Jali Asp
MAANTIETEELLISESTI HAJAUTETTU

JARJESTELMAKEHITYS: TAPAUSTUTKIMUS

@

N~

H

JYVASKYLAN YLIOPISTO

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN TIEDEKUNTA
2020



TIIVISTELMA

Asp, Jali

Maantieteellisesti hajautettu jarjestelméakehitys: Tapaustutkimus
Jyvéskyla: Jyvaskylan yliopisto, 2020, 60 s.

Tietojdrjestelmdtiede, pro gradu -tutkielma

Ohjaajat: Seppdnen, Ville & Taipalus, Toni

Maantieteellisesti hajautetut jarjestelmdkehitysprojektit ovat nykypdivana entis-
td yleisempid. Erityisesti kansainvélisesti toimivat yritykset ja organisaatiot
suosivat hajautettuja kehitysprojekteja. Syitd tille voi olla useita: yritykset saat-
tavat tavoitella kilpailuetua kehittdmalld uusia tuotteita ldhelld kohdemarkki-
noita, keino péddstd kdsiksi maailmanlaajuisiin tyovoimamarkkinoihin ja kyky
altistaa organisaatiota uusille innovaatioille, ajatuksille ja ajattelumalleille.
Maantieteellinen hajauttaminen muodostaa kuitenkin useita erilaisia haasteita
ja ongelmia, jotka yritysten ja organisaatioiden tdytyy ottaa huomioon, mikali
ne haluavat hyotyd hajauttamisesta mahdollisimman paljon.

Keskeisimmaéksi haasteeksi muodostuu useimmiten kommunikointi. Sa-
man projektin eri maantieteellisissd sijainneissa tyoskentelevien ihmisten on
hankala kommunikoida toistensa kanssa etdisyyksien takaa. Jokapdivédisen in-
formaalin kommunikoinnin puute luo omat haasteensa pdivittdiselle tyolle. Li-
sdksi erilaiset kulttuurilliset ja kielelliset erot luovat oman aspektinsa tyon te-
kemiselle hajautetuissa projekteissa. Tassd tutkimuksessa tutkitaan sitd, miten
maantieteellinen hajauttaminen vaikuttaa jdrjestelmakehitysprojektin onnistu-
miseen ja miten maantieteellisen hajauttamisen aiheuttamia haasteita ja ongel-
mia voidaan késitelld.
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Geographically distributed information system development projects are now-
adays even more common. Especially corporations and organisations operating
globally prefer distributed development projects. There can be many reasons
for this: firms may try to acquire competitive advantages by developing new
products near the target markets, they may try to access global labour markets
and they may try to expose the organisation to innovations, new ideas and par-
adigms. Geographical distribution however presents us with several different
challenges and problems, which the companies and organisations must take
into consideration if they desire to benefit from the geographical distribution.

The most pivotal challenge is usually communication. People working on
the same project on different geographical locations find it difficult to com-
municate with each other because of the distance. Lack of everyday informal
communication creates its own challenges to daily work. In addition to that,
different cultural and linguistic differences generate their own specific aspect to
working in distributed projects. In this study, we will investigate how geo-
graphical distribution affects the success of the information system develop-
ment project and how the challenges and problems of the geographical distribu-
tion could be mitigated.

Keywords: information systems development, geographical distribution, global
IS, project groups
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1 JOHDANTO

Téssd tutkielmassa perehdytddn aihepiiriltddn mielenkiintoiseen ja ajankohtai-
seen jdrjestelmédkehityksen osa-alueeseen eli maantieteellisesti hajautettuihin
jarjestelmakehitysprojekteihin. Maantieteellisesti hajautetut jdrjestelméakehitys-
projektit ovat haastavia ja usein myos kulttuurierot tulevat voimakkaasti esiin,
kun projekteihin osallistuu ihmisid mahdollisesti jopa tuhansien kilometrien
péddstd toisistaan (Akmanligil & Palvia, 2004).

Maailmanlaajuisesti hajautetut projektit ovat nopeasti muodostumassa normiksi suu-
rissa jdrjestelmaprojekteissa, joskin on tullut selvaksi, ettd projektin maailmanlaajui-
nen hajauttaminen heikentdd merkittavasti kriittisida hallintamekanismeja (vapaa
kadannos: Herbsleb, 2007, s. 189).

Maantieteellisesti hajautettuihin jarjestelmékehitysprojekteihin liittyy usein sel-
laisia riskejd, joita ei tavallisesti projekteissa esiintyisi, kuten etdisyyden, aika-
eron ja kulttuurillisten erojen luomat riskit (Bider, Otto & Willysson, 2018). Li-
sdksi sekd Herbsleb ja Mockus (2003), Casey (2010) ettd Carmel ja Agarwal
(2001) kaikki toteavat, ettd jopa maailmanlaajuisesti hajautettu jarjestelmdkehi-
tys on yha tavallisempaa teknologisesti painottuneissa ja suurissa yrityksissa.
Erityisesti internetin lapimurto, sdhkopostin ja matalakustanteisten kommuni-
kointiteknologioiden kehitys on mahdollistanut organisaatiot kehittymaan
suuntaan, jossa virtuaalitiimit, virtuaaliset tyoyhteisot ja virtuaaliset firmat voi-
vat menestyd yhd paremmin (Casey, 2010).

Tutkielmassa késiteltdava tutkimusaihe nadyttdd olleen pinnalla erityisesti
90-luvun puolella ja 2000-luvun alussa, jolloin globalisaatio oli vield melko uusi
trendi monilla aloilla. Silloin on tutkittu erityisesti suurimpia ongelmia maail-
manlaajuisessa jarjestelmékehityksessa seké yleisesti sitd, minkélaisia vaikutuk-
sia jdrjestelmékehitykseen hajauttamisella on (esim. Ewusi-Mensah, 1997; Lyy-
tinen & Robey, 1999; Watson, Kelly, Galliers & Brancheau, 1997).

On yleistd tietoa tietotekniikan alalla, ettd useammissa tapauksissa kuin, mitd asian-
tuntijat ja johto pitavat hyvaksyttavand, projektit ylittavat yha budjetit ja jaavét aika-
tauluista (vapaa kddannos: Ewusi-Mensah, 1997, s. 76).
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Esimerkiksi Espinosa, Slaughter, Kraut ja Herbsleb (2007b) ovat tutkimukses-
saan huomanneet, ettd maantieteelliselld etdisyydelld on negatiivinen vaikutus
projektiryhmén koordinointiin, mutta sitd yleensd pyritddn lieventdmaan muun
muassa tiedon jakamisella ja paikallaolotiedon ja -ilmoitusten kautta. Tastd
syystd tutkitaan, miten maantieteellinen hajauttaminen vaikuttaa projektiryh-
mén toimintaan ja jarjestelmén kehittamiseen.

Kipind tamdn tutkimuksen toteuttamiseksi tulee henkilokohtaisesta kiin-
nostuksesta aiheeseen ja tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen (Yritys
X) tarpeesta. Lisdksi maantieteellisesti hajautettujen jdrjestelmékehitysprojek-
tien aihepiiristd on mahdollista 16ytdd uutta tutkittavaa, silld nayttdisi siltd, ettd
suurin osa kirjallisuudesta on jo melko vanhaa 2000-luvun molemmin puolin.
Onkin siis hyvd, ettd tdhdn aiheeseen palataan jdlleen ja tutkitaan, miten nyky-
pdivand maantieteellisesti hajautettu jarjestelmikehitys toimii.

Herbsleb ja Mockus (2003) mainitsevat etdisyyden olevan erds merkitta-
vimmistd haasteista, joka tdytyy ratkaista maantieteellisesti hajautetuissa jarjes-
telméakehitysprojekteissa ja esimerkiksi siithen tama tutkielma pyrkii 16ytaméaan
keinoja. Nopeasyklinen ja nopeasti muuttuva maailmanlaajuisesti tapahtuva
jarjestelmdkehitys on muodostunut tarpeeseen, missd pyritddn luomaan moni-
puolisia ja kokeneita jdrjestelmékehitysprojektiryhmid, mutta samalla vdhenta-
madn kustannuksia (Herbsleb & Moitra, 2001). On siis tdrkedd tunnistaa tdassa
tapaustutkimuksessa, millaisiin tarpeisiin maantieteelliselld hajauttamisella on
pyritty vastaamaan ja miten siind on onnistuttu.

Jarjestelmakehityksen ndkokulmasta tutkitaan maantieteellisen hajautta-
misen vaikutuksia projektin onnistumiseen. Tutkimuskysymys 1 (TK1) onkin
siis: Miten jarjestelmdkehitysprojektin maantieteellinen hajanaisuus voi vaikut-
taa projektin onnistumiseen? Loydettyihin haasteisiin liittyen mielenkiintoista
on myos se, miten havaittuja ongelmia késiteltiin projektiryhmaéssa: oliko on-
gelmien késittelