Mikko Mattila
Hajauttamisen ongelmat ohjelmistokehityksessa

Ratkaisuna Scrum?

Tietojdrjestelmétieteen
kandidaatintutkielma
31.08.2009

Jyvéskylan yliopisto
Tietojenkasittelytieteiden laitos
Jyvéaskyla



TIIVISTELMA

Mattila, Mikko Antero
Tietojdrjestelmaétieteen kandidaatintutkielma

Jyvéskyld, Jyvaskylan yliopisto, 2009, 28 s.

Tutkielmassa kasitellddn hajautetussa ohjelmistokehityksessd esiintyneita
ongelmia, sekd pohditaan soveltuuko Scrum ratkaisuksi niihin. Esittelen yleisia
hajautetun ohjelmistokehityksen ongelmia ja niiden ratkaisuja, sekd kaytannon
kokemuksia hajautetuista Scrum-projekteista. Lopuksi vertailen yleisiad
hajautetun kehityksen ongelmia case-tutkimuksissa esiintyneisiin ongelmiin,

sekd arvioin Scrumista saatavia hyotyjd hajautetussa ohjelmistokehityksessa.

Hajautetun ohjelmistokehityksen ongelmat voidaan kategorisoida viiden
keskipakoisvoiman avulla: kommunikaatio, koordinaatio, kontrolli, koheesio ja

kulttuuri.

Totesin Scrumin lieventdvan useita hajauttamisesta johtuvia ongelmia. Scrum
parantaa kommunikaatiota sekd eri toimipisteiden vililld, ettd yhden
toimipisteen sisdlld. Se myos helpottaa projektin kontrollointia ja koordinointia.
Erdiden Scrumin kéytintdjen, kuten suunnittelukokousten, havaittiin
parantavan myds toimipisteiden vélistd yhteishenked, eli koheesiota. Scrumin

todettiin jossain mé&éarin lieventdvan myos kulttuurieroista johtuvia ongelmia.

Voidaan siis sanoa, ettd Scrum auttaa useimpien hajauttamisen aiheuttamien
ongelmien voittamisessa, ja soveltuu hyvin hajautettuun ohjelmistokehitykseen,

vaikka se ei pystykddn kaikkia ongelmia ratkaisemaan.
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1 JOHDANTO

Tamd tutkielma keskittyy hajautetuissa projekteissa esiintyneisiin ongelmiin,
sekd tapoihin, joilla niitd voidaan lieventdd tai ratkaista. Otan kantaa myos
sithen, kuinka ketterdt menetelmét - erityisesti Scrum - soveltuvat hajautettuun
ohjelmistokehitykseen. Tutkimusta ~ tehdddn  projektinhallinnallisesta
ndkokulmasta, joten strategisen tason ongelmat jatetddn késittelyn ulkopuolelle.

Myoskddn ulkoistamisen ongelmiin ei puututa.

Scrum on iteratiivinen ja inkrementaalinen ohjelmistokehitykseen tarkoitettu
menetelmd. Scrum keskittyy erityisesti projektityon hallintaan. Se helpottaa
jiljelld olevan tyomddrdan arviointia ja parantaa ndkyvyyttd projektin
edistymisen suhteen. Sen avulla kehitystiimit voivat tarjota toimivaa
ohjelmistoa jokaisen iteraation pddtteeksi. Tamd mahdollistaa ketterdn
reagoinnin muuttuviin vaatimuksiin, sekd auttaa havaitsemaan
vaatimusmuutokset aikaisemmassa vaiheessa. Scrumin kaytto parantaa
henkiloston motivaatiota, sekd lisdd aktiivista kommunikointia. (Mahnic &
Drnovscek, 2005) Erdissd tapauksissa Scrumilla on saavutettu jopa 10 kertaa

parempaa tuottavuutta, kuin vesiputousmalliin perustuvilla menetelmilla.

(Cohn, 2004)

Ennakkotapaukset erinomaisesta tuottavuudesta (Cohn, 2004; Sutherland, ym.,
2007; Sutherland, ym., 2008) tekevidt Scrumista houkuttelevan vaihtoehdon
monille ohjelmistotaloille. Ohjelmistokehityksen nykytrendiin kuitenkin
kuuluu myos offshoring, eli kehityksen siirtaminen maihin, joissa esimerkiksi
kustannustaso on alhaisempi, tai osaavaa ty6voimaa on paremmin saatavilla.
Joissain tapauksissa offshoringia kdytetddn kilpailuedun saavuttamiseen;
joissain tapauksessa sen kadyttaminen on kilpailutilanteen sanelema pakko.
(Carmel & Tijia, 2005, s. 10) Offshoring kuitenkin tarkoittaa monessa
tapauksessa sitd, ettd projektityotd joudutaan hajauttamaan, mikd tuo

mukanaan omat ongelmansa.



Ketterien menetelmien soveltamisesta hajautetuissa ympdristdissdé on vain
vdhdn dokumentoituja kokemuksia. Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd useat
yritykset ovat kiinnostuneet niiden kayttamisestd, tai ovat jo alkaneet kayttaa

niitd. (Paasivaara, ym. 2008)

Ketterien menetelmien kayttoonotto hajautetussa ohjelmistokehityksessd ei
kuitenkaan ole yksinkertaista. Ne pohjautuvat vahvasti kasvotusten
tapahtuvaan kommunikaatioon, joka on harvoin mahdollista hajautetuissa
projekteissa. (Paasivaara, ym. 2008) Erddt case-tutkimukset (Sutherland, ym.,
2003; Paasivaara, ym., 2008) kuitenkin osoittavat, ettd ketterien menetelmien,
kuten Scrumin ja XP:n soveltaminen hajautetuissa projekteissa on mahdollista,

ja jopa hyodyllista.

Ensimmdisessd luvussa esittelen yleisid hajautetun ohjelmistokehityksen
ongelmia, sekd niiden ratkaisuja. Toisessa luvussa esittelen case-tutkimuksia
Scrumin kaytostd hajautetussa ohjelmistokehityksessd. Kolmannessa luvussa
vertailen yleisid hajautetun kehityksen ongelmia case-tutkimuksissa
esiintyneisiin ongelmiin. Lisdksi analysoin ensimmdisen ja toisen luvun pohjalta
Scrumin tuomia hyotyjd. Arvioin Scrumin soveltuvuutta hajautettuun
ohjelmistokehitykseen, sekd vastaan tutkielman otsikon kysymykseen, onko

Scrum ratkaisu hajautetun ohjelmistokehityksen ongelmiin?



2 HAJAUTTAMISEN AIHEUTTAMAT ONGELMAT

Hajautetussa  ohjelmistokehityksessé on  useita ongelmia. Kaikkia
hajauttamisesta johtuvia ongelmia ei voida tdysin ratkaista, mutta niiden
vaikutukset voidaan minimoida. (Carmel & Tjia, 2005, s. 149) Useimpien
ongelmien perimmadiset syyt voidaan kategorisoida Carmelin ja Tjian (2005)
esittdmddn viiteen keskipakoisvoimaan. Tdssd luvussa kasitellddn hajautetun
ohjelmistokehityksen ongelmia, ja pyritddn sijoittamaan ne ndihin
kategorioihin. Lopuksi esittelen Carmelin ja Tjian (2005) ehdottamia ratkaisuja

ongelmiin.

2.1 Viisi keskipakoisvoimaa

Carmen ja Tjia (2005) esittdvdt hajautukseen liittyvdt ongelmat viiden
“keskipakoisvoiman” avulla (Kuva 1). Kukin voima etddnnyttdd projektin
henkilostod toisistaan, tehden tyostd vaikeampaa. Seuraavaksi kerron kunkin

voiman merkityksestd, niihin johtavista syistd, sekd niiden seurauksista.
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Kuva 1: The five centrifugal forces that make software work difficult.
(Carmel & Tjia, 2005, s.151)



211 Communication breakdown

Onnistunut kommunikaatio koostuu viestin vilityksestd, vastaanottamisesta,
kuittaamisesta, ymmartdmisestd ja toimimisesta. Jos kommunikaation
osapuolet ovat kaukana toisistaan, vadrinymmarrysten todennékoisyys kasvaa.
Vadrinymmarrykset taas voivat johtaa selvennyspyynndistd johtuviin viiveisiin,
virheellisiin ~ toteutuksiin ~ ja  virheellisistd ~ tulkinnoista  johtuviin

henkilokohtaisiin konflikteihin. (Carmel & Tjia, 2005, s.152)

Syitd ja seurauksia

Aikaerot aiheuttavat ongelmia sekd kommunikaatioon ettd koordinaatioon.
Suurin ongelma on viive vastauksissa. Mitd viahemman péaallekkdistd tyoaikaa
projektin eri osapuolilla on, sitd vaikeampaa projektinhallinta on. (Holmstrém,
ym. 2006) Pdéllekkdisen ty6ajan ulkopuolella joudutaan turvautumaan
asynkronisiin  viestintdvilineisiin, kuten sdhkopostiin, joka taas voi
pahimmillaan aiheuttaa yksinkertaistenkin asioiden ratkaisemisen kestdvan

pdivakausia. (Kiel, 2003)

Liheisyys  johtaa  sattumanvaraisiin =~ spontaaneihin  keskusteluihin
("kahvihuonekeskustelut"), jotka ovat organisaatioissa arvokkaita, silldi ne
auttavat ihmisid tutustumaan toisiinsa. (Carmel & Tjia, 2005, s.149) Spontaanit
keskustelut parantavat myods ympadristotietoisuutta siitd, minka parissa ihmiset
parhaillaan tyoskentelevat, mitkd ovat heiddn erityisosaamisalueitaan, ja missa
tilassa projektin eri komponentit ovat. Ndiden spontaanien keskusteluiden
puute  voi aiheuttaa  yllattdvia tilanteita, kuten komponenttien

yhteensovitusongelmia. (Herbsleb & Moitra, 2001)

Erddat maat, kuten Intia, Filippiinit ja Singapore ovat pérjanneet IT:n
ulkoistamiskilvassa osittain vahvan englanninkielen osaamisensa takia.

Yhteinen kieli kaventaa eri kansallisuuksien vilisid kulttuurieroja. (Carmel &



Agarwal, 2001) Mikali eri osapuolten didinkieli ei ole sama, voi kommunikaatio

olla vaikeampaa. (Kiel, 2003)

2.1.2 Coordination breakdown

Ohjelmistokehitystydssa taytyy tehdd jatkuvasti pienid muutoksia ja korjauksia.
Koordinaatio on nididen muutosten tekemistd niin, etti ne auttavat
pddtavoitteen  saavuttamista: kysymyksid, selvennyspyynttjd, pienid
parannuksia, spontaania keskustelua. Kun koordinointi pettdd, esimerkiksi
ongelmanratkaisu voi viivdstyd niin paljon ettd se on lopulta kallista korjata.

(Carmel & Tjia, 2005, 5.152)

Syitd ja seurauksia

Hajautetussa tyossd koordinointi on vaikeaa, silli normaalisti se tapahtuu
pienien asioiden, kuten spontaanin keskustelun avulla. Ei-hajautetussa
projektissa ndiden muutosten tekeminen on helpompaa, silld tyontekijat ovat
paremmin tietoisia muiden vastuualueista ja tekemisistd. (Carmel & Tjia, 2005,

5.152)

Koordinoinnista saattaa tulla ongelmia my6s johtuen toimipisteiden vaélisista
eroavaisuuksista prosesseissa. Esimerkiksi erilainen madritelma
yksikkotestauksesta voi aiheuttaa vdarida odotuksia ja konflikteja. (Mockus, ym.,

2001)

2.1.3 Control breakdown

Kontrolli on prosessi joka varmistaa, ettd ty6 on tavoitteellista, sekd standardeja
ja kdytantoja noudattavaa. Kontrolli onnistuu parhaiten, kun projektipaallikot
voivat olla alaistensa keskuudessa (management by walking around). Jos
projektipddllikot eivat voi fyysisesti tavata alaisiaan, heiddn tdytyy kayttda

teknologiaa tiedon kerddmiseen saadakseen kokonaiskuvan siitd, mitd
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projektissa tapahtuu. Tdmd on huomattavasti vaikeampaa puhelimitse tai

sdhkopostitse, kuin kasvotusten. (Carmel & Tjia, 2005, s.153)

Syitd ja seurauksia

Huono kontrolli hajautetussa tytssd voi johtaa pddllekkdiseen tyohon,
ongelmien myohdiseen havaitsemiseen ja toistuviin korjaustoimenpiteisiin.

(Carmel & Tjia, 2005, 5.153)

2.1.4 Cohesion barriers

Ryhméssd, jossa on hyva koheesio (tai yhteishenki), jasenet luottavat toisiinsa,
pitdvadt toisistaan ja voivat auttaa toisiaan. Luottamus on hankala késite
hajautetussa tyossd, silldi osapuolten on luotettava toisiinsa, jotta tehokas
yhteistyd on mahdollista. Toisaalta luottamuksen rakentaminen pitkien

vidlimatkojen takaa on hankalaa. (Carmel & Tjia, 2005, s.153)

Syitd ja seurauksia

Hajautetussa tyossd on vaikea saavuttaa ryhmén sisdistd koheesiota, mikali
ryhmaén jasenet eivit ole tyoskennelleet aiemmin samassa paikassa. (Carmel &
Tjia, 2005, s.153) Hajautetussa tydssd samassa paikassa tydskentely on usein
mahdollista vain lyhyitd aikoja kerrallaan; eikd se tiukan budjetin projekteissa

ole vilttdmittda mahdollista lainkaan.

2.1.5 Culture clash

Kulttuuri méérittelee yksilon periaatteet, arvot, uskomukset ja kdyttaytymisen,
mukaan lukien kommunikaatiokdyttaytymisen. Tamédn seurauksena missd
tahansa kulttuurienvélisessda ~kommunikaatiossa viestejd = ymmarretdan

todenndkoisemmin véarin. (Carmel & Tjia, 2005, s.153)
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Kulttuureissa on eroja monissa suhteissa, kuten kurintarpeessa,
suhtautumisessa hierarkkisuuteen, ajankésityksessd ja kommunikaatiotyylissa.

(Hofstede, 2005)

Syitd ja seurauksia

Pienetkin kulttuurierot voivat johtaa ristiriitoihin, epé&luottamukseen ja

konflikteihin. (Carmel & Tjia, 2005, s.153)

Hajautettu ohjelmistokehitys vaatii tiivistd yhteistyotd ihmisiltd, joilla on
erilaiset kulttuurilliset taustat. Hofsteden (2005) mainitsema erilainen kasitys
ajasta voi johtaa konflikteihin esimerkiksi aikataulujen noudattamisen
tarkeydestd. Kulttuurilliset erot voivat usein karjistdid myos kommunikaatio-
ongelmia. Kun ihmiset eivdt ole varmoja, kuinka vastata oudolta tuntuviin
viesteihin, niihin jdtetidn wusein vastaamatta, tai niiden perusteella
muodostetaan negatiivisia mielikuvia ldhettdjan luonteesta tai aikomuksista.

(Herbsleb & Moitra, 2001)

2.2 Keskipakoisvoimien yhteisvaikutukset

Kukin viidestd keskipakoisvoimasta johtaa ongelmiin, ja joissain tapauksissa
epdonnistuneisiin ~ projekteihin.  Herbslebin =~ (2003) mukaan  néissa
epdonnistuneissa tapauksissa esiintyy erityisesti kahdentyyppisid ongelmia:
hajautetut tiimit eivdt pysty hallitsemaan odottamattomia tapahtumia, eivatka
ne pysty tekemddn pddtoksid vaikeissa ongelmissa. Kummatkin ndista
ongelmista juontavat juurensa keskipakoisvoimista. (Carmel & Tjia, 2005, s.

154)

Keskipakoisvoimien vélilld vallitsee myos riippuvuuksia. Erityisesti muutokset
kommunikaatiossa vaikuttavat muihin voimiin. Carmelin ja Agarwalin (2001)
mukaan kommunikaatio on valittava tekija joka vaikuttaa sekd koordinaation,
ettd kontrollin onnistumiseen. Heikentynyt kommunikaatio vaikuttanee

negatiivisesti myos tiimin koheesioon, sekd hankaloittaa kulttuurierojen



12

késittelemistd. Toisaalta hyvda kommunikaatio kompensoi puutteita muiden
keskipakoisvoimien hallinnassa. Mockus:n ym. (2001) mukaan toimipisteiden
vilisen kommunikaation puute on globaalin ohjelmistokehityksen suurimpia

ongelmia.

Herbslebin ja Mockus:n (2003) mukaan tehtdvdn tekeminen hajautettuna kestda
keskimidarin noin 2,5 kertaa kauemmin, kuin saman tehtdvian tekeminen
paikallisesti. Tamd kertoo hajautetun tyon olevan paikallista tyotd
ongelmallisempaa. Toisaalta mychemmin késiteltdvassd J. Sutherlandin (2007)
case-tutkimuksessa  esitellddn  hajautettu  Scrum-projekti, joka pddsi
tuottavuudessaan selvdsti paikallisesti toteutettujen ohjelmistoprojektien
keskivertotuottavuuden edelle. Taméa antaa viitteitd siitd, ettd edelld mainitut

ongelmat ovat ratkaistavissa.

Kritiikki

Kuva 1 esittdd kaikki viisi keskipakoisvoimaa samanarvoisina. Esittelen
kuitenkin tdssd tutkielmassa useita ldhteitd, jotka korostavat kommunikaation
tarkeyttd ja sen vaikutuksia muihin keskipakoisvoimiin. (Vax, ym. 2008; Carmel
& Agarwal, 2001) Hyvda kommunikaatio voi vaikuttaa myonteisesti muihin
keskipakoisvoimiin kun taas huonosti toimiva kommunikaatio pahentaa muita
hajautetun ohjelmistokehityksen ongelmia entisestdén. Kuva 1 olisikin
todenmukaisempi, mikdli kommunikaation roolia olisi  korostettu.
Kommunikaatio voitaisiin esittdd ikdan kuin pyramidin alimpana kerroksena,

joka on kaiken muun perusta.

2.3 Ongelmien ratkaiseminen

Hajautetun projektiorganisaation rakennetta suunniteltaessa tulisi ottaa
huomioon kaksi perusperiaatetta. Projektiin osallistuvien hajallaan olevien
yksikoiden mddran tulisi olla mahdollisimman alhainen. Lisdksi projektin

riippuvuuksien mddrd tulisi pitdd minimissd. (Carmel & Tjia, 2005, s. 172)
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Ihanteellisessa tilanteessa toimipisteet pystyvdt toimimaan mahdollisimman
itsendisesti, mutta toimipisteiden vélinen kommunikaatio on silti helppoa,

joustavaa ja tehokasta. (Herbsleb & Moitra, 2001)

Projektin arkkitehtuurin tulee siis olla rajapintojen osalta hyvin suunniteltua.
Silti, hyvakddan organisatorinen rakenne ei tdysin poista riippuvuuksista
aiheutuvia ongelmia, jotka aiheuttavat usein ongelmia integrointi- tai projektin
pddttovaiheessa. Namd ongelmakohdat vaativat erityistd huomiota projektin

johdolta. (Carmel & Tjia, 2005, s. 172)
Taméan luvun loppuosa perustuu Carmelin ja Tjian (2005) kirjaan, s. 154-159.

Carmel ja Tjia esittdvdt ratkaisuja viiden keskipakoisvoimansa ongelmiin.
Informaaleja usein toistuvia kaytdntojd tulisi formalisoida, ja uusien
“informalismien” luomiseen tulisi panostaa. Luomalla formalismeja projektin
kommunikaatiosta saadaan sulavampaa ja standardoidumpaa. Formalismit
vdhentdvadt pdidllekkdisten yritysten ja erehdysten mddrdd. Informalismien
luonnilla tarkoitetaan sosiaalisten suhteiden syntymisen edesauttamista. Etdiset

kollegat toimivat paremmin yhdessd, mikali heilld on jonkinlainen sosiaalinen

suhde.

Kanssakdymisen rytmittiminen sdannollisilld palavereilla pakottaa projektin
henkiloston toistuvaan kanssakdymiseen, joka auttaa synkronoimaan eri
toimipisteiden vdlistd tyotd, sekd koordinoimaan sitd. Myo0s iteraatioiden
pitiminen lyhyind helpottaa tyon synkronointia. Samalla projekti tuottaa

nakyvid tuloksia usein (frequent deliverables).

Yhteisten standardoitujen viestintikanavien ja terminologian kaytto ja
dokumentointi helpottaa kommunikointia. Kommunikoinnissa on hyva kayttaa
sovittua protokollaa, joka helpottaa asioiden ymmairtdmisen varmistamista,
sekd kiireellisyyden ilmaisua. Esimerkiksi vastausta vaativaan sdhkopostiin on
hyva vastata heti, kun sen on lukenut. Mikéli asiaa ei voi hoitaa heti, voi sithen

vastata: “Sain viestisi. Vastaan kysymyksiisi perjantaihin mennessa”.



14

Projektin  infrastruktuurin tulisi tukea ympdristotietoisuutta. Koko
henkilostostd voi tehdd luettelon joka sisdltdd nimet, yhteystiedot, ty6ajat, seka
taydet tiedot kunkin henkilon erityisosaamisesta, tyohistoriasta, sekd nykyisista

tehtdvistd ja vastuista.

Yhteishengen, eli koheesion, ja luottamuksen luominen toimipisteiden vilille
on tdrkedd. Koheesiota voidaan edistdd esimerkiksi esittelemdlld tyontekijdt
toisilleen ammatillisten meriittien kera, jotta he saavat ansaitsemansa
ammatillisen kunnioituksen. Mikéli projektin budjetti sen sallii, vapaamuotoiset
tapaamiset kasvotusten edistdvdt myos koheesiota. Yhteenkuuluvuudentunne
ryhméssd paranee yhteisten epamuodollisten kokemusten myotd. Namd
kokemukset voivat olla esimerkiksi yhdessd syomistd, juomista tai pelaamista.
Eréds edullisempi tapa luoda yhteishenked on luoda virtuaalinen “leikkikenttd”
tai keskustelufoorumi. Projektin tulisi rohkaista tyontekijoitddn reaaliaikaiseen
viestintddn ja suosia sddannollistd toimipisteiden vélista matkustusta. Koheesiota
voi parantaa myos pienilld merkityksettomiltd vaikuttavilla asioilla, kuten
lisddmalla sdhkoposteihin persoonallista otetta ja lampod Kkirjoittamalla
tarkoituksellisen epdmuodolliseen tyyliin ja yksinkertaisesti kayttamalla

hymioita.
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3 KAYTANNON KOKEMUKSIA HAJAUTETUISTA
PROJEKTEISTA

Téassd luvussa esittelen kolme case-tutkimusta, joissa on kadytetty Scrumia.
Nadistd kahdessa tapauksessa kaytettiin myo6s XP:td. Esittelyssa on ldhtokohtana
erityisesti se, onko Scrum koettu hyvidksi menetelmdksi hajautetussa
ohjelmistokehityksessd. Mainitsen my0s tarkeimpid Scrumin kdyton yhteydessa

esiintyneitd ongelmia.

3.1 Tuottavuutta Scrumilla ja XP:114

Tamdn osion case-tutkimus on J. Sutherlandin ym. (2007) artikkelista
“Distributed Scrum: Agile Project Management with Outsourced Development

Teams”. Luvun 3.1 teksti perustuu kyseiseen artikkeliin, ellei toisin mainita.

