluja on pyritty jar-
jestdimddn niin, ettd tapaamiseen osallistuvat vain ne, joiden tdytyy olla mukana.
Télla on pyritty myos siihen, ettd se olisi enemmaén henkil6ihin perustuvaa.

Hajautetuille ketterille tiimeilld kasvotusten tehtdvét tapaamiset ovat va-
héisid. Ne ovat kuitenkin toivottuja silloin tdlloin. Yhdesséd tiimissd on aiemmin
pyritty kuukausittaiseen kohtaamiseen kasvotusten, mutta nédistd on mychem-
min luovuttu organisaation muutosten vuoksi.

”"Ma4d en oo ndhnyt heitd ketddn. Ainoastaan ddnen perusteella ollaan kommunikoin-
: ”
nissa.

”Mad en oo kdynyt Intiassa, mutta intialaiset on kdaynyt taddlld kyllda useammankin ker-
ran. T4altd siirretddn tietoa sinne, plus ettd he siirtdavit omaa osaamistaan tdnne meil-
le. On ollut semmoisia 2-3 kuukauden jaksoja, kun sieltd on tullut joku. Téssa oli syk-
sylld yks kaveri ja se oli ihan mukava kokemus kyll4.”
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6.2.3 Odotukset hajautetulle ketterille tiimille

Tuloksista nousi selkeisti esille se, ettd tiimiltd odotetaan valmiita toiminnolli-
suuksia (engl. features) ja tuloksia. Monesta haastattelusta kavi ilmi, ettd tiimin
tavoitteena on saada tuotettua se, mitd on pyydetty ja mihin tiimi on lupautu-
nut.

“Meiltdhdan odotetaan, ettd me tehdddn featureita valmiiksi. Kaytannossa se tarkoit-
taa sitd, ettd tavallaan PO:n kautta meille syttetddn vaatimuksia. Sitten meiltd odote-
taan, ettd se, mitd me ollaan luvattu sielld PI planningissd, niin se saadaan sitten to-
teutettua siihen pisteeseen asti, ettd se lihtee meidén tiimiltd pois.”

“Meilldhén tulee tietysti backlogille tehtdvid. Odotukset on, et me saadaan ne aina
tiettyyn aikaan mennessa tehtyd.”

Kokeneimmilta tiimeiltd ei endd odoteta sitd, ettd niiden tdytyisi noudattaa tar-
kasti jotain nimettyd ketterdd menetelmdd, vaan pikemminkin tiimiltd odote-
taan uskollisuutta ketteryyden padperiaatteille. Kehittyneeltd tiimiltd odotetaan
taten myos kykyd soveltaa nditd ketterid periaatteita projekteissa.

”Mad uskon siihen, et sitten kun tiimi on uusi, niin silloin on tosi hyv, ettd on téllaisia
erilaisia seremonioita. Mutta, kun tiimi on tottunut toimii keskenddn, niin niitd on
voinut alkaa vdhdn vapautuneemmin soveltaa.”

Tdhan toimintamalliin liittyy se, ettd tavoitteet tehdddn selviksi, ja tiimille anne-
taan vapaus ja vastuu toimia.

”Me ei pyritd mitenkddn "top-down’ sanomaan, ettd teilld pitdd olla sitten yksi henki-
16 nimettynd Scrum Masteriksi ja sitten pitdd tdhdn jarjestelméddn merkkaa taskit ja
joka aamu muuten pitdd olla daily. Ei me tdmmoisid seremonioita jakseta mikro-
manageroida. Vaan niin kun tavoitteet selviksi ja vapaus sille tiimille toimia.”

”Sen pitdisi olla enemmién sitd, et ymmarretddnko me meidén tavoitteet sithen suun-
taan kuin siind sprintissa pitdisi menna.”

Tiimin toiminnalta odotetaan my®0s sitd, ettd yhteisty6 toimii, eikd siihen pitdisi
joutua kayttamaan litkaa ylimddrdistd energiaa. Lisdksi tiimiltd odotetaan ja toi-
votaan sitd, ettd hajautettu tiimi tekee tyotd yhtd lailla kuin lokaalitiimi. Yhdes-
sd haastattelussa nousi esille myos se, ettd tiimissd muistettaisiin antaa palautet-
ta toisille jasenille.

6.3 Haasteet

Hajautuksen tuomia haasteita ketterddn ohjelmistokehitykseen selvitettiin haas-
tattelujen avulla. Haastatteluissa nousi esille eniten kasvotusten tapahtuvan
viestinndn hy6tyjen menetys ja kommunikointiin liittyvit haasteet seka tekniset
ettd kulttuurilliset haasteet. Ndiden lisdksi muita merkittdvid haasteita olivat
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myos se, etteivit tiimin jasenet tunteneet toisiaan kovin hyvin. Myos kielihaas-
teet, vaarinymmarrykset, riippuvuudet muista tiimeistd, etdisyys, aikaero, epa-
selvit tavoitteet, informaation kulku ja tiimin jdsenten vélinen yhteisty6 koettiin
haasteina.

6.3.1 Kasvotusten tapahtuvaan tyoskentelyyn liittyvien hyotyjen menetys

Kasvotusten tapahtuvaan tyoskentelyyn liittyvien hyo6tyjen menetys oli isoin
haaste. Taman mainitsivat melkein kaikki haastateltavat. Menetetyt hyodyt liit-
tyivdt paljon kommunikointiin ja siihen, kuinka hyvin tiimin jdsenet tuntevat
toisensa. Lisdksi hyotyjen menettaminen on vaatinut lisdtyotd sithen, ettd kom-
munikointia tapahtuu tarpeeksi tiimin jasenten valilla.

”T&d on ihan mielenkiintoinen asia, ettd jos meilld on yksikin henkil6 tiimistd, joka ei
istu samassa paikassa kuin kaikki muut, niin menetetdanko me kaikki face-to-face -
hyodyt vai menetetddnko me vaan osa? Mun mielipide on, et me saatetaan jopa me-
nettdd kaikki hyodyt siitd.”

Kommunikointi

Koettuun hyddyn menettamiseen liittyvit paljon sosiaalinen kanssakdyminen ja
kommunikointi. Haastatteluista kavi ilmi, ettdi kommunikoinnin miirid on vi-
hdisempdd sekd se, ettd siitd puuttuu osittain tavallinen jutustelu (engl. small
talk). Haastatteluista kavi ilmi, ettd jutustelulla tarkoitetaan rentoa keskustelua,
esimerkiksi kahvikupin dérelld, jolloin ndhddan myos eleet ja kehonkieli.

“Ihmiset ovat sosiaalisia eldimid, jos ldhdetddn ihan siltd tasolta. Kaikki katsekontak-
tit, keskustelut, kaikki se, ettd sd menet juomaan kahvia jonkun kanssa ja kysyt "Hei
mitd sd teit viikonloppuna?’. Tdd on asia, mitd Skypessa ei tehdd.”

“Kommunikointiongelmat ovat suurimpia ja ihan ollut néissa jo kautta linjan kaik-
kien tiimien kanssa. Kun kuitenkin ketterd ohjelmistokehitystiimi perustuu sellaiseen
ajatukseen, ettd ollaan tdalld yhtend tiimind ldhelld toisiamme tekemaéssa tdtd juttua.”

”Kun se kaveri istuu siind vieressd, sd nédet sen tilanteen, milloin sd voit hdirita sita.
Sitten, kun sd otat yhteyden tuonne Intiaan, sd et nde. Sa voit hdiritd jotakin tosi pa-
hasti. Kaverilla voi olla huono hetki tai jotain tillaista. Totta kai se on timmoinen
kdytannon ongelma.”

Hajautetun tiimin koordinoiminen vaatii enemmaén suunnittelua ja aikataulu-
tusta. Sen vuoksi eri seremoniat (pdivittdiset ja viikoittaiset kokoukset) tukevat
saannollistd kanssakdymistd. Se ei kuitenkaan lisdd tavallisen jutustelun maaras,
jota normaalisti syntyisi lokaalin tiimin yhteisessa tyoskentelytilassa.

Vihiinen jasenten vilinen tuttavuus

Tuloksista nousi esille myos se, ettd joissakin hajautetuissa tiimeissa kaikki ja-
senet eivdt tunne toisiaan kovin hyvin. Osa haastateltavista koki taman asian
haasteena. Sosiaaliset kontaktit, joissa puhutaan ty6ajan ulkopuolisista aiheista,
jadavat viahemmiille, ja tdten kollegoiden vilinen suhde ei kehity samalla tavalla
kuin kasvotusten.
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Varsinkin uuden tyontekijan sopeutuminen tiimiin voi olla haasteellista,
jos kasvotusten kohtaaminen ei ole mahdollista. Se voi vaikuttaa myos siihen,
kuinka hyvin tyontekijd tulee jatkossa toimeen muiden kanssa, mikd voi taas
vaikuttaa projektin kulkuun.

“Ihmiset ei vélttdmaittd tunne toisiaan niin hyvin. Tavallaan se, ettd sd et tarkalleen
tiedd mitddn, mitd tdd henkilo oikeasti ajattelee. Jos se on pelkka se Skype-ikoni, josta
kuulee aina silloin tdlloin, niin kyll4 siind menetetddn paljon.”

“Meilld on Helsinki-porukka ja sitten on muut. Helsinki-porukka on hyvin kavereita
keskenddn. Porukka kidy toiden jdlkeen yhdessd syomaéssd. Sen liséksi, et on tyokave-
reita, niin porukka on ihan siviilissdkin kavereita. Toisin kuin nditten muitten aluei-
den kanssa. Selva ero.”

6.3.2 Tekniset haasteet

Yksi merkittdaviksi koettu haaste liittyy teknisiin vaikeuksiin. Hajautettu ketterd
ohjelmistokehitys vaatii paljon teknistd tukea, jotta tiimi pystyy toimimaan. Sen
sijaan, ettd tiimin jdsen voisi kadvelld tyotoverinsa tyopisteelle, hdn joutuu
avaamaan jonkin viestintdpalvelun. Moni tekninen haaste liittyi yhteyksien
katkeamiseen. Lisdksi videoyhteydet ovat hajautetuilla tiimeilld harvassa huo-
nojen yhteyksien vuoksi. Erds haastateltavista totesikin, ettd yhteyden katkea-
minen kriittiselld hetkelld on enemman sdant6 kuin poikkeus.

“Loppupeleissd yhteydet Intiaan oli niin huonot, ettd he eivét padsseet Skypeen tai se
Skype ei vaan toiminut. He joutuivat aina soittamaan timmoisestd konferenssipuhe-
limesta, siis lankapuhelinnumerosta Skypen numeroon. Se aiheutti sen, ettd sieltd
kuulu hirved melu taustalta. Siind on monia haasteita ihan ndissa teknisissa asioissa.”

“Meilld on huone- ja ddniongelmia. Ei oo kerta eikd kaksi, kun me sanotaan esimer-
kiksi dailyn aikana, et "Hei nyt sd puhut ihan kuin si olisit Marsissa’. Eli siis se &a-
nenlaatu heikkenee. Me menetetddn siitd informaatiosta ihan varmasti tosi paljon. Se
on jotenkin niin kdsittimatontd. Md en ymmarrd, miksi me ei voida pistdd enemman
paukkuja ndihin yhteyksiin, ettd ne saataisiin paremmiksi. Koska jos tdd on meidan
pdétos, et me tehdddn tdllein hajautetusti toitd, niin sit meilld pitdisi olla tyokalut,
jotka tukee sitd hajautettua tyota.”

“Haasteista tuli mieleen se, ettd etdyhteydet ei aina toimi. Se on haasteena mun mie-
lestd ihan jokaisessa kokouksessa. Eli aina jonkun headset (suom. kuulokkeet) pettad
jajoku ei pddse edes liittyy ja jonkun puhe ei kuulu.”

Hajautettujen tiimien tekniset haasteet eivét rajoitu vain yhteyksiin tiimin jasen-
ten vililla. Hajautetuille tiimeille JIRA-sovellus on tdrked tyokalu tyoskentelyn
suunnitteluun, seuraamiseen ja raportointiin. Tiedot ovat kokonaan sdhkoisesti
saatavilla.

"Tyovélineisiin liittyvid haasteita on se, ettd JIRA, jonka md mainitsin, on siis koko
yrityksen yhteinen tyokalu, joka ei toimi aina. Voi olla, ettd se on ihan kokonaan
down. Tai sitten voi olla, niin kuin meille kdvi maanantaina, ettd me yritettiin tehda
pléndystd, niin aina vuorotellen joku Skypessa sitten jakoi ndyttoonsd, kenelld sattui
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JIRA juuri silld hetkelld toimimaan. Eli me menetettiin ihan valtavasti aikaa, kun me
kyseltiin, kenelld toimii JIRA ja kuka haluaa jakaa. Ja kun se on meidan ainoa tarked
tyokalu siind palaverissa.”

Lisdksi Skype ja Teams -tyokalujen vililla on ollut eroavaisuuksia. Erdan haas-
tateltavan mukaan Teams on toiminut Skyped paremmin etdyhteyksissd. Use-
ampi tiimi onkin siirtynyt kdyttimaan Teamsid Skypen sijaan.

Osa haastateltavista kokee haasteeksi myos sen, ettd eri sovellusten kaytto
on liian rajattua organisaatiossa. Yksi haastateltavista kyseenalaistikin sitd, ettei
ymmarrd, miksi organisaatio on tehnyt niin tiukan linjan. Haastatteluiden pe-
rusteella tyontekijoilld olisi intoa ja halua kayttdad muitakin tyokaluja tyossddn.
Siind, mitd tyokaluja voidaan kayttdd, maiden vililld on eroja. Tahdn vaikuttaa
muun muassa se, ettd eri maissa tydskennellddn eri verkoissa.

”Niin se, mitd md voin kdyttdd on tosi rajallista valitettavasti. Se on oma haasteensa.
Meilld olisi ihan valtavasti kaikkia kivoja tyokaluja kédyttdd tuolla, mutta kun me ei
voida kayttad.”

”Se, miten me oltaisiin onnistuttu vield paremmin niin olisi se, ettd meilld olisi ollut
vield enemman vapautta valita meiddn tyokaluja. Esimerkiksi tddlld on todella har-
millista, ettd se on rajoitettua.”

6.3.3 Kulttuurierot

Monesta haastattelusta kavi ilmi, ettd kulttuurierot vaikuttavat yhteiseen ta-
paan tyoskennelld. Se on saanut aikaan monia haastavia hetkid tiimin jasenten
vdlilla. Puhetapa, kielenkdytto ja ddnensdavyt vaikuttavat tunnelmaan tapaami-
sissa.

Kielihaasteiden ohella myo6s kulttuurierot ovat haastateltavien mukaan
merkittdvd haaste. Joissain tiimeissd, joissa ihmiset ovat tyoskennelleet pitkdaan
yhdessd, on kansainvélistyminen aiheuttanut epédluottamusta uusia tyontekijoi-
td kohtaan ja tuonut haasteita, joissa eri kdyttdytymistavat ovat koetuksella. Se
on nakynyt jopa toykeytend toisia kohtaan.

Haastatteluista kavi ilmi, ettei kaikissa tiimeissd ole rakentunut taysin yh-
teistd tapaa tyOskennelld. Eri kulttuurit vaikuttavat paljon ihmisten tapaan
kayttaytyd ja toimia. Joissakin kulttuureissa tyoskentely voi olla hyvinkin suo-
raviivaista ja toimintaorientoitunutta, kun taas toisissa projektien eteneminen
on ollut hidasta, koska tiimin sisidlld on ollut liikaa aikaa vievdid keskustelua.
Silloin padtoksen tekeminen on ollut vaikeampaa.

Henkiloiden omat kokemukset, muiden kokemukset ja mielipiteet sekd
yleistykset ja ennakkokésitykset vaikuttavat siihen, kuinka eri tiimin jdsenten
tyotapakulttuuriin suhtaudutaan. Esimerkiksi eurooppalaisissa kulttuureissa
keskustelun ja paatoksenteon prosesseissa on nédhty eroja eri maissa olevien kol-
legoiden kesken. Padsdantoisesti nostettiin esiin se, ettd Ruotsissa on keskuste-
levampi tapa yleisempdd kuin Suomessa. On myos koettu, ettd toisissa kulttuu-
reissa kysymiseen voi liittyd kynnys, joka johtuu mahdollisesti kulttuuriin liit-
tyvéastd hdpedstd tai kasvojen menetyksesta.
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Tuloksista kdvi my0s ilmi se, ettd joissakin hajautetuissa tiimeissd on py-
ritty harjoittamaan tiettyjd kadytos- ja toimintatapoja, esimerkiksi uskallusta esit-
tdd avoimia kysymyksid. Yksi haastateltavista kertoi, ettd han kysyi ensimmadis-
ten kuukausien aikana jokaiselta kehittdjaltd erikseen joka pdivd, onko jotain,
jossa hdn voi auttaa ja onko mielessd avoimia kysymyksid. Harjoitusten pyrki-
myksend oli se, ettd aina pitdd kysyad ja aina saa kyseenalaistaa.

6.3.4 Kielihaasteet

Koska haastateltavat tyoskentelivdt kansainvalisissd hajautetuissa tiimeissd, ei
tyokielend ollut valttamatta oma didinkieli. Pddasiallisena tyokielend néissd ha-
jautetuissa tiimeissd toimi englanti. Kielihaasteiden taso vaihteli tiimeittdin.
Kaikissa tiimeissa se ei kuitenkaan ollut ongelma, mika tuli ilmi haastatteluissa.

“Nimenomaan tdssd hajautetussa ja tdssd et me ollaan monen eri valtion alueella, me
puhutaan eri kielid. Se on ihan tdyttd tuskaa, ettd ne pystyy kommunikoimaan kes-
kenddn. Se on sellainen haaste, jota méa en ite ollenkaan tajunnut, et se voi olla niin
paha se tilanne.”

“No meilld on haasteita siind, kun vaikka kaikki puhuu englantia, niin sit kuitenkin
tuntuu, ettd tommoisissa kun kdydaan mailikeskusteluja tai chattia, niin se ei kuiten-
kaan oo hirveen luontevaa kaikille ihmisille.”

6.3.5 Muita esille nousseita haasteita

Tuloksista nousivat esille my6s seuraavat haasteet: vadrinymmarrykset, riippu-
vuudet muista tiimeistd, etdisyys, aikaero, yhteinen suunta ja ymmarrys tavoit-
teesta ja tiimin sisdinen yhteistyo. Viirinymmdrrykset ovat usein johtuneet haas-
tateltavan sanoin “rikkindisestd puhelimesta”. Tamad tarkoittaa sitd, ettd viesti
muuttuu matkanvarrella osallisten vililld. Informaation kulku koetaan erdan
haastateltavan mukaan jopa primddrind haasteena.

“Vadarinymmarrykset on isoja. Vaikka ma tekisin kaikkeni. Siind on aina joku mah-
dollisuus, et he ovat ymmartaneet vddrin tai md oon puhunut englantia liian huonos-
ti tai yhteys on katkennut kriittiselld hetkelld.”

”Sitten on semmoisia, et jos sd et pddse sinne kokoukseen, niin joku meistd laittaa
mailia perddn. Helpommin tulee semmoista rikkindistd puhelinta. Ja helpommin tu-
lee sitd toisteisuutta. Samat asiat kokoustetaan useampaan kertaan.”

Myos tiimin jdsenten vilinen etdisyys koettiin vaikeana. Ongelma on se, ettei
tiedetd muuta kuin, mité linjoja pitkin kuullaan. Etdisyydestd johtuvat haasteet
linkittyvat pitkalti myos kommunikaatioon ja viestin vilitykseen.

”Kylldhdn tosiaan on se, ettd he ovat niin kaukana ja meilld ei oo mitddn muuta kési-
tystd kuin mitd puheluissa tulee ilmi. Ei oo kasitystd edes tdimdn kehittdjan ammatti-
taidosta. Tuntuu, ettd pitdd selittdd hyvin perusasioitakin jopa. Ei oo semmoista na-
kemystd siitd, ettd tapahtuuko sielld mitdan.”
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"T&d, ettd kaveri istuu vieressd, niin totta kai se on helpompaa tehdd sitdi hommaa
kuin se, ettd ottais Skypelld yhteyden sinne Intiaan ja yrittdd sitten selittdd. Toki me
aina jaetaan tyopoytd ja samalla kerrotaan, ettd mikad on ongelman nimi, mutta se etta
nyt esimerkiksi, kun tdd yks kaveri oli tdalld pari kuukautta syksylld, niin oli se niin
paljon helpompaa samalla vaan koputtaa olkapddstd, ettd "Katoppas nyt tédtd ndin.
Mikéd tdd homma on?’. Haasteena on kylld nimenomaan tama etdisyys. Ei se ole niin
helppoa kuin se, et kaveri istuu vierelld.”

Monet hajautetut tiimit ovat riippuvaisia toisista tiimeistd, ja tdlloin hajautus
nadkyy tiimin jdsenten lisdksi my0s eri tiimien valilld. Tiimeilld voi olla riippu-
vuuksia my6s oman yksikon ulkopuolella. Riippuvuusongelmat ovat nikyneet
luottamuksen puutteena.

"Tassdkin tapauksessa, missd me nyt tyoskennellddn, niin meilld on paljon riippu-
vuuksia, joihin me ei pystytd suoraan vaikuttamaan. Elikkd meidan pitdd uskoa hei-
dan lupauksiinsa, ettd joku asia on esimerkiksi valmis sprintissa kolme, jonka jalkeen
me voidaan sitten itse tydskennelld neljd, viisi, kuusi ja sitten se on valmis lopussa.
Mutta kokemus on osoittanut, ettd ndihin ei nyt valttamattd voi luottaa.”

“Meilld on hirvedsti riippuvaisuuksia muista tiimeistd. Yleensd aina tulee jotain hi-
dastuksia. Joku toinen tiimi ei oo vield valmis tai tulee muutoksia kesken tyonteon ja
tammoisid.”

Joidenkin tiimien kohdalla aikaerot vaikuttivat haastavasti tydarjen suunnitte-
luun. Joillekin aikaero oli sen verran pieni, ettd sen kanssa pérjéttiin ilman suu-
rempaa ongelmaa. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd aikaerot on huomioitava
suunniteltaessa tapaamisia.

”Se on tdlld hetkelld 3,5 tuntia. Ei ihan mihin aikaan tahansa pysty. Joko meidén pi-
tdisi tulla tdnne todella aikaisin tai heiddn pitdisi olla vastaavasti myochdan sielld. Kyl
siind on omat haasteensa.”

Kahdessa haastattelussa nousi esille haaste siitd, onko tiimissd aina yhteinen
suunta ja kdsitys tavoitteesta. Toisen haasteltavan vastauksesta kavi ilmi, ettd tii-
min suuresta koosta johtuen joidenkin tyontekijoiden rooli on pienentynyt, mi-
kd on johtanut siihen, ettd he ovat jossain mé&arin irrallaan siitd, mitd ydinporu-
kassa tehd&dn. Toinen puolestaan vetosi haastattelussaan siihen, ettd vahdinen
dokumentointi vaikuttaa yhteiseen suuntaan ja kdsitykseen tavoitteesta.

“Jonkun verran on ongelmia sen kanssa, ettd kun ollaan agileja ja ei hirvedsti doku-
mentoida ja muuta vastaavaa, niin ldhdetddan vahan niin kun soitellen sotaan, ettei
tiedd ihan tarkkaa, mitd nyt ihan tarkasti ollaan tekemdssa. Sitten siitd tulee yllatyk-
sid, ettd “ai tdd tarkoittikin timmoistd” tai sitten vaikuttaa aikatauluihin.”

Yksi haastateltavista korosti tiimin jisenten vilisti yhteistyiti ja sitd kuinka haas-
tavaa se on hajautuksen myota.

“Ja toiseksi isoin, mitd nyt voi vield tarkentaa... softakehitys on aktiviteettina sem-
moinen, ettd... se on vahdn kuin yrittdis jotain maalausta rakentaa sillain, ettd yks
maalaa sitd Tanskasta ja yks maalaa sitd Suomesta ja ne ei juttele ihan hirvedasti tois-
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tensa kanssa eikd varsinaisesti nde sitd lopputulostakaan. IThan hirvedtdhan siitd syn-
tyy. Et kylldhén sitd pitdisi tehdd yhdessa tassd poydan ddressd. Luova aktiviteetti pi-
tdisi tehdd yhdessa.”

Haasteita on monia, kuten tuloksista ilmeni. Ketterdsti tyoskentelevan tiimin
hajauttaminen vaikuttaa paljon niihin hyo6tyihin, mitd kasvotusten tapahtuva
tyoskentely antaa.

6.4 Hajautetun ketterin ohjelmistokehitysprojektin onnistumi-
nen ja sen mittaaminen

Tédssd osiossa kerrotaan, miten kohdeorganisaatiossa maddritellddn hajautetun
ketteran ohjelmistokehitysprojektin onnistuminen seké se, miten sitd mitataan.
Onnistumisen madadrittely johdattelee myos viimeiseen késiteltdavaan teemaan,
jossa kerrotaan haastateltavien esittamat kriittiset menestystekijt.

6.4.1 Hajautetun ketterin ohjelmistokehitysprojektin onnistumisen madaritte-
ly

Moni haastateltava kertoi, ettd hajautetun ketterdn ohjelmistoprojektin onnis-
tuminen liittyy asiakastyytyvdisyyteen, tuotantoon viemiseen, tavoitteisiin paa-
semiseen ja aikataulussa pysymiseen. My0s arvioitujen kustannusten puitteissa
toteutettu valmis projekti ndhtiin onnistumisena.

”No joo silld tavalla, ettd kyl me ylpeillddn silld, kuinka usein me esimerkiksi pysty-
tddn tekemidn uusia ominaisuuksia, kuinka usein me tuodaan uutta kamaa kulutta-
jille.”

”Me ollaan tyytyvdisid, jos me saadaan asiat tuotantoon.”

Lisdksi tavoitteisiin pddseminen oli selkedsti useammalle haastateltavalle merk-
ki siitd, ettd projektissa on onnistuttu. Tavoitteeseen pddsemiseen liittyy myos
vahvasti se, ettd pysytddn sovitussa aikataulussa ja ollaan sitoutuneita.

"Mad tykkddan vahan sellaisista kovista arvoista onnistumisen suhteen, ettd sit pads-
tddn siihen tavoitteeseen, mitd tavoitellaan ja pysytddn aikataulussa. Se on ennen
kaikkea se ensimmadinen juttu.”

Valmiin projektin ja tavoitteiden rinnalla onnistumisena koettiin tyytyvdiset
asiakkaat ja my0s se, ettd heitd on paljon. Tahan liittyy sekd asiakasyrityksen
ettd loppukayttdjan tyytyvdisyys, riippuen siitd, kenelle ollaan tuottamassa.

”Jos asiakastyytyvdisyys on korkea projektin jdlkeen, niin tietenkin me voidaan tode-
ta, ettd projekti on onnistunut.”

“Yleensa ne iloiset ihmiset 16ytyy sieltd liiketoiminnan tai sitten ihan sielta asiakasra-
japinnasta.”
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Erds haastateltavista nosti esille myos sen, ettd projekti on menestynyt, jos on
pysytty budjetissa. Lisdksi haastateltava totesi, ettd menestynyt projekti on
myos sitd, ettd se on onnistuttu tuottamaan halvemmalla, koska tiimi on ollut
hajautettu ja siind on hyodynnetty ulkoistamista.

”Miké on se juttu "happy case’ projektin paddttymisessd? Se on varmaa se, et jos me ol-
laan onnistuttu tekemédén se halvemmalla tai nopeammin tai ehkd paremmin kuin
mitd me oltaisiin tehty pelkédstédan, jos meilld olisi vain on-site -tiimi.”

Useammassa haastattelussa korostettiin tiimin yhteistyotd. Onnistunut yhteis-
ty6 on myos merkki siitd, ettd tiimihenki on parantunut ja sitdi on enemman.
Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tyontekijat uskaltavat pyytdd toisiltaan
apua ongelmiinsa. Toimiva yhteistyé on perustana pitkdkestoisen tiimin raken-
tamiselle.

Yhteistyon merkitys korostuu myos eri tiimien valilld puhuttaessa riippu-
vuuksista. Onnistuakseen se vaatii riippuvuuksien koordinointia menestyksek-
ké&asti.

”... niin ne riippuvuudet muihin tiimeihin tavallaan hanskataan siind PI plandykses-
sd. Eli jos meitd pyydetddn tekeméddn joku ominaisuus X, niin me ei pystytd sitd yksin
tekemédan meidédn yhdelld tiimilld, vaan me tarvitaan sithen muita tiimejd, jotka kay-
tannossd melkein kaikki on jossain muualla paikkakunnalla tai muualla maassa. Niin
silloin sielld PI plandyksessd ndiden muiden tiimien kanssa sovitaan, ettd heilld on
samat tavoitteet.”

“Mutta sitten, jos rakennetaan téllaista pitkdkestoisempaa tiimid, jonka tarkoitus on
olla monia vuosia yhdessd tai saada se putki toimimaan niin, et se on jatkuvaa kehi-
tystd, niin sit yks tosi tarked onnistumisen mittari mun mielestd on se, ettd tiimi ko-
kee onnistuvansa yhdessd, ollaan tiimiydytty, juhlitaan yhdessd ja tehdddn asioita
yhdessa.”

Erés haasteltavista kuvasi onnistumista my®os silld, ettd tiimi on kyennyt hoita-
maan jonkin yliméddrdisen tehtdvan tai, ettd se on pystynyt ratkaisemaan jonkin
tuotannon ongelman.

“Enenevassd mddrin nyt on ruvettu kokemaan onnistumisena semmoinen, ettd on ol-
lut joku ongelma ja siitd on uskallettu puhua &dédneen, ja sit tiimi on pystynyt ratkai-
semaan sen keskendan.”

Lisdksi yhdessd haastattelussa tuli esille kaksi merkittdvda onnistumiseen liitty-
védd asiaa. Toinen liittyy siihen, ettd tiimin toiminnan hyodyllisyyteen uskotaan,
ja ettd he saavat jatkaa edelleen toimintaansa, mika ei ole aina valttamatta itses-
tadnselvyys. Toinen liittyy siihen, ettd tiimi on saanut nakyvyyttd yrityksen si-
salla.

“Ja sit tietysti timmdinen perinteinen merkki onnistumisesta isossa korporaatiossa
on, et mikali jos joku toimitusjohtaja tai joku mainitsee meistd jossain julkisessa esi-
telmdssé, niin se on tietysti semmoinen sulka hattuun sisdisesti isoissa korporaatiois-
sa. On semmoista ndkyvyyttd myods ylemmadssa johdossa.”
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Oikein mddritellyt tavoitteet koettiin myods yhtend onnistumisen merkkina. Ta-
méd nousi esille erddssd haastattelussa, jossa haastattelija korosti tavoitteiden
oikein médrittamistd ja niihin panostamista.

“"My®0s onnistumisena néden sen, ettd tyotehtdavit on madriteltyja eli se PI ei mee pelk-
kdan suunnitteluun ja puhumiseen, vaan ikddn kuin planningissa ollaan onnistuttu
méadrittimaan semmoiset tyotehtdvat, jotka pystytddn toteuttamaan niitten sprinttien
aikana.”

6.4.2 Onnistumisen mittaaminen

Onnistumisen mittaaminen voidaan jakaa seuraaviin kategorioihin: rahallinen
mittari, ketterdt (agilet) metriikat, tiimityytyvdisyys, epdsuorat arvon mittarit ja
asiakastyytyvdisyys. Tuloksien perusteella ketterdt (agilet) metriikat olivat eni-
ten kdytossa.

“Mé haluun aina puhua niistd agileista metrikoista. Paljon me ollaan tuotettu? Monta
julkaisua me ollaan tehty ajanjaksossa? Monta user storya me ollaan devattu alusta
loppuun? Monta feature on? Miké on se business value?”

“No meiddn RTE (engl. Reliese Train Engineer) mittaa onnistumista silleen, ettd pal-
jonko me toimitetaan story pointseja.”

Rahalliset mittarit auttavat seuramaan kadytettyd budjettia. Se ei ole kuitenkaan
erddn haastateltavan mukaan niin toivottava mittari, koska on liian helppoa
katsoa sitd, mitd on kulutettu tiettynd ajanjaksona versus siihen, mitd tiimi on
saanut lopulta aikaan.

“Budjetti saattaa olla ainoa meiddn semmoinen rahallinen mittari, koska kaikille ei
voida laskea sitd, paljonko se tuottaa niin kun loppupeleissa.”

Toisen haastateltavan mukaan tiimi on kdynyt keskustelua siitd, pitdisiko hei-
ddn miettid enemman tavoitteitaan generoidun rahan kannalta. Tdssd tiimissa
on kédytetty vield epasuoran arvon mittareita. Ajatus siitd, sopivatko rahalliset
mittarit mittaamaan onnistumista, on tdssdkin riippuvainen siitd, kohdistuuko

“Nythdn meilld on ollut hyvin tommoisia epdsuoria arvomittareita: kayttdjien luku-
madrd, kdyttdjien tyytyvdisyys, pdivitysten lukumddrd vuodessa ja nikyvyys ylem-
man johdon slideissa.”

Tiimin tyytyvdisyyttd mitataan erddn haastateltavan mukaan joka iteraation
paatyttyd. Hyvaksi koettu iteraatio ja siitd koitunut hyva mieli on merkki onnis-
tumisesta. My0s toinen haastateltava mainitsi haastattelussa anonyymistd pa-
lautehetkestd, joka pidetddn aina retrospektiivin yhteydessa. Kaikki tiimin jdse-
net voivat antaa palautetta, jotka puretaan jalkikdteen yhdessa.
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“Meilld on joka iteraation padtteeksi timmoinen kysely, kuinka happy olet tdiman ite-
raation pddttyessd. Ja se ndkyy ihan selvésti, jos sielld on ollut joku [ongelma].”

Asiakastyytyvdisyyttd on mitattu epdsuorilla arvomittareilla. Asiakaspalaute on
toiminut mittarina loppukayttdjille menevien palveluiden osalta. Eréds haastatel-
tava kuitenkin kokee sen jossain méddrin myos ongelmana luotettavuuden né-
kokulmasta. Asiakastyytyvdisyyttd seurataan my®os silld, paljonko jokin palvelu
on saanut tahtid loppukayttajilta.

” Asiakaspalautteessa on se ongelma, ettd sitd ei koskaan tiedd, ettd kuka sitd pa-
lautetta antaa. Onko 90 % ihmisistd ihan tyytyvdéisid vai vihaisia vai miksi ei koskaan
kuulu niistd yhtdan mitddn. Se porukka ihmisid, jotka antaa palautetta, sehdn on ihan
murto-osa ndistd kaikista kayttdjistd.”

Haastatteluihin perustuen yhteenvetona voidaan todeta, ettd onnistumiseen
liittyvéat paljon valmiiden ohjelmistojen tuottaminen, tavoitteisiin padseminen,
aikataulussa pysyminen sekd asiakastyytyvdisyys. Voidaan siis todeta, ettd
haastateltavien onnistumisen maaritelmét ovat ldhempanda Misran ym. (2009)
maddrittelemdd onnistunutta ohjelmistokehitysprojektia. Haastatteluiden perus-
teella voidaan myos todeta, ettd yleisimmin kadytetyt onnistumisen mittarit ovat
ketterdt (engl. agile) metriikat ja epdsuorat arvomittarit.

6.5 Haastateltavien esittimit hajautetun ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen kriittiset menestystekijit

Téssd osiossa kerrotaan haastateltavien esittdmit hajautetun ketterdn ohjelmis-
tokehityksen kriittiset menestystekijiat. Tamd on my06s viimeinen kisiteltdva
teema. Teemahaastattelutilanteessa haastateltavalle kerrottiin, miten ohjelmis-
tokehityksen kriittiset menestystekijat on madritelty tieteellisessd kirjallisuudes-
sa. Alkuun haastateltavalle annettiin oma vapaus kertoa nidkemyksensa siitd,
mitkd ovat ne menestystekijat, joilla onnistumiseen pddstddan. Taméan jalkeen
haastateltavalle annettiin tdytettdvéksi kysely, johon oli kerétty kirjallisuudesta
poimitut menestystekijt.

Oheisessa kappaleessa esitetddn ensin vapaamuotoiset vastaukset, jonka
jalkeen tulevat kyselyn tulokset perusteluineen. Haastattelujen perusteella tér-
keimmait kriittiset menestystekijdt painottuivat ihmistekijoihin. Haastatteluissa
nousi esille erityisesti kommunikointi, tiimin sisdinen yhteisty, yhteinen suun-
ta ja ymmarrys sekd asiakkaan osallistuminen. Lisdksi muita merkittaviad kriitti-
sid menestystekijoitd ovat tiimin kyvykkyys, johdon tuki, tekninen patevyys,
henkilokohtaiset ominaisuudet, seuranta sekd koulutus ja oppiminen.

Tiimin sisdinen yhteistyo

Haastateltavat kokivat, ettd tiimin sisdinen yhteistyd on kriittinen menestysteki-
jd, jotta onnistumiseen pddstddn. Ldhes jokainen haastateltava mainitsi juuri
tdimdn menestystekijan haastattelussaan. Tiimin jdsenten viliseen synergiaan
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vaikuttavat paljon halu tehda yhteistyotd, keskindinen vuorovaikutus seka tii-
mihengen ylldpitaminen.

Yhteistyon rakentamisessa voi mennd aikaa. Se vaatii alkuun sen, etta
tyontekijat tutustuvat toisiinsa. On tdrkedd, ettd tyontekijat oppivat ymmarta-
maddn toistensa erilaiset toiminta- ja kdytostavat. Pienenkin huomion osoittami-
nen voi edistdd tiimin sisdistd yhteistyotd. Ollaan kiinnostuneita toisista ja anne-
taan aikaa yhteisille keskusteluille.

“"Meiddnhén ei tarvitse toisiamme rakastaa, mutta meidén pitdd pystyd tekemddn toi-
td yhdessd ja jos me vield piddimme toisistamme, niin sehdn on aina parempi. Halu
tehdd yhteistyotd. Halu auttaa toisia.”

”Siind mielessd kyl se tiimityoskentely ja sen hiominen, niin kyl se ehdottomasti on
olennaista siind onnistumisessa.”

Hyva yhteisty6 vaatii sen, ettd hajautetussa tiimissa varmistetaan jokaisen lds-
ndolo. Tama siis tarkoittaa sitd, ettd jokainen jdsen on otettu mukaan. Se vaatii
oikeanlaista tiimin koordinointia, joka on usein Scrum Masterin vastuulla.

Koordinoinniksi voidaan laskea myos se, ettd pidetddan huoli hajautettuun
tiimiin kuuluvista kulttuuri- ja aikaeroista. Monessa haastattelussa tuli esille
virtuaalitilaisuuden fasilitointi ja sen taitaminen. Sitd haastateltavat kuvasivat
osallistamisen ja kulttuurin ndkékulmasta.

Etdtapaamisessa haasteena on se, ettd jotkut henkil6t voivat jaddad pimen-
toon eli he saattavat olla linjalla vain hiljaa. Erds haastateltava kuvailee haastat-
telussaan, ettd on huomannut ihmisten kadytoksessa eroja, kun kyseessd on eté-
tapaaminen. Tyontekijdt ajattelevat, ettd he ovat vain Skype-yhteydelld mukana,
jolloin heidén ei tarvitse kommentoida samalla tavalla kuin kasvokkain tapaa-
misessa. Ongelmana on se, ettd kaikkien mielipiteet eivit tule kuulluiksi. Mieli-
piteilld on arvoa. Téalloin se on fasilitointitehtdvéd, jolloin esimerkiksi Scrum
Master pyrkii saamaan jokaisen mukaan.

“Md sanon, ettd aika paljon on kiinni siitd, mink&lainen Scrum Master ja Product
Owner timmoiselld hajautetulla tiimilld on. Heiddn pitdd pystyd pitdmé&ddn nédpeis-
sddn se tiimi. Scrum Masterin osalta md oon itse kokenut, ettd noitten kokousten fa-
silitointi on saada kaikki 'saman poydan” ddreen. Ja joku huolehtii siitd, jos joku on
useamman viikon poissa, niin sille infotaan samoista asioista.”

Kommunikointi

Yhteisty6 vaatii paljon kommunikointia, joka my®s nousi merkittavaksi kriit-
tiseksi menestystekijaksi. Kommunikointi on erddn haastateltavan mukaan erit-
tdin tdarkedd muun muassa siksi, ettd hajautetussa mallissa niin sanottu “rikki-
ndinen puhelin” on yleinen ongelma, kuten aiemmin todettiin tdméan tutkiel-
man haasteet-osiossa. Sen taklaamiseksi kommunikointia tdytyy olla paljon,
jotta asiat saadaan esitettyd ja méadriteltyd selkedsti.

“Kauheasti puhunut kommunikoinnista. Se varmaan on se kaikista tdrkein. Sitd on
riittdvasti, ja et se kommunikaatio on avointa.”
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Erdan haastateltavan mukaan kommunikointia ja toisen ymmartamistd helpot-
taa paljon se, ettd ndkee toisen henkilon. Videopuhelut ovat merkittdva tekija
kommunikoinnin edistamiseksi.

”Se on ihan kasittaméton juttu, miten paljon helpompaa siitd puheesta on saada sel-
vdd, kun sd ndet sen toisen henkilon. Se on ihan uskomatonta. ”

Kuten Misran ym. (2009) artikkelissa todetaan, kommunikoinnilla ja neuvotte-
lutaidolla on oleellinen rooli ketterdssa ohjelmistokehityksessd. Tehokas kom-
munikointi on tunnistettu yhdeksi tarkeimmistd tekijoistd ketterien kaytantojen
onnistumiseksi. Tdaten yksi ketteryyden tdrkeistd vaatimuksista on nopea ja te-
hokas viestintd kehittdjien, toiminnan, tuen, asiakkaiden ja liiketoiminta-
alueiden valilla.

Yhteinen suunta ja ymmarrys tavoitteista

Tiimin jasenten ymmadrrystd ja ndkemystd yhteisestd suunnasta ja tavoitteista
pidettiin tdrkednd onnistumisen kannalta. Yhteisen suunnan varmistamiseksi
tulee tiimin jdsenilld olla tarkka késitys siitd, miten toteutusta tehddan.

”Me voidaan tehd4 asioita sillein, et kokeillaan, laitetaan testiin ja katsotaan, toimiiko
se sielld. Mut, jos tdd toinen osa tiimistd ei tiedd tdstd, he luottavat siihen, et sielld on
nyt jotain todella hyvéaad ja he rakentavat sen perusteella. Niin sehédn saattaa ihan tay-
sin tuhota sen. Sanotaan, ettd saattaa tuhota tdn tiimin yhtendisyydenkin.”

Yhteisten tavoitteiden varmistamiseksi niiden dokumentointi on hajautetussa
kontekstissa merkityksellistd. Tavoitteet on hyvé olla luettavissa. Erds haastatel-
tava kokee, ettd hajautetussa tyossd olisi hyva ndhda tavoitteet paperilla, koska
bisnesihmisten tuki ei ole jatkuvasti saatavilla, ja tdlloin tavoitteiden tarkenta-
minen matkan varrella on haasteellisempaa.

Asiakasyhteistyo

Tuloksista nousi selkedsti myos esille se, ettd asiakasyhteistyd on edellytys ja
kriittinen menestystekija sille, ettd hajautetussa ketterdssa ohjelmistokehityspro-
jektissa voidaan onnistua. Asiakasyhteisty6lld on vaikutusta aiemmin mainit-
tuun yhteiseen suuntaan ja ymmarrykseen tavoitteista. Lisdksi tdllaisessa hajau-
tetussa tiimissd asiakkaan tavoittaminen on tarkeda.

Erdan haastateltavan mukaan olisi hyvd, ettd asiakas olisi ldhelld edes yhtd
hajautetun tiimin osaa. T&lloin se osa tiimistd pystyy jakamaan tietoa kaikille
muille osapuolille. My6s palautteen saaminen on suorempaa, kun tiimi voi
ndyttdd suorituksen tuloksen viikoittain asiakkaalle.

”Sieltd tulee hyvin suoraa palautetta yleensd, koska bisnesihmiset ajattelee sen rahal-
lisen ndkokulman kautta, et mikd tuottaa. Taméd on se asia, mitd IT ei yleensd kos-
kaan nde.”

”Niin sekin on my®os yks niistd onnistumistekijoistd, ettd meidan Product Ownerit
tietdd, mitkd on niitd tarkeimpid t6itd, milld me tehdddn se asiakas [loppukayttdjd]
tyytyvéiseksi. Me tehd&ddn oikeita asioita oikeaan aikaan. Kylld se mulla tuossa tii-
missd aika hyvin toimii. Mut sekin on mun mielesta tosi tarkeétd, ettd tdllein hajaute-
tusti, kun me ollaan, niin just se et se Product Owner on tavoitettavissa.”
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Tarkedd on, ettd tuoteomistaja tietdd, mitkd ovat niitd oleellisia toitd ja osaa
ajoittaa ne jarkevasti kehitystiimille. Kuten haastateltava totesi, tuoteomistajan
tavoittaminen on ddrimmadisen tdrkedd erityisesti silloin, kun on kyse hajaute-
tusta tiimistd. Silloin sitd voidaan kutsua onnistuneeksi asiakasyhteistyoksi.
Yhteistyo tuoteomistajan kanssa on tdrked edellytys muun tiimin toiminnalle.

“Product Owner edustaa meille asiakasta. On se asiakkaan ddni. Se on kylld ihan eh-
doton asia ja mun mielestd se toimii meilld tosi hyvin, ettd meiddan Product Ownerit
on tavoitettavissa. On todella harvoin sellainen tilanne, ettd tiimildinen ottaisi mi-
nuun yhteyttd ja sanoisi, ettd han ei saa Product Owneria kiinni.”

“PO onnistuu allokoimaan omaa aikaansa kaikkiin featureihin yhta paljon ja tasaises-
ti. Ja ndkee myos sen, ettd paastaanko niihin tavoitteisiin vai pitddko se feature siirtdad
ikddan kuin toiselle PI:1le.”

Henkilokohtaiset ominaisuudet, tekninen pitevyys sekd koulutus ja oppi-
minen

Muita haastatteluista esiin nousseita kriittisid menestystekijoita ovat henkils-
kohtaiset ominaisuudet, tekninen patevyys sekd koulutus ja oppiminen. Kuten
aiemmin on todettu, onnistunut tiimin jasenten vélinen yhteisty6 vaatii tyonte-
kijoilta tiettyja ominaisuuksia, kuten yhteistyohalukkuutta ja kykyé tulla toi-
meen toisten kanssa.

”Ehdottomasti se, ettd meilld on patevid tekijoitd. Ylipddtansa tammoisten perustaus-
tan ja koulutuksen lisdksi tietynlaiset kognitiiviset kyvyt. Se, ettd osaako jotain tiettyd
asiaa, niin ei haittaa, kun sen voi sitten opetella. Mutta, ettd on tosi fiksua ja terdavad
porukkaa oikealla asenteella ja silld tavalla vield hyvid tyyppejd, ettd tulee toimeen
keskenddn ja kaikilla on hauskaa tdissd. Se on ehdottomasti mun mielesta tarkein.”

”Sit on se, ettd meilld on monen vuoden kokemus. Me tiedetddn, mitd jokainen osaa.”

Haastatteluista kdvi my0s ilmi, ettd oppimishalu ja kompetenssi auttavat onnis-
tumaan projekteissa. Uuden oppimista tapahtuu paljon pdivittdisessd tyossd, ja
se vaatii monen haastateltavan mukaan sen, ettd tyontekija on oppimishaluinen.

“Koulutus ja oppiminen on asia, mikd mun ndkdkulmasta kuuluu siihen henkilén
omaan parantamiseen tai omaan oppimiseen. Tietenkin se, et hdn on oppimishalui-
nen, niin huomattavasti helpottaa sitd. Jos projektilla on jotain vaateita tai tiimilld on
jotain vaateita, niin se varmasti auttaa sitd.”

”Ei voi olla semmoisia ihmisid tiimissd, jotka kuvittelee olevansa jo valmiita ja ei tar-

vii ikind endd oppia mitdan uutta.”

”Yleensdkin ottaen IT-alalla aina pitdd olla halukas oppimaan uusia asioita. Me ol-
laan saatu myo6s ihan koulutuksia kylld. Mut toki se on hirvedsti myoskin sitd itse-
opiskelua.”

Tekninen patevyys ei ole kuitenkaan monenkaan haastateltavan mielestd téar-
kein edellytys sille, ettd projektissa onnistutaan. Yksittdisid asioita on mahdol-
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lista oppia. Tietynlainen &lykkyys ja aiemmin mainittu oppimishalu tukevat
kokonaisuutta.

”Varsinkin silloin, jos meilld on erittdin spesifi teknologia, niin silloin se on tarkedts,
et meilld on oikeasti joku ammattilainen siind. Koska jos meidédn pitdad kehittdd sen
tiimin kyvykkyys siind, niin se on iso juttu.”

“Mun mielestd hajautetussakin tiimissd on kuitenkin tilaa ndille junnuille. Mut on
tarkedtd, ettd ne on samassa paikassa sen kanssa, kenen kanssa opettelee. Kaikkien ei
tarvii olla senior-tasoisia, mutta ehdottomasti sellaisia pitdd olla.”

“Vaikka meilld vaihtuu tiimin jdsen, niin kylld meilld aika hyva tdima opastus on.
Osataan neuvoa, ja uusi jasen pddsee aika nopeasti karryille kylld. Ei tarvii olla ihan
ekspertti tyoskennelldkseen tédssa tiimissa.”

Tuloksista huomasi sen, ettd teknistd patevyyttd (kompetenssi) ja muita henki-
lokohtaisia ominaisuuksia, kuten kommunikaatiotaitoja, yhteistychalua ja kog-
nitiivisia kykyjd punnittiin onnistumisen kannalta. Kumpi siis on merkittdvam-
pi? Tuloksista voidaan todeta, ettd henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on isompi
paino onnistumisessa kuin kompetenssilla, koska jos tyontekijédlld on oppimis-
halua, niin tédllda on myos mahdollisuus lisdtd teknistd patevyyttaan kouluttau-
tumalla.

“Varsinkin toi, et jos meilld on henkil, jolla on hyvat kommunikaatiotaidot ja on
ekspertti tdssd jossain asiassa niin sehdn on jackpot. Niitd henkilsitd on ikadva kylla
erittdin harvassa. Sanotaan, jos meilld on henkilg, jolla on hyvidt kompetenssitasot,
mutta huonot kommunikointitaidot... Tdd on ehkd vdhan vaarallinen kysya. Vaikka
sulla on tiimi tdynnd nuoria ja suhteellisen kokemattomia henkiloitd, niin kylla sii-
td 'koutsaamalla’ saa ihan pétevén ja ajalla.”

Tiimin kyvykkyys ja johdon tuki

Haastatteluissa nousi esille tiimin kyvykkyyteen vaikuttavia tekijoitd. Chow’n
ja Caon (2008) artikkelissa on todettu, ettd tiimin kyvykkyyteen liittyy se, ettd
projekteilla on johtajat, jotka tuntevat ketterdn prosessin seké heilld on kevyt tai
mukautuva johtamistyyli. Johdon sitoutumisessa pidetddn tarkednd sitd, etta
ymmarretddn, mitd ketterdssa ohjelmistokehityksessa tapahtuu.

”Jos johto ei oo sitoutunut siihen, et se projekti pitdisi olla olemassa, niin silld projek-
tilla ei ole hirveasti mitdédn toivoa. Ja tiimilidiset sen aavistaakin.”

” [Johdon sitoutuminen] Jos se puuttuu, niin me ollaan huonolla tielld. Sanotaanko,
ettd md nden sen niin, ettd silloin, kun johdon sitoutuminen puuttuu, silloin se johto
ei myodskddn osaa ohjata niitd tiimejd. Eli sillon sielld tulee vdhan sitd semmois-
ta ‘juupas eipds’ tai sitten, ettd puututaan asioihin, kun ei ymmarretd, kun ei haluta
antaa tiimille vastuuta. Silloin johto ei oo sitoutunut siihen ketterddn menetelmaéén,
jonka mukaan se tiimi itse parhaiten tietdd, miten tyot pitdd tehda.”

Hajautettu tiimi tarvitsee onnistuakseen sellaisen johdon, joka hyodyntda kevy-
empadd johtamisotetta. Erddnkin haastateltavan mukaan mikromanageroiminen
ei ole ketterdssd ymparistossd olennaista. Tahén liittyy myos vallitseva kulttuu-
ri, joka kattaa muun muassa sen, ettd ihmisiin luotetaan. Lisdksi kyseisen haas-



67

tateltavan tiimi ei ole riippuvainen muista yksikoistd, mikd helpottaa menesty-
misessd.

”Semmoinen ylemman johdon tuki, silld tavalla kuitenkin, ettd siind annetaan va-
paus toimia. Se ei ole lilan mikromanageroitua, mitd helposti just hajautetuissa ym-
pdristoissd tapahtuu. Jos sd alat johtaa silld Excelilld sitd ylhdéltd alaspdin, niin sit ha-
joo se malli than tédysin. Ei se ole endd ketterdd ja se ei vaan toimi ollenkaan.”

“Meilléd on ollut viime aikoina paljon vapautta toimia. Meille ei ole sanottu tdn yksi-
kon ulkopuolelta kauhean selkedsti, et nyt teiddn pitdd tehdd tdmd ja tamd juttu.
Vaan meille on annettu kasa rahaa ja ndissd asioissa pitdisi tapahtuu hyvid asioita, et-
td saa suorittaa. Semmoinen tietynlainen autonomia ja toisaalta vastuu tuloksista. Me
voidaan periaatteessa sopii, et nyt on timmoinen idea ja siind porukassa ilman mi-
taan riippuvuuksia ulkopuolelta tehdi se alusta loppuun ja pistdd ulos asiakkaille.”

Seuranta

Monissa haastatteluissa nousi esille niin kutsuttu seuranta, johon lasketaan agi-
let metriikat. Vaikka pédivakokouksen pitdminen vaati enemmaén suunnittelua,
se oli monelle kuitenkin sellainen, josta on pidettava kiinni.

”Seuranta ja nyt tdssd iso suuri varoitus, et on hyvad seurantaa ja on erittdin huonoa
seurantaa. Metriikka, agilet metriikat, jes iso peukku! Semmoinen mikromanageraus-
tason seuranta, ei todellakaan! Siitd ei kyl seuraa mitdan hyvaa.”

“Taa on yks sellainen asia, jossa ma on suhteellisen tiukka Scrum Master. Mun vaa-
timustaso, ihan riippumatta, missa henkilo istuu, et dailyissd ollaan aina. Se on sem-
moinen asia, mistd md en anna luistaa. Daily-aika on pyhitetty.”

6.6 Kysely kirjallisuuden esittimistd menestystekijoista

Teemahaastatteluissa oli mukana my6s pienimuotoinen kysely (LIITE 2), johon
oli keratty tieteellisestd kirjallisuudesta menestystekijoitd. Haastateltavat saivat
arvioida seuraavan asteikoin mukaisesti eri menestystekijoita: tiysin eri mieltd,
jokseenkin eri mieltd, ei samaa eiki eri mieltd, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa
mieltd tai ei sovelleta / en tiedd. Haastateltavilla oli mahdollisuus kommentoida
vapaamuotoisesti eri menestystekijoitd antamansa arvioinnin lisdksi.

Kyselyyn keréttyja menestystekijoitd oli yhteensad 24. Kyselyyn otetut me-
nestystekijdt ovat perdisin Chow ja Caon (2008) sekd Misran ym. (2009) artikke-
leista, joita on myos kasitelty aiemmin tdssd tutkielmassa. Kyselyn perusteella
kriittisiksi menestystekijoiksi nousivat selkedsti kommunikointi, henkilokohtai-
set ominaisuudet, pditoksenteon nopeus, tiimin kyvykkyys, tiimin toimin-
taymparisto ja asiakasyhteistyo. (KUVIO 8). Kuviosta ndhtdvit luvut tarkoitta-
vat keskiarvoa. Asteikko madraytyi 1-5.
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Kriittiset menestystekijat

KOMMUNIKOINTI HENKILOKOHTAISET PAATOKSENTEON TIMIN KYVYKKYYS TIMIN ASIAKASYHTEISTYO
OMINAISUUDET NOPEUS TOIMINTAYMPARISTO

KUVIO 7 Kyselyn tulokset

Kuviosta voi ndhdd, ettd jokainen haastateltava oli tdysin samaa mieltd siitd,
ettd kommunikointi on kriittinen menestystekija. Kommunikointi on ldhes poik-
keuksetta merkittdvin kriittinen menestystekija hajautetussa ketterdssd ohjel-
mistokehityksessa.

“Mun ty®, jos sitd ajatellaan, niin sehdn on pelkkdd kommunikointia.”

”Se kommunikointi on kaiken A ja O. Se on ddrimmadisen tarkeétd. Se vaan, ettd meil-
td puuttuu se kasvokkain.”

Kyselyssd toiseksi merkittdvin kriittinen menestystekija on henkildkohtaiset omi-
naisuudet. Tahan liittyy vahvasti tiimin jisenen kokemuksen ja patevyyden li-
sdksi sellaisia piirteitd, kuten yhteistyokykyinen, vastuuntuntoinen, oppimisha-
luinen ja halu tyoskennelld muiden kanssa (Misra ym., 2009). Moni haastatelta-
va kommentoi olevansa tdysin samaa mieltd tai pitdvdnsa sitd erittdin tarkeana.

Padtoksenteon nopeus ja tiimin kyvykkyys koettiin yhtd tarkeiksi tekijoik-
si. Vaikka moni haastateltava pitdd pddtdoksenteon nopeutta merkittavanad tekijana
onnistumisen kannalta, niin se koettiin myos haasteeksi. Padtoksenteon nopeu-
teen liittyy projektin kannalta nopeasti tehtavét paatokset lyhyessa ajassa.

"Joo onhan se tdrkedtd, et saadaan heti tietoa, mut valitettavasti joistakin asioista ei
olla saatu selkedd kuvaa.”

Tiimin kyvykkyys liittyy siihen, ettd jasenet ovat motivoituneita ja sitoutuneita
projektin onnistumiseen. Myos projektin johto tuntee ketterdt periaatteet sekd
kaytanteet ja pystyy hyodyntdméddn sitd johtamisotteessaan. Tiimin kyvykkyy-
teen liittyy my0s asianmukainen tekninen koulutus projektin aihepiiriin ja ket-
teriin prosesseihin (Chow & Cao, 2008).
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”Kyl md oon tdysin samaa mieltd. Aika paljon mekin ollaan nyt pidetty erilaisia kou-
lutuksia ja kdyty ihan Scrum-perusteita ldpi ja muita. Sekin ehkd nimenomaan hajau-
tetussa mallissa vield korostuu. On tosi tarkeétd, ettd ihmiset ymmartad, miksi me ol-
laan niissd sprintin planningeissa ja mité sieltd olisi tavoitteena saada ulos.”

Kyselyssa myos tiimin toimintaympiristo koettiin kriittisend menestystekijand
onnistumiselle. Tiimin toimintaympdristolld tarkoitetaan sitd, ettd kehitystiimi
tyoskentelee itseorganisoituvasti sekd tiimi luottaa omaan kykyynsad ratkaista
ongelmia autonomisesti. Projektit pyritddn tekemddn pienelld ryhmalld, eika
niissd olisi useita riippumattomia ryhmiad (Chow & Cao, 2008).

”Kyl mé& oon tdysin samaa mieltd. Pystytdaan kommunikoimaan keskenddn ja paattaa
pienistd. Tietenkin on eri tasoisia asioita.”

”Kysytdan helposti toisiltamme tukea. Tai sitten kysytddn joiltain toisilta tiimeilta tu-
kea. Mun mielestd meiddn tiimildiset on semmoisia, et ne tosiaan aktiivisesti kyselee
ja pyytdd sitd apua. Niin kuin mé alussa sanoin, se on aika paljon henkilokysymys.
Mut meidin tiimi onneksi on semmoinen, et siel on kaikki aktiivisia.”

Asiakasyhteistydhon liittyy vahvasti se, ettd asiakas tekee ldheistd yhteistyotd ke-
hitystiimin kanssa. Asiakas on motivoitunut, aktiivinen ja pitdd itseddn vas-
tuunalaisena projektin osallistujana (Misra ym., 2009). Asiakasroolit vaihtelevat
riippuen siitd, kenelle tiimi on tekemdssd. Suurimmalla osalla haastateltavien
tiimeistd asiakkaana toimii jokin sisdinen liiketoimintayksikko, kuten bisnesih-
miset, jolloin my®ds tuoteomistaja voidaan ndhdéa asiakkaan roolissa. Vain muu-
taman haastateltavan tiimi tekee suoraan loppukayttdjille.

“"Meille on hirvedn tarkeitd ndd asiat, et me kdydaan itse meiddn tuotepdillikon
kanssa vastaamassa aina, jos joku antaa meille yhden tdhden arvostelun. Ja meiddn
sovelluksessa on myos tédllainen palautekanava, mistd voi ldhettdd suoraan sahkdpos-
tia meille. Se ei mee mihinkddn meidén yleiseen asiakaspalveluun, vaan se tulee oi-
keasti meille, mistd me se luetaan ja pyritddn aina myoskin toteuttaa asiakkaitten toi-
veita mahdollisuuksien puitteissa. Ma koen sen tosi hyvéksi asiakasyhteistyoksi.”

”Se on ihan selked homma, et sitd tarvitaan. Mddrittelythdn pitdd tulla asiakkaalta.
Sitten, kun devaaja alkaa tehdd sitdi hommaa, niin saattaa tulla tarkentavia kysymyk-
sid tai muutenkin jotain kysymyksii liittyen siihen tekemiseen. Silloin tarvitaan bis-
neksen kommenttia. Aika harvoin madrittelyt ovat ihan tdydellisid, et tiedetddn ihan
tasan tarkkaa, mitd pitdd tehdd. Useasti tarvitaan lisiakysymyksid bisnespuolelta.”
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7 TULOSTEN TULKINTA JA POHDINTA

Tamaén tutkielman tavoitteena oli selvittdd hajautetun ketterdan ohjelmistokehi-
tyksen kriittisid menestystekijoitd ja koettuja haasteita. Eli mitkd ovat ne tekijt,
joihin hajautetun ketterdn kehitystiimin tulisi keskittyd ja siséllyttdd toimin-
taansa, jotta projekti onnistuisi? Ja mitd haasteita hajautus tuo ketterddn ohjel-
mistokehitykseen? Tdssd osiossa kdsitellddn myos sitd, miten kriittiset menes-
tystekijdt ovat suhteessa koettuihin haasteisiin.

Empiirinen osuus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineistonkeruu
tapahtui teemahaastattelujen ja kyselyn avulla. Tutkimuksen kohteena oli yritys,
joka toimii monikansallisten ohjelmistoprojektien parissa.

7.1 Tuloksien vertailu aiempiin tutkimuksiin - Haasteet

Tuloksista kavi ilmi pitkd lista haasteita, joita ovat kommunikointi, vahdinen
jasenten vélinen tuttavuus, tekniset haasteet, kulttuurierot, kielihaasteet, vaa-
rinymmarrykset, riippuvuudet, etdisyys, aikaero, yhteinen ymmarrys ja suunta
tavoitteista, informaation kulku ja tiimin sisdinen yhteistyo.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettei ketterid menetelmi ja erityises-
ti ketterid kadytantoja voida suoraan soveltaa hajautettuun ohjelmistokehityk-
seen (Paasivaara ym., 2009). Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hajau-
tettu ketterd ohjelmistokehitys on tuonut esille seuraavanlaisia haasteita: kult-
tuurilliset ja kielelliset erot, luottamus ja sitoutuminen, tekniset haasteet, vies-
tintdd koskevat haasteet, tiedonhallintaan liittyvit kysymykset, tiimien koordi-
nointi ja tehokas tiedon jakaminen niiden vélilld, suunnittelu ilman tietynlaista
arkkitehtuuria tai oikein maéaériteltyjd vaatimuksia (Layman ym., 2006; Paasivaa-
ra & Lassenius, 2014; Alzoubi ym., 2016).

Suora viestintd on yksi ketterdn toiminnan ldhtokohdista. Aiemmat tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd viestintdd koskevat haasteet on tunnistettavissa
hajautettujen tiimien ja asiakkaan vililld (Alzoubi ym. 2016). Tassa tutkielmassa
tehdyn tutkimuksen tuloksien perusteella kommunikointiin liittyvadt haasteet
koskevat sekd hajautetun tiimin sisdistd ettd ulkopuolista viestintdd muiden
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hajautettujen tiimien kanssa. Kommunikoinnilla on vaikutusta informaation
kulkuun sekd yhteiseen ymmarrykseen ja suuntaan tavoitteista. Tehoton ja epa-
saannollinen viestintd vaihtuvien vaatimusten yhteydessa voi aiheuttaa ongel-
mia. Tama 16ydos tukee aiempaa teoriaa ja tdydentdd sitd korostaen tiimin si-
sdistd viestintdd ja sen vaikutusta hajautetun tiimin yhteiseen ymmarrykseen ja
suuntaan tavoitteista.

Kommunikointiin liittyy paljon tavallista jutustelua jasenten vililla. Tulos-
ten perusteella tdma vaikuttaa siihen, miten ldheisid tiimin jasenet ovat. Taval-
linen jutustelu on selkedsti vahdisempédd hajautetuissa tiimeissa.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan my6s vastata aiemmin esitettyyn
kysymykseen “Ovatko maantieteelliset, kulttuurilliset ja ajalliset etdisyydet
viestinndn ja yhteistyon keskeisind esteind?”. Haastatteluiden perusteella voi-
daan todeta, ettd ne eivét ole esteitd, mutta joissakin tiimeissd ne koetaan isoina
haasteina ja vaativat sen vuoksi enemman tiimin koordinointia ja harjoitusta.

Tuloksista voi pddtelld, ettd kulttuurinen etdisyys tuo lisdhaasteita, mikéa
myos tukee aiempaa teoriaa. Kulttuurierot vaikuttavat kdytostapoihin ja toi-
mintamalleihin. Toiset tiimin jdsenet voivat olla hyvinkin suoraviivaisia ja joh-
tovetoisia, kun taas toiset voivat olla varovaisia kysymyksien esittdmisessd,
padtoksien tekemisessd ja vaikeuksien myontamisessd ddneen. Ajalliset etdisyy-
det vaativat enemman tiimin koordinointia ja dokumentointia. Viestimisessad on
huomioitava tyoajat ja mahdolliset pyhd- ja lomapdivét. Ei ole syytd vaheksyad
sitd seikkaa, ettd koko hajautettu tiimi voi kohdata esimerkiksi vain aamupdivi-
sin tiettyyn aikaan. Se rajoittaa hajautettua tiimid toimimasta itseohjautuvasti,
eikd se ei ole kovin joustava tapa tydskennelld. Se vaatii myo6s paljon jdrjestelyd
ja jokaisen huomioimista, jotta kaikki padseviat mukaan. Maantieteellinen etdi-
syys aiheuttaa sen, ettd henkildiden vélinen tuttavuus toisiaan kohtaan on va-
héistd, ja tapaamisten sopiminen on vélilld haasteellista.

Tekniset haasteet nousivat tutkimustuloksissa voimakkaasti esille. Ne ovat
myos yhteydessda muihin haasteisiin tai saattavat jopa tulosten perusteella olla
muiden haasteiden aiheuttaja. Yhteyksien katkeaminen on yleinen ongelma,
miké saa aikaan sen, ettd informaatiosta menetetdan paljon.

7.2 Tuloksien vertailu aiempiin tutkimuksiin - Kriittiset menes-
tystekijat

Tutkimuksessa selvitettiin haasteiden lisdksi ne kriittiset menestystekijit, joihin
tiimin tulisi keskittyd ja sisdllyttdd toimintaansa, jotta projekti onnistuisi. Tut-
kimustuloksien perusteella hajautetun ketterdn ohjelmistokehitysprojektin on-
nistumiseen liittyvédt asiakastyytyvdisyys, tuotantoon vieminen, tavoitteisiin
pddseminen, aikataulussa pysyminen ja arvioitujen kustannusten puitteissa to-
teutettu valmis projekti.

Kahdeksan teemahaastattelun pohjalta esille nousivat seuraavat kriittiset
menestystekijat: kommunikointi, tiimin sisdinen yhteistyo, henkilokohtaiset ominai-
suudet, yhteinen ymmadrrys ja suunta tavoitteista, asiakasyhteistyo, tiimin kyovykkyys,
koulutus ja oppiminen sekd seuranta. Ndiden lisdksi kriittisid menestystekijoitd
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ovat kyselyn perusteella pddtoksenteon nopeus ja tiimin toimintaympdristo. (KUVIO
9)

Kommunikointi N y Tiimin kyvykkyys

Tiimin sisdinen yhteistyd / Tiimin toimintaympéristd

Yhteinen ymmarrys ja

suunta tavoitteista Seuranta

Henkilokohtaiset

ominaisuudet Koulutus ja oppiminen

Asiakasyhteistyo g Paatoksenteon nopeus

KUVIO 8 Hajautetun ketterdan ohjelmistokehityksen kriittiset menestystekijat

Tassd tutkielman osassa tutkimustuloksia verrataan pddosin Chow’n ja Caon
(2008) sekda Misran ym. (2009) tutkimusloydoksiin. Néissad tutkimuksissa ei ole
erikseen eroteltu sitd, ettd kaikki kyselyyn vastanneet tekisivat vain hajautettua
ketterdd ohjelmistokehitystd. Tahan tutkielmaan liittyvéssa tutkimuksessa jo-
kainen haastateltava kuului osaksi hajautettua tiimid.

Aiempien tutkimuksien tuloksia voidaan pitdd yleisend kehikkona, johon
verrataan. Vertaus tehdddn sen vuoksi, ettd hajautettua ketterda ohjelmistokehi-
tystd on tarkoitus toteuttaa pitkilti samalla tavalla kuin kasvotusten tapahtuvaa.
Se on kuitenkin enemman sovellettua. Hajautettu malli on yksittdinen tapa to-
teuttaa ketterdd ohjelmistokehitystd. Taméa antaa mahdollisuuden verrata, mitka
asiat korostuvat hajautetussa ketterdssa ohjelmistokehityksessd, mitkad ovat ris-
tiriidassa aiempien tuloksien kanssa tai mitkd ovat uudet lisdykset aiempiin
tuloksiin.

Tutkimustulosten vertailua on ndhtédvissd seuraavassa taulukossa 4. Tau-
lukkoon on nostettu myos Stankovicin ym. (2013) tutkimusloydokset. Myo-
hemmin tdssd luvassa on otettu huomioon myos muita tutkimuksia ja sieltd
nousseita menestykseen vaikuttavia tekijoitd. Naissa tutkimuksissa on ollut laa-
jempi tutkimuskohde, kuten tietojdrjestelméakehitys (engl. information system
development, ISD).
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TAULUKKO 4 Tutkimustuloksien vertailu aiempiin tutkimuksiin

Ohjelmistokehityksen kriittiset Chow & Cao Misra ym. Stankovic ym. Tamin
menestystekijat (2008) (2009) (2013) tutkimuksen
tulokset (2020)

Asiakastyytyvéisyys

Asiakasyhteistyd / Asiakkaan osallistuminen X
Asiakkaan sitouttaminen

Henkilokohtaiset ominaisuudet

Ketterét ohjelmistotekniikat X
Kommunikointi X
Koulutus ja oppiminen X
Projektin aikataulu

Projektin luonne

Projektin méérittelyprosessi

Projektinhallintaprosessi X

Paitoksenteon nopeus

Seuranta X
Tiimin kyvykkyys X

Tiimin sisdinen yhteistyo

Tiimin toimintaympéristo

Toimitusstrategia

Vallitseva kulttuuri X
Yhteinen ymmaérrys ja suunta tavoitteista X

bl B R B

XX [X (X

RR R [R|R

Yrityskulttuuri X J

Voidaan todeta, ettd tutkimustulokset ovat osittain linjassa aiempien tut-
kimusloydoksien kanssa. Samoja tunnistettuja kriittisid menestystekijoitd ovat
tiimin kyvykkyys, tiimin toimintaympaéristd, asiakasyhteistyt, padtoksenteon
nopeus, henkilokohtaiset ominaisuudet sekd koulutus ja oppiminen. Tuloksissa
todetut kriittiset menestystekijdt ovat kuitenkin ldhimpéand Misran ym. (2009)
esittamid.

Merkittdvin ero tdman tutkimuksen ja Misran ym. (2009) esittelemien tut-
kimustulosten valilld on kommunikointi, joka nousi kidrkeen tdmén tutkimuk-
sen tuloksissa kriittisimméksi menestystekijaksi hajautetussa ketterdssa ohjel-
mistokehityksessd. Misran ym. (2009) tuloksissa todettiin, ettd kommunikointi
ja neuvottelukyky on yksi vihiten yhteydessa oleva tekija menestykseen.

Ketterdn tiimin kommunikointi ei ole niin muodollista, vaan se on enem-
méankin spontaania, esimerkiksi lyhyitd keskusteluita chatin vilitykselld.
(Lindsjern, Sjeberg, Dingsayr, Bergersen ja Dyba, 2016). Monessa haastattelussa
nousivatkin esille ad hoc-keskustelut, jotka ovat osa tiimin pdivittdistda kommu-
nikointia.

Taipaluksen, Seppédsen ja Pirhosen (2020) teettdmén tuoreen tutkimuksen
tuloksien perusteella avoin viestintd on sellainen selviytymismekanismi, joka
vdhentdd eri epdavarmuustekijoitd tietojdrjestelmien kehittdmisessd. Avointa
viestintdd on syytd olla sekd kehitysorganisaation sisdlld ettd asiakasorganisaa-
tion kanssa. Se kasvattaa luottamusta, mikid on keskeinen osa onnistumista tie-
tojarjestelmien kehittdmisessd. Tutkimuksen mukaan luottamusta lisdd se, etta
pystytddn tunnustamaan mahdolliset ongelmakohdat ja epavarmuustekijat
(Taipalus, Seppéanen & Pirhonen, 2020).
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Tamd tutkimus on toteutettu monikansallisessa ohjelmistoyrityksessd, jo-
ka tekee uusia tuotoksia niin sisdiselle bisnekselle kuin loppukayttdjille. Asiak-
kaan rooli vaihtelee hajautetuissa tiimeissd. Saumaton asiakasyhteistyd on
olennaista, jotta ketterissd projekteissa voidaan menestya.

Asiakasyhteistyon voidaan sanoa olevan merkittava tekija onnistumisessa
kaikenlaisessa tietojdrjestelmékehityksessd. Taipaluksen ym. (2020) tutkimus
osoittaa, ettd ldheinen yhteisty6 asiakkaan kanssa sekd projektin alussa ettd sen
aikana, on todella tdrkedd tarpeettoman tyon ja psykologisten ongelmien valt-
tamiseksi. Se tarkoittaa sitd, ettd kehitystiimilld ja asiakkaalla on oltava tarpeek-
si aikaa ensimmadisten vaatimusten esittelylle. Kehitystiimin on ymmarrettava,
mitd toimintoja heiltd odotetaan kehitettdvian. Sen vuoksi asiakkaan on selitet-
tava myos liiketoiminta-alue kehitystiimille, jotta tiimi ymmartdisi myos, miksi
toimintoa tarvitaan.

Tamén jdlkeen kehitystiimin on Kkartoitettava jdrjestelméan pédasialliset
loppukéyttdjaryhmat. Heidédn tulisi olla sdannollisesti mukana kehityksen eri
vaiheissa, kuten osallistumisessa suunnitteluun (Taipalus ym., 2020).

Tassa tutkimuksessa loydettiin lisdad kriittisia menestystekijoitd aiempien
tutkimustuloksien rinnalle. N&itd ovat tiimin sisdinen yhteisty6 seké tiimin yh-
teinen ymmadrrys ja suunta tavoitteista. Tiimin sisdisen yhteistyon rakentami-
nen vaatii riittdivdd kommunikointia jasenten vililld sekd ymmarrystd toisten
erilaisista toiminta- ja kdytostavoista.

My6s Lindsjernin ym. (2016) artikkelissa korostetaan sitd, ettd muutosten
reagoimiseksi tiimin jasenten tulisi tyoskennelld tiiviimmin yhdessd, kommuni-
koida useammin ja olla tietoisia muiden tiimin jdsenten tyoskentelystd sekd
kyetd jakamaan tyomaara henkiloiden valilla.

Tiimin yhteiseen ymmaérrykseen ja suuntaan tavoitteista liittyy tarkka ka-
sitys siitd, mitd ollaan tekemdssd, ja miten toteutusta tehdddn. Tama vaatii oike-
anlaista koordinointia, jonka on osoitettu olevan Stroden, Huffin, Hopen ja Lin-
kin (2012) mukaan kriittinen menestystekija onnistuneissa ohjelmistoprojekteis-
sa. Koordinoinnin varmistamiseksi ketterdn tiimin toiminnan tulisi siséltdd tie-
tyt toimet, jotka edistdvit projektin ja tavoitteen yhteistd ymmadrrystd (Strode,
Huff, Hope & Link, 2012).

Tédssd tehdyn tutkimuksen tuloksien perusteella yhteisen suunnan ja ta-
voitteen varmistamiseen liittyy vahvasti myos riittdvd dokumentointi ja seuran-
ta, eli eri metriikoilla seurataan ketterdn tiimin toiminnan kehittymistd. Nama
metriikat, kuten pdivittdinen palaveri (engl. daily), ad hoc-keskustelut ja jokai-
sen iteraation alussa pidettdvd suunnittelutapahtuma ovat Stroden ym. (2012)
mukaan juuri niitd toimintoja, joita koordinoinnin tulisi siséltdd (Strode, Huff,
Hope & Link, 2012).

7.3 Hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen kriittiset menes-
tystekijdt suhteessa koettuihin haasteisiin

Tutkimustulokset osoittavat, ettd osa tunnistetuista kriittisistd menestystekijoitd
koetaan my0s haasteina. Kommunikointi on selkedsti kriittisin menestystekija
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niin haastatteluiden kuin kyselyn perusteella. Toimiakseen tehokkaasti hajau-
tettu tiimi tarvitsee paljon kommunikointia jasenten valilla.

Kommunikointiin voidaan yhdistdd seuraavia haasteita: tiimin jdsenten
vdlinen vdhdinen tuttavuus, vadarinymmadrrykset, tiimin sisdinen yhteisty6 ja
informaation kulku. Mitd hajautettu tiimi tarvitsee onnistuneeseen kommuni-
kointiin? Toimivia teknisid ratkaisuja, kuten katkeilemattomat videoyhteydet.
Tekniset haasteet ovat selkedsti iso ongelma kohdeorganisaatiossa. Huonot yh-
teydet johtavat katkeilevaan informaatioon, mika taas voi aiheuttaa vddrinym-
madrryksid. Tyontekijoiden videokeskustelut voivat myods auttaa ymmartamaan
toista paremmin sekd vdhentdmddn kielihaasteita, kuten erds haastateltavista
totesi.

Tiimin sisdistd toimivaa yhteistyotd pidetddn merkittavana tekijand onnis-
tumisessa. Se koetaan myo6s haasteena johtuen esimerkiksi siitd, ettd tiimi toimii
hajautetusti, ja liiallinen dokumentointi ei kuulu ketterdan toimintaan. Ohjel-
mistokehitystd voidaan pitdd luovana aktiviteettina. Kuten erds haastateltavista
kuvaili, se on kuin maalausta tekisi. Luova aktiviteetti vaatii paljon yhteistyota.

Hajautetussa ketterdssda ohjelmistokehityksessd yhteinen ymmadrrys ja
suunta siitd, mitd ollaan tekemdssa ja mitd kohti menossa, voi vaatia enemmaéan
dokumentointia. Jotakin pitdd olla mustaa valkoisella. Ei ole myoskdan tarkoi-
tuksenmukaista se, ettd vain osa tiimistd tietdd, mitd tehdddn, ja muut seuraavat
perédssd ja uskovat hienoon lopputulokseen. Onnistunut projekti vaatii kaikkien
osallistumista, saumatonta yhteistyotd sekd ymmarrystd yhteisestd suunnasta ja
tavoitteesta.

Hyva yhteisty6 edellyttdd tyontekijoiltd sellaisia ominaisuuksia kuin yh-
teistyokyky ja halu tydskennelld muiden kanssa. Iman nditd henkilokohtaisia
ominaisuuksia hajautetussa tiimissd voidaan kohdata paljon vaikeuksia. Eri
kulttuureista saapuvat henkilot on osattava ottaa huomioon, ja on ymmarretta-
vd, etteivat kaikki toimi tavalla, johon on itse tottunut. Kulttuurierot koetaan
haasteena hajautetussa ketterdssa ohjelmistokehityksessd, minkd vuoksi yhteis-
tyokyky on ddarimmadisen tarkedd. Myos rehellisyys kuuluu merkittdvana osana
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, mitd toivotaan jokaiselta tyontekijaltd. Rehel-
lisyyden lisdksi kyky myontdd epéatietoisuus sekd uskallus pyytdd apua helpot-
tavat tiimin yhteistd toimintaa.

Etdisyys haasteena aiheuttaa myos sen, ettei valttamdttd tiedetd muuta
kuin, mitd “linjoja” pitkin kuullaan. Sen vuoksi seuranta ketterilld metriikoilla
auttaa varmistamaan ajantasaisen tiedon ja tyontekijoiden tilanteen. Saannolli-
set seremoniat pdiva-, viikko- ja kuukausitasolla ovat olennaisia. Niilld voidaan
my0s pitdd huoli tarvittavasta kommunikoinnin mdédrdstd ja varmistaa, ettd
kaikilla on samat tiedot.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd riippuvuudet muista tiimeistd ovat tuoneet
oman haasteensa. Ketterdssa ohjelmistokehityksessd tuetaan yleensd projekteja,
joissa ei ole useita riippumattomia ryhmid. Kuitenkin organisaatiotasolla SAFe-
mallin my6td “junassa” voi olla useampi tiimi. Hajautetuissa tiimeissd uskotaan
itseorganisoituvaan tydskentelyyn, mutta se voi vaikeutua, jos riippuvuuksia
on liikaa. Saumaton asiakasyhteistyo, tavoitteiden madrittaminen sekd yhteinen
ymmarrys ja suunta tavoitteista helpottavat riippuvuuksien vélistad yhteistyota.
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Hajautettu ketterd ohjelmistokehitys on mahdollista vaikeuksista huoli-
matta. Se vaatii paljon soveltamista ja organisointia. Normaalisti jaettavat tyo-
tehtdvét lokaalitiimissa eivat valttamattd toimi hajautetussa tiimissa. Eri tehta-
vien painottaminen eri toimipisteisiin tiettyjen henkildiden vastuulle voi olla
tarpeen. Silloin kommunikoinnin méadra pystytdan pitdimdan riittdvand. Onko
tdamd kuitenkaan ketteryyden tarkoitus? Hyodynnetdanko koko kaytettdvissd
oleva kapasiteetti ja tarjolla oleva kompetenssi? Hajautettu ketterd ohjelmisto-
kehitys perustuu ihmisiin ja heiddn véliseen toimintaansa seka teknisiin resurs-
seihin.

Tdamad tutkimus osoittaa todeksi sen, mitd on epdilty. Ketterd ohjelmistoke-
hittdminen hajautetussa kontekstissa on haasteellista. Moni hajautetun ketteran
ohjelmistokehityksen kriittinen menestystekijd koetaan myots haasteena, minka
vuoksi se edellyttdd jatkotutkimusta.

7.4 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmadrrystd siitd, mitd hajautettu
ketterd ohjelmistokehitys tarkoittaa, ja mitkd ovat sen kriittiset menestystekijat
suhteessa koettuihin haasteisiin. Aineistonkeruumenetelmiksi valikoituivat
teemahaastattelu ja kysely, jotta saataisiin syvdallisempdd ymmarrystd aiheesta.
Tamd tukee mahdollista jatkossa tehtdvdd laajempaa maddrallistd tutkimusta,
jossa voidaan selvittdd lisdd hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisid
menestystekijoita.

Aihetta lahdettiin valottamaan kirjallisuuskatsauksella. Tutkimuksen kan-
nalta oli tarkedd tutustua siihen, miten ketterd ohjelmistokehitys on maéaritelty
tieteellisessd kirjallisuudessa, sekd millaista tutkimusta on tehty hajautetusta
ketterdstd ohjelmistokehityksestd. Tamaén lisdksi tuli tutustua sithen, mitéd kriit-
tisid menestystekijoitd on jo todettu aiemmissa tutkimuksissa. Tunnetuimmat
tutkimukset sijoittuvat noin kymmenen vuoden taakse, mikd myos tarkoittaa
sitd, ettd alalla on tapahtunut kehitystd, ja asiat ovat voineet muuttua.

Kirjallisuuskatsaus pyrittiin tekeméddn mahdollisimman kattavasti resurs-
seihin ndhden. Se antaa lukijalle lisdd ymmarrystd sekd johdattelee empiiriseen
tutkimukseen.

Aineistonkeruumenetelmén valinta oli resursseihin nidhden jarkeva. En-
nen varsinaisia haastatteluita, haastattelurunko kaytiin harjoitusmielessa men-
torin kanssa ldpi. Sen my6ta haastattelurunkoa vield tarkennettiin tutkittavaan
aiheeseen sopivaksi. Haastattelut toteutettiin kahden viikon aikana. Jokainen
haastattelu pidettiin kasvotusten ja ne nauhoitettiin litterointia ja jalkiselvittelya
varten.

Tutkimusaineisto analysoitiin suunnatun sisillonanalyysin avulla. Aiem-
paan teoriaan ja tutkimukseen perustuen teemahaastattelun haastattelurungolle
muodostettiin avainteemat. Nédiden teemojen valossa alettiin analysoida tutki-
musaineistoa.

Tutkija ei tuntenut ennestdan haastateltavia. Lisdksi tutkijan vdhdinen ko-
kemus ketterdstd ohjelmistokehityksestd minimoi ennakkoluulojen vaikutuksen
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tuloksiin tutkimusaineistoa analysoitaessa. Hsiehin ja Shannonin (2005) mu-
kaan suunnatun sisdllonanalyysin heikkoutena on my®0s se, ettd teoriaan hyvin
perehtynyt tutkija saattaa ldhestyd tutkimusaineistoa puolueellisesti. Tama joh-
taa usein siihen, ettd tutkimustulokset tukevat pikemminkin teoriaa kuin olisi-
vat ristiriidassa sen kanssa. Tatd rajoitetta pyrittiin minimoimaan haastattelui-
den nauhoittamisella ja litteroinnilla. Haastatteluissa kaytettiin avoimia kysy-
myksid, jotta viltettiin vastauksien liiallista rajaamista. Tutkimuksen ldapindky-
vyyttd ja luotettavuutta tuettiin kédyttdmalld haastateltavien suoria lainauksia
tutkielmassa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tavallisimmin reliabiliteetin ja va-
liditeetin ndkokulmasta. Hirsjarven ja Hurmen (2008) mukaan aineiston luotet-
tavuus riippuu sen laadusta. Reliabiliteetin todentaminen on laadullisessa tut-
kimuksessa ongelmallisempi kuin maédrallisessd tutkimuksessa, koska tutki-
muksen keskeiset vaiheet eivit ole niin yksinkertaisesti toistettavissa.

Reliaabelius eli mittaustulosten toistettavuus perustuu ajatukseen siitd, et-
td haastateltaessa samaa henkilod saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos.
On kuitenkin otettavaa huomioon se, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapah-
tuva muutos. Toinen tapa reliaabeliuksen madrittelyssa on se, ettd tulos on reli-
aabeli. Se tarkoittaa sitd, ettd kaksi arvioitsijaa pddtyy samanlaiseen tulokseen.
On kuitenkin huomioitava se, ettd jokainen yksilo tekee omien kokemustensa
perusteella tutkittavasta kohteesta oman tulkintansa (Hirsjarvi & Hurme, 2008,
s. 185-186). Tdssd tutkielmassa on pyritty kertomaan avoimesti ja tarkasti, kuin-
ka tutkimusaineistoa on kerdtty, ja kuinka sitd on kasitelty ja analysoitu.

Kolmas tapa ymmartdd reliaabelius liittyy siihen, ettd kahdella rinnakkai-
sella tutkimusmenetelmalld saadaan sama tulos. On kuitenkin epdtodennakdois-
td, ettd kahdella menetelmilld padadytdan tdsmdlleen samaan tulokseen, mikd
johtuu muun muassa ihmisen kdyttdytymisen riippuvuudesta kontekstiin. Téas-
sd tutkimuksessa kdytettyjen aineistonkeruumenetelmien (teemahaastattelu ja
kysely) tuloksissa oli ndhtédvissd yhtenevdisyyttd. Kysely toimi enemminkin
tdydentdvand menetelméand haastatteluille.

Voidaan todeta, ettd reliabiliteetti ottaa kantaa tuloksien toistettavuuteen
ja sithen, voidaanko olettaa, ettd tulokset ovat samat, vaikka tutkimus toistettai-
siin, tutkija vaihdettaisiin tai toista menetelmaa kaytettdisiin (Hirsjarvi & Hur-
me, 2008, s. 185-186).

Toinen tunnettu tutkimuksen arviointiin liittyvéa késite on validius eli pa-
tevyys. Validiteetista puhuttaessa on kyse siitd, onko tutkimus péteva; onko se
perusteellisesti tehty, ovatko saadut tulokset ja tehdyt pddtelmaét ”oikeita” (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Validius perustuu tutkimusmenetelméan
kykyyn mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin (Hirsjarvi ym., 2009, s. 231). Vali-
dius on Hirsjarven ja Hurmen (2008) mukaan tullut tutuksi kvantitatiivisesta
tutkimuksesta.

Tutkimustulokset ovat linjassa myos aiempien tutkimuksien kanssa. Tut-
kimuksessa tuli esille myds uusia ndkokulmia ja eroavaisuuksia aiempiin tut-
kimuksiin ndhden.

Tdamad tutkimus rajattiin yhteen monikansalliseen ohjelmistoyritykseen re-
sursseista johtuen. Sen vuoksi se antaa vain yhden ndkokulman tutkittavaan
aiheeseen. Kohdeorganisaation koko, sisdinen kulttuuri ja johtamismalli voivat
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vaikuttaa tuloksiin. Lisdksi ketterdstd ohjelmistokehityksestd saatu vuosien ko-
kemus voi vaikuttaa tuloksiin. Kertynyt kokemus vaihteli haastateltavien kes-
ken huomattavasti, mikéd taas on voinut vaikuttaa heiddan nakemyksiinsa ja ko-
kemuksiinsa. Osalla haastateltavista on kokemusta sekd lokaalissa ettd hajaute-
tussa tiimissd tydskentelystd. Se on voinut antaa haastateltavalle laajempaa né-
kokulmaa ndiden kahden tyoskentelytavan eroihin.

7.5 Jatkotutkimusaiheita

Hajautettu ketterd ohjelmistokehitys on aiheena laaja, minkd vuoksi tédssa tut-
kielmassa tutkimusotanta on resursseista johtuen suhteellisen pieni. Hajaute-
tusta tyostd ja ulkoistamisesta 16ytyy tutkimusta yli 20 vuoden takaa. My0s ket-
terdan ohjelmistokehityksen tutkimuksen ruuhkaisimmat vuodet sijoittuvat noin
kymmenen vuoden taakse. Ketterd ohjelmistokehitys on silti suhteellisen uutta
monille yrityksille.

Aiemmat hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen tutkimukset liittyvat
pitkalti haasteiden tunnistamiseen. Kuten on todettu ketterdt menetelmiit ja eri-
tyisesti ketterdt kdytannot eivit sovellu suoraan hajautettuun ohjelmistokehi-
tykseen. Sitd kuitenkin toteutetaan muun muassa resurssi- ja kansainvélisty-
missyistd. Ketterd ohjelmistokehitys hajautetussa ympaéristossd on kehittyvaa ja
monelle yritykselle nykyinen linjaus. Sen vuoksi menestystekijoiden tunnista-
minen on oleellista. Niiden siséllyttdiminen hajautetun tiimin toimintaan auttaa
onnistumaan ohjelmistoprojekteissa. Lisédksi se auttaa taklaamaan erilaisia on-
gelmakohtia ja haasteita.

Jatkotutkimukset voisivat liittyd saman aihepiirin tutkimiseen syvalli-
semmin. Hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen kriittisten menestystekijoi-
den ja haasteiden vilinen tutkimusalue vaatii edelleen syventymista.

Laajempi laadullinen tutkimus eri alan yrityksissd ja useampi haastatelta-
va voisivat auttaa loytamddn lisid mahdollisia menestystekijoitd. Sen jatkoksi
voisi toteuttaa laajan maédrallisen kyselyn uusien kriittisten menestystekijoiden
tunnistamiseksi. Jatkotutkimuksissa olisi hyvd olla mukana vield laajemmin
maantieteellisesti hajautettuja tiimejd sekd eri johtamismalleilla toimivia yrityk-
sid.

Téssa tutkimuksessa nousi esille paljon tiimin toimintaan liittyvid tekijoita.
Ndiden syvillisempi tutkiminen tiimin ndkokulmasta voisi auttaa ymmarta-
madn lisdd koettuja haasteita. Kun mahdolliset sudenkuopat on tunnistettu,
niiden taklaaminen oikeilla menestystekijoillda mahdollistaa onnistumisen.
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8 YHTEENVETO

Tassd tutkielmassa tutkittiin hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd sekd sen
kriittisia menestystekijoitd ja koettuja haasteita. Tutkimuskohteena oli yritys,
joka toimii monikansallisten ohjelmistokehitysprojektien parissa. Tutkimusaihe
oli ajankohtainen kohdeyritykselle, koska hajautettua ketterdd ohjelmistokehi-
tystd pyritddn sielld kehittdm&ddan jouhevammaksi, ja kyseinen tydskentelytapa
on osoittautunut merkittdvaksi tavaksi tehdd ohjelmistokehitystd. Tdssa tutki-
muksessa tutkimuskysymyksend kadytettiin:

Mitkad ovat hajautetun ketterdn ohjelmistokehityksen kriittiset menestystekijdt ja mi-
ten ne suhteutuvat koettuihin haasteisiin?

Tavallisimmin ketterdn ohjelmistokehityksen maddrittelyssa kaytetddn Agile
Manifeston julkaisua. Sen 12 periaatetta ndkyvit eri ketterien menetelmien toi-
minnassa. Hajautettua tyotd ja ulkoistamista alettiin tutkia yli 20 vuotta sitten.
Tietotekniikan merkitys on vahvistunut organisaatioissa. Yritykset keskittyvat
nyt enemmaén ydinosaamiseen ja ne ovat luopuneet monipuolistamisstrategiois-
taan. Ulkoistaminen on mahdollistanut kustannuss&éstot ja padsyn suurempiin
tyovoimavaroihin.

Tutkimuksen keskeisten tulosten selvittdmiseksi oli tirkedd ymmartad,
mitd hajautetusta ketterdstd ohjelmistokehityksestd jo tiedetddn empiirisesti,
kuinka saavuttaa ketteryys hajautetussa ohjelmistokehityksessd sekd mitd
aiempi tutkimus sanoo ketterdan ohjelmistokehityksen onnistumisesta ja kriitti-
sistd menestystekijoistd. Osakysymysten vastaamisessa kaytettiin tutkimusme-
netelmdnd kirjallisuuskatsausta. Ldhteitd kerédttiin ja analysoitiin vastauksen
selvittdmiseksi. Tassd tutkielmassa kdytetty ldhdeaineisto koostuu tieteellisista
artikkeleista, kirjaldhteistd sekd dokumentoiduista tapaustutkimuksista.

Ketterdt periaatteet pyrkivit epdvirallisiin prosesseihin koordinoinnin
helpottamiseksi, ja hajautettu ohjelmistokehitys on riippuvainen tyypillisesti
muodollisista toimintaperiaatteista. Ndiden ldhtokohtien yhdistaminen tuottaa
erilaisia haasteita, jotka liittyvit tavallisimmin maantieteellisen, kulttuurisen ja
ajallisen etdisyyden tuomiin esteisiin viestinnédssa ja yhteistydssa.
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Hajautetussa ketterdssad ohjelmistokehityksessa on koettu monia haasteita,
joista kommunikointi nousi eri ldhteissa esille. My6s tamén tutkielman laadul-
linen tutkimus osoitti, etti kommunikointi on suuri haaste.

Paatutkimuskysymykseen vastaamisessa kdytettiin empiiristd tutkimusta.
Aineiston kerddminen toteutettiin laadullisena tutkimuksena, mika sisilsi kah-
deksan teemahaastattelua ja kyselyn. Tutkimusaineiston késittelyssd kadytettiin
suunnattua sisdllonanalyysia. Empiirisen tutkimuksen perusteella tunnistettiin
monia haasteita sekd kymmenen kriittistd menestystekijdd. Haasteisiin kuulu-
vat kommunikointi, vdhdinen tyontekijoiden vélinen tuttavuus, tekniset haas-
teet, kulttuurierot, kielihaasteet, vddrinymmarrykset, riippuvuudet, etdisyys,
aikaero, yhteinen ymmarrys ja suunta tavoitteista, informaation kulku ja tiimin
sisdinen yhteistyo.

Teemahaastatteluiden ja kyselyn perusteella tunnistettiin seuraavat kriitti-
set menestystekijdt: kommunikointi, tiimin sisdinen yhteistyo, henkilokohtaiset
ominaisuudet, yhteinen ymmadrrys ja suunta tavoitteista, asiakasyhteistyo, tii-
min kyvykkyys, koulutus ja oppiminen, seuranta, padtoksenteon nopeus ja tii-
min toimintaympaéristd. Tuloksista huomasi, miten moni kriittinen menestyste-
kija koettiin ja ndhtiin myos haasteena. Kommunikointi ja tiimin jasenten vali-
nen yhteisty6 hajautetussa tyossa vaatii selkeédsti paljon panostusta, harjoitusta
ja oikeat ominaisuudet omaavia henkil6itd. Tekninen tuki on merkittdvassd
osassa, jotta tiimit pystyvit tyoskentelemddn mutkattomasti yhdessa ohjelmis-
toprojektien parissa. Tekniset haasteet vaikuttavat olevan kuitenkin enemmaén
sdanto kuin poikkeus. Tam&d ndkyi monien haastateltavien kohdalla suurena
pettymyksend ja tietynlaisena luottamuksen menetyksena.

Empiirinen tutkimus on linjassa aiempien tutkimuksien kanssa. Tuloksista
nousi esille monia haasteita, jotka liittyvat ihmisiin ja heidédn vilisiin suhteisiin-
sa ja toimintaansa. Myos kriittiset menestystekijdt painottuivat paljolti ihmiste-
kijéihin.

Moni ketteryyteen vaikuttava tekijd ldhtee liikkeelle asianmukaisten re-
surssien valitsemisesta ja jdrjestdmisestd projektiin. Ihmisiin ja teknologiaan
perustuvaa ketteryyttd pidetddn merkittdvand tekijand, mikd nousee esille eri
haasteiden voittamisessa ketteryyden ylldpitdmiseksi hajautetussa ohjelmisto-
kehitysprojektissa. Taten kohdeorganisaation tulisi ottaa tdmé asia huomioon ja
jdrjestdd se asianmukaiselle tasolle.
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LIITE1 HAASTATTELUKYSYMYKSET

TAUSTATIEDOT

1. Haastateltavan tehtdvanimike

2. Haastateltavan kokemus vuosissa ja kuinka monessa hajautetussa ketterdssa
ohjelmistokehitysprojektissa tdmé on ollut mukana?

3. Minkalaisia kokemuksia haastateltavalla on ketteristd menetelmista tai periaatteista
ohjelmistokehityksessd?

4. Minkalaisissa ja minké& kokoisissa tiimeisséd haastateltava on tyoskennellyt? Minkalaisia
vastuita haastateltavalla on ollut?

HAJAUTETTU KETTERA OHJELMISTOKEHITYS

5. Miten hajautettua ketterdd ohjelmistokehitystd on toteutettu? Mitéd projekteissa on kaytetty
(menetelmit, periaatteet)?

6. Mitkéa ovat tavoitteet/ odotukset hajautetulle ketterélle tiimille?

7. Miten hajautettu kettera tiimi kommunikoi?

HAASTEET

8. Minkaélaisia haasteita hajautus aiheuttaa ketterdan ohjelmistokehitykseen? Miten ne
nakyvat?

ONNISTUMINEN

9. Mitd hajautetun ketterdn ohjelmistokehitysprojektin onnistuminen tarkoittaa
kohdeorganisaatiossa?
10. Miten onnistumista mitataan?

KRITTISET MENESTYSTEKIJAT

11. Mitk& ovat ne menestystekijdt, joilla onnistumiseen paastdan? Perustelut.
12. Laadullinen kysely: kdydé&an l4pi kirjallisuuden esittdmid menestystekijoitd ja kuullaan,
mitd haastateltava niistd ajattelee.
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LIITE 2 KYSELY

Kirjallisuuden esittamat menestystekijat (Chow & Cao, 2008; Misra ym.,

2009)
1. Arvioi seuraavat.
Ei
samaa Ei
Taysin eika Taysin sovelleta

eri  Jokseenkin eri Jokseenkin samaa /en
mieltd erimieltd mieltd samaa mieltd mieltd tieda

Asiakastyytyvaisyys @) O O O O O

Asiakkaan osallistuminen /
asiakasyhteisty®

@)
@)
@)
@)
@)
@)

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Johdon sitoutuminen
Ketterat ohjelmistotekniikat

Kommunikointi ja
neuvottelukyky

Kompetenssi

Koulutus ja oppiminen
Organisatorinen ymparistd
Projektinhallintaprosessi
Projektin aikataulu
Projektin luonne

Projektin maarittelyprosessi
Projektin tyyppi
Paatoksenteon nopeus
Seuranta

Suunnittelu

Tiimin koko

Tiimin kyvykkyys

Tiimin jakautuminen

Tiimin toimintaymparisté
Toimitusstrategia
Vallitseva kulttuuri

Yrityskulttuuri
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