Projekti koostui 56 henkilostd, jotka oli hajautettu Utahiin, Denveriin,
Coloradoon, Waterloohon (Kanada) ja Pietariin (Vendjd). Kadytossd oli Scrum,
mutta sitd tdydennettiin XP:n kadytdnnoilld. Kyseessd olevat yritykset olivat
SirsiDynix ja StarSoft (Vendjd). Projektissa tuotettiin ldhes 700 000 rivid Java-
koodia. Projekti tuotti 15,3 toimintopistettd kuukaudessa kehittdjdd kohti, joka
tekee siitd yhden tuottavimmista koskaan dokumentoiduista projekteista.
Lukema on noin viisinkertainen hajautettujen projektien
keskivertotuottavuuteen ndhden. (Sutherland, ym. 2007) Vertailun vuoksi
mainittakoon, ettd tuottavuus oli lihes samaa tasoa, kuin erddn erittdin
tuottavan ei-hajautetun Scrum-tiimin, joka saavutti 17,8 toimintopistettd

kuukaudessa kehittdjad kohti. (Cohn, 2004)

Ongelmallisinta hajautetussa tyossa oli tyon synkronointi toimipisteiden valilla.
Tdhdn ongelmaan kuitenkin 16ydettiin useita lievittdvid ratkaisuja. Tiimit
jaettiin toiminnallisten alueiden kannalta tasaisesti kahden suurimman
toimipisteen valilld (n. 4 henkilod per toimipiste). Yhtda komponenttia siis teki

yhtd moni henkilo kummassakin suuressa toimipisteessd. Lisdksi Daily Scrum -
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kokousta muutettiin niin, ettd kukin vastasi Scrumin kolmeen kysymykseen
kirjallisesti ennen kokousta. Ndin jokaisella oli mahdollisuus lukea muiden
vastaukset jo etukdteen. Tamaé lyhensi kokousten kestoa ja helpotti kielimuurin

voittamisessa. Itse kokoukset pidettiin puhelinkokouksina.

Tyon synkronointia tehtiin myods muiden sddnnollisten kokousten avulla:
Scrum of Scrums -kokous pidettiin kerran viikossa. Sen tarkoituksena oli
hallinnoida varsinaisia Scrum-tiimejd. Lisdksi kdytossd oli kaksi muuta
viikoittaista kokousta: arkkitehtuurikokous ja Product Ownereiden kokous.
Kaikki Product Ownerit, arkkitehdit ja Scrum Masterit sijaitsivat Utahissa. Tasta

johtuen korkeamman tason kokoukset voitiin pitdd kasvotusten.

Synkronointia helpottivat myods lyhyet, kaksi viikkoa kestdneet sprintit.
Lyhyiden sprinttien ansiosta projektin edistyminen oli koko ajan selkedsti
ndhtdvissd. Sprinttien valillakin koko projektin henkilostolld oli mahdollisuus
seurata muiden tyon edistymistd yhteisen globaalin build-jdrjestelman, sekd

yhteisten seuranta- ja raportointityokalujen ansiosta.

Muita projektin kohtaamia ongelmia olivat tehokkaiden
kommunikaatiomekanismien puute, kulttuurierot kdytannoissd, prosesseissa ja

teknologioissa, sekd epdyhteensopivat dataformaatit, skeemat ja standardit.

3.2 Scrumin kdytté suuressa projektissa

Tdamdn osion case-tutkimus on M. Paasivaaran, ym. (2008) artikkelista
“Distributed Agile Development: Using Scrum in a Large Project”. Luvun 3.2

teksti perustuu kyseiseen artikkeliin, ellei toisin mainita.

Tutkittava organisaatio oli 40 hengestd koostuva Norjaan ja Malesiaan
jakautunut Scrum-organisaatio. (Paasivaara, ym. 2008) Scrumia kaytettiin
Sutherlandin ym. (2007) esittamédn “Totally Integrated Scrum” -mallin
mukaisesti, jossa Scrum-tiimit voivat olla maantieteellisesti hajautettuja.
Jokaisesta Scrum-tiimistd oli edustus Scrum of Scrumsissa, jonka avulla

koordinoitiin suurempaa kokonaisuutta. Kaikki Product Ownerit ja Scrum
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Masterit sijaitsivat Norjassa, yhtd Scrum Masteria lukuun ottamatta. Scrum oli
ollut kdytossd organisaation muissa osissa 1,5 vuotta ennen sen kdyttoonottoa
kyseisessd hajautetussa projektissa. Kyseinen projekti oli toiminut hajautetusti

jo vuosia ennen Scrumin kadyttoonottoa.

Daily Scrum -kokous pidettiin puhelinkonferenssina web-kameroiden kera.
Viikoittaiseen Scrum of Scrums -kokoukseen osallistui yksi tiimin jdsen
kustakin tiimistd, sekd yleensd kaikki Scrum Masterit. Kokouksessa kaytiin 1dpi
Scrumin kolme peruskysymystd kunkin tiimin ndkokulmasta, sekd ”Oletteko
tehneet jotain joka hankaloittaa muiden tiimien toimintaa?” ja ” Aiotteko tehda
jotain joka hankaloittaa muiden tiimien toimintaa?”. Né&diden kysymysten
tavoitteena oli varmistaa integraation onnistuminen. Daily Scrum ja muut
Scrum-kokoukset ratkaisivat osittain toimipisteiden vilisen kommunikaation

puutteen.

Sen jdlkeen kun padivittdiset Scrum-kokoukset aloitettiin, myds epavirallinen
kommunikaatio toimipisteiden vaélilla lisddntyi. Scrum-kokoukset tuovat

projektin kommunikaatioon rytmid ja sdannollisyytta.

Yksi Scrum Master Norjasta matkusti Malesiaan ensimmadisen sprintin ajaksi.
Han tyoskenteli yhdessd malesialaisten kanssa Scrum-kdytdantdjen alkuun
saattamisessa. Lisdksi ensimmdisen puolivuotisen aikana useat norjalaiset
tyoskentelivdat Malesian toimipisteessd tdysipdivdisesti. Myos tdmédn jdlkeen
matkustaminen oli yleistd; erityisesti projektin kriittisimmissa vaiheissa, kuten
viimeisen sprintin aikana ennen julkaisua. Case-tutkimusta tehtdessd noin
puolet kummankin toimipisteen henkilostostd oli kdynyt toisessa toimipisteessa

vahintidan kerran.

Projektiin sisdltyi vuosittainen virkistystapaaminen, johon kaikki osallistuivat.
Viimeisin kokoontuminen oli pitkd viikonloppu Roomassa, johon sisdltyi myos
lyhyt tulevaisuudenkartoituskokous, sekd tiiminrakennusharjoitus.
Vuosittainen  tapaaminen  koettiin  johdon  puolesta  “sijoituksena

tulevaisuuteen”, ja se oli kaikkien mielestd onnistunut tapahtuma.
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Ohjelmistokehitys on kuitenkin harvoin ongelmatonta. Seuraavaksi késittelen

tarkeimpid esille tulleita ongelmia.

Ongelmallista projektissa oli, ettd yhteistd tyoaikaa, jolloin molempien
toimipisteiden henkilosto oli paikalla, jdi vuodenajasta riippuen vain kaksi tai

kolme tuntia.

Myoskddn tietoliikenneyhteydet toimipisteiden valilld eividt olleet riittdvan
nopeat. Tama hankaloitti kommunikaatiota, silld oikeita
videoneuvotteluvilineitd ei voitu kdyttdd, vaan oli tyydyttava web-kameroihin,

joiden kuvanlaatu jatti paljon toivomisen varaa.

Vaatimusten vaddrinymmadrtaminen oli yleistd. Pahimmissa tapauksissa
vadrinymmadrrys huomattiin vasta sprintin demossa. Ongelmaa lievennettiin
siten, ettd Product Ownerit pyysivit kehittdjid kertomaan vaatimuksista omin
sanoin, ennen niiden toteuttamista. N&in voitiin varmistua, ettd vaatimukset oli

ymmarretty oikein.

Scrumin kadyttoonoton alkuvaiheissa kokoukset olivat lyhyitd, koska ihmiset
eivdat olleet varmoja kuinka yksityiskohtaisesti asioista tulisi puhua.
Alkukankeuden jdlkeen tdméd ongelma lieventyi, mutta sitd esiintyi jossain

maédrin loppuun asti, varsinkin suunnittelukokouksissa.

Norjalaisilla oli tapana kyselld enemmaén, kun taas malesialaisilla oli tapana
kuunnella. Toisinaan norjalaiset joutuivat kyselemddn pitkdn hiljaisuuden
jalkeen, vieldko linja oli auki. Hiljaisuuden vuoksi norjalaiset eivit voineet

toisinaan olla varmoja, olivatko malesialaiset ymmaértaneet asian.

Paivittdiset Scrum-kokoukset pakottivat kommunikaatioon ja lisdsivdt sitd
merkittavasti. Henkilostolle tehtyjen kyselyiden perusteella kommunikaatio ja
yhteisty6 parantuivat Scrumin kayttoonoton jdlkeen. Kommunikaation
lisddntyminen helpotti vadrinymmarrysten havaitsemista, sekd ongelmien

ratkaisemista ennen niiden paisumista liian suuriksi.
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Verrattuna Scrumia edeltdvadan aikaan, tuotteen laatu parani. Jokaisen sprintin
pddtteeksi oltiin ldhelld laatua, joka aiemmin oli saavutettu vasta julkaisun

lahestyessa.

Projektista jdi kaikille haastatelluille positiivinen kokonaiskuva ja Scrumin
kayttoonottoon oltiin tyytyvdisid. Myos tyomotivaation mainittiin parantuneen.
Scrumin kadyttoonoton onnistumiseen vaikutti kokenut organisaatio, péteva
henkil6sto, johdon sitoutuneisuus ja se, ettd organisaatiolla oli jo ennestdan

toimiva versionhallinta ja build-jarjestelma.

Kaikkien haastateltujen mielestd Scrum on hyvéa ratkaisu moniin hajautetun
ohjelmistokehityksen ongelmiin, erityisesti kommunikaation lisddmiseen ja se

soveltuu hyvin hajautettuihin projekteihin.

3.3 Kokemuksia Inteliltd ja HP:lta

H. Holmstromin, ym. (2006) case-tutkimus ”Agile Practices Reduce Distance in
Global Software Development” kaisittelee ketterien menetelmien, erityisesti
Scrumin ja XP:n kdyttamistd globaalisti hajautetussa ohjelmistokehityksessa.
Tutkimuksen pddkohtina olivat globaalisti hajautetun ohjelmistokehityksen
ongelmat, sekd kuinka ketterdt menetelmit lieventdvat nditd ongelmia. Luvun

3.3 teksti perustuu kyseiseen artikkeliin, ellei toisin mainita.

Tarkastelussa olivat HP ja Intel. Kummallakin yritykselld on useita toimipisteita
ympédri maailmaa. Toiminnot keskittyvit Yhdysvaltoihin, mutta sieltd kasin
tehddan hajautettua ohjelmistokehitystd esimerkiksi Irlannin, Puolan, Kiinan,
Intian ja Malesian toimipisteiden kanssa. Case-tutkimus perustuu Irlannin
toimipisteissd tehtyihin johtohenkilviden haastatteluihin, eikd késittele mitdan

yksittdistad projektia.

Toimipisteiden vilinen aikaero aiheuttaa yhteisen tyoajan vahdisyyttd. Tama
puolestaan hankaloittaa sekd kommunikaatiota, ettd tyon kontrollointia ja

koordinointia. Erityisesti viiveet asynkronisessa kommunikaatiossa koettiin
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padéllekkdisen tydajan lisddmiseksi.

Toimipisteiden viliset suhteet olivat hyvit johdon tasolla, mutta kehittdjat eivét
yleensd tunteneet toisiaan. Tdstd syystd hajautetut tiimit eivdt useinkaan
tunteneet olevansa osa yhtd tiimid. Scrumin suunnittelukdytannot kuitenkin

koettiin hyodyllisiksi yhteishengen parantamisessa.

Kulttuurillisista asioista erityisesti kielelliset ongelmat nousivat esiin. Ongelmia
esiintyi sekd sanavaraston, ettd tulkinnan osalta. Sekd Intelilld, ettd HP:lla oli
koettu paljon vadarinymmairryksida ja sekaannuksia, jotka olivat johtuneet
ongelmista  ymmarryksessda. Téllaiset vadarinymmarrykset vaikuttavat
kommunikaation, koordinaation ja kontrollin onnistumiseen, ja vaikeuttavat

yhteisymmarryksen muodostumista tiimien vélille.

Scrum tai XP eivét olleet kummassakaan yrityksessd kadytossd “puhtaina”
muotoinaan, vaan niiden tarjoamia keinoja kaytettiin niiltd osin, kun ne ndhtiin
soveltuviksi. Useimmat XP:n kdytannot, kuten pariohjelmointi ja refaktorointi,
kuitenkin olivat kdytossd sekd Intelilld, ettd HP:lla, ja ne koettiin toimiviksi
my0s hajautetussa tyossd. Myos Scrum todettiin hyodylliseksi erityisesti

suunnittelussa ja projektin seurannassa.

Yhteenvetona todettiin, ettd ketterdt menetelmét lisddvat kommunikaation
mé&drdd. Scrumin suunnittelu- ja seurantakdytinnot taas ajoivat kehitystyota
yhteistyGorientoituneempaan suuntaan. Sosiokulturaaliset eroavaisuudet
nahtiin ongelmana, jota ketteryys, tai mikdan muukaan yksittdinen metodologia
ei yksin voisi ratkaista. Ketteryyden kehittdjakeskeisyys kuitenkin sai ihmiset
osallistumaan ja kommunikoimaan enemmaén. Lopuksi todettiin, ettd ketterat
menetelmdt soveltuvat globaalisti hajautettuun ohjelmistokehitykseen

paremmin, kuin aiempien tutkimusten perusteella on luultu.



21

4 ANALYYSI

4.1 Formalisointia ja informalisointia

Carmel ja Tjia (2005) ehdottivat hajauttamisen ongelmien ratkaisemiseksi
formalisoinnin ja informalisoinnin periaatteita. Ndihin periaatteisiin sopivia
ratkaisuja 10ytyi case-tutkimuksista useita. Jo Scrum itsessddn sisdltdd piirteitd,
jotka ovat Carmelin ja Tjian tarkoittamaa formalisointia. Esimerkiksi Daily
Scrum -kdytanté on kommunikaation rytmittdmistd, ja sitd sovellettiin kaikissa
Scrumia kayttdneissd tapauksissa. (Sutherland, ym. 2007; Paasivaara, ym., 2008;

Holmstrom, ym., 2006)

Vastaavia hyotyjd formalisoinnista saavutettiin myos esimerkiksi Vaxin, ym.,
(2008) case-tutkimuksessa, jossa mainittiin onnistuneen kommunikaation olleen
kriittinen menestystekiji. Onnistuminen saavutettiin noudattamalla tiukkaa

kommunikaatiosuunnitelmaa.

SirsiDynixin tapauksessa Daily Scrumin formalisointi vietiin vield pidemmalle
jakamalla Scrumin kolmen peruskysymyksen vastaukset kirjallisesti ennen
kokousta. Tilld toimenpiteelld onnistuttiin lisdksi lieventdmddn kielimuurin

aiheuttamia ongelmia. (Sutherland, ym. 2007)

Erddnlaista formalisointia on myds Scrumin iteratiivinen kaytanto, jossa
jokaisen sprintin padtteeksi nadhtévilld on toimivaa ohjelmistoa. Sutherlandin,
ym. (2007) case-tutkimuksessa todettiin lyhyiden kahden viikon sprinttien

helpottaneen toimipisteiden vilistd synkronointia.

Paasivaaran, ym. (2008) case-tutkimuksessa projektin henkilosto matkusti
sadnnollisesti toiseen toimipisteeseen. Tyomatkojen lisdksi projektilla oli
vuosittainen virkistystapaaminen, johon kaikki osallistuivat. Matkustamisen
osalta ilmeni siis sekd formalisointia (sddnnollisyys), ettd informalisointia
(suhteiden luominen). Matkustaminen parantaa ryhman koheesiota, silld se

auttaa luomaan henkil6kohtaisia suhteita ihmisten vilille (Mockus, ym., 2001).
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4.2 Havaintoja ja johtopaadtoksid

Erddssd case-tutkimuksessa Scrum lisdsi kommunikaatiota merkittavisti
Scrumia edeltdneeseen aikaan verrattuna, ja suuntasi sen ongelmanratkaisuun.
Lisdantynyt kommunikaatio helpotti vaddrinymmaérrysten havaitsemista
aiemmassa vaiheessa. Ketterdt menetelmdt nédhtiin hyvin soveltuvana

hajautettuun kehittdmiseen. (Paasivaara, 2008)

Ketteryyden hyddyllisyyttd hajautetussa ohjelmistokehityksessd tukee myos

Danait:n (2005) case-tutkimus, sekd Vaxin, ym. (2008) case-tutkimus.

Kaikkia ongelmia Scrum ei Kkuitenkaan ratkaise. Paasivaaran case-
tutkimuksessa vaatimusten vddrinymmartdaminen oli yleistd. Pahimmissa
tapauksissa vadarinymmaérrys huomattiin vasta sprintin demossa. (Paasivaara,
2008) Kaikissa tdssd tutkielmassa esitellyistd case-tutkimuksista tormdttiin
kulttuurieroista johtuviin ongelmiin. Holmstromin, ym. (2006) tutkimuksessa
todettiin, ettei Scrum, tai mikddn muukaan vyksittdiinen menetelmd voisi
ratkaista globaalin ohjelmistokehityksen sosiokulturaalisia ongelmia. Myos
toimipisteiden maantieteellisten sijaintien  havaittiin aiheuttavan
kommunikaatio-ongelmia; erddssd tapauksessa projektin toimipisteilld oli vain
muutama tunti yhteistd tydaikaa. (Paasivaara, ym. 2008) Yhteisen tyoajan puute

taas pakottaa asynkronisten kommunikaatiovélineiden kayttoon.

Kahdessa case-tutkimusten Scrum-projektissa yhdistavid tekijoitda olivat
useimpien Scrum Mastereiden ja Product Ownereiden sijaitseminen samassa
paikassa. Carmel ja Tjia esittdavdt useisiin ldhteisiin vedoten, ettd mita
monimutkaisempia tehtdvid tehdddn, sitd suurempi on tarve kasvotusten
tapahtuvalle kommunikaatiolle. (Carmel & Tjia, 2005, s. 152) Téastd syystd
projektin johtohenkildiden pitdaminen yhdessd toimipisteessd voi olla

hyodyllista.
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Kahta projektia yhdisti myos se, ettd kummassakin kaytettiin kaikille yhteista
versionhallintajdrjestelmdd sekd seuranta- ja raportointityokalua. (Paasivaara,

ym., 2008; Holmstrém, ym., 2006)

Holmstromin (2006) mukaan Scrumin ja XP:n kdytdnnot ovat hyodyllisid
kommunikaation, koordinaation ja kontrollin parantamisessa hajautetuissa
projekteissa. Myds ryhmdn koheesio parani merkittdvdasti Scrumin
suunnittelukdytantdjen ansiosta. Ketteryyden kehittdjakeskeisyyden havaittiin

kaventavan myds sosiokulturaalista kuilua etdisten toimipisteiden valilla.

(Holmstrom, 2006)

Edelld mainittujen vdittdmien valossa voidaankin sanoa, ettd ketterit
menetelmdt auttavat kaikissa Carmelin ja Tjian viiden keskipakoisvoiman

ongelmissa.

Puhuttaessa hajautetusta ohjelmistokehityksestd, ajatellaan helposti erityisesti
globaalia ohjelmistokehitystd. Herbslebin ja Moitran (2001) mukaan
etdisyyksien ei kuitenkaan tarvitse olla suuria, jotta hajauttamisen ongelmat
tulevat esille. Jo vierekkdisissd rakennuksissa, tai jopa saman rakennuksen eri
kerroksissa tyoskenteleminen vdhentdd kommunikaatiota merkittdvasti
verrattuna tilanteeseen, jossa tiimit tyoskentelevit vieretysten. Ndin ollen
ratkaisut, jotka auttavat globaalisti hajautettuja tiimejd, voivat auttaa myos
paljon pienempien etdisyyksien erottamia tiimejd. Olisikin jatkotutkimuksen
arvoista selvittdd, toimisivatko hajautettua ohjelmistokehitystd varten tehdyt

pienet muutokset Scrumin kdytdnnoissd myos paikallisissa Scrum projekteissa.

Tama tutkielma vahvistaa yleistd kasitysta siitd, ettd toimiva kommunikaatio on
hajautetun ohjelmistokehityksen tarkeimpid osa-alueita. Yksin
kommunikaation toimivuus tai toimimattomuus voi ratkaista projektin
onnistumisen tai epdonnistumisen. Liséksi olen osoittanut Scrumin parantaneen

kommunikaation toimivuutta hajautetussa ohjelmistokehityksessa.

Tasséd tutkielmassa esitetyn aineiston perusteella voidaan sanoa Scrumin kayton

lievittavdan useimpia hajautetun ohjelmistokehityksen ongelmia. Esimerkiksi
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kulttuurierot kuitenkin ovat ongelma, johon Scrum tarjoaa vain vdhdn
lievitystd. Aihe kaipaakin jatkotutkimusta erityisesti niiltd osin, voitaisiinko
Scrumia kehittaa tarjoamaan parempaa tukea hajautettuun

ohjelmistokehitykseen, johon osallistuu eri kulttuurien edustajia.
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YHTEENVETO

Tutkielmassa tutkittiin  hajautetussa  ohjelmistokehityksessd esiintyneitd
ongelmia. Aluksi esiteltiin yleisid hajautetun ohjelmistokehityksen ongelmia ja
niiden ratkaisuja. Seuraavaksi esiteltiin kdytdannon kokemuksia hajautetusta
Scrumista kolmen case-tutkimuksen avulla. Lopuksi vertailtiin yleisia
hajautetun kehityksen ongelmia case-tutkimuksissa esiintyneisiin ongelmiin,

sekd arvioitiin Scrumista saatavia hyotyjd hajautetussa ohjelmistokehityksessa.

Esittelin Carmelin & Tjian viiden keskipakoisvoiman periaatteen, joka kuvaa
hajautettua  ohjelmistokehitystd  hankaloittavia voimia. Voimat ovat

kommunikaatio, koordinaatio, kontrolli, koheesio, sekd kulttuuri.

Totesin Scrumin lieventdvan useita hajauttamisesta johtuvia ongelmia. Scrum
parantaa kommunikaatiota sekd eri toimipisteiden vdlilld, ettd yhden
toimipisteen sisdlld. Se myos helpottaa projektin kontrollointia ja koordinointia.
Erdiden Scrumin kéytintdjen, kuten suunnittelukokousten, havaittiin
parantavan myos toimipisteiden viélistd yhteishenked, eli koheesiota. Scrumin

todettiin jossain médérin lieventavan myos kulttuurieroista johtuvia ongelmia.

Hajautettujen ohjelmistokehitysprojektien mainittiin olevan keskimé&ardiselta
tuottavuudeltaan selvéasti paikallisia projekteja huonompia. Case-tutkimusten
perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd Scrumia kdyttamaélld voidaan padstd

hyvadn tuottavuuteen hajautetuissakin projekteissa.

Yhteenvetona voidaan siis sanoa, ettd Scrum auttaa useimpien hajauttamisen
aiheuttamien ongelmien voittamisessa, ja soveltuu hyvin hajautettuun
ohjelmistokehitykseen, vaikka se ei kaikkia ongelmia ratkaisekaan. On
kuitenkin muistettava, ettd Scrum perustuu vahvasti kasvotusten tapahtuvaan
kommunikaatioon. Sitd on siis muokattava hajauttamisen rajoitteiden vuoksi,
jotta se soveltuu hajautettuun ympaéristoon. Scrumin muokkaaminen siten, ettd
se tukisi paremmin hajautettua monikulttuurista ohjelmistokehitystd onkin

hyvd jatkotutkimuksen aihe.
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Lopuksi todettiin joidenkin hajauttamisen ongelmien tulevan esille jo pienilld
etdisyyksilld. Ratkaisut jotka auttavat globaalissa ohjelmistokehityksessa -
kuten Scrumin kaytto - voivat siis auttaa pienempienkin etdisyyksien erottamia

tiimeja.
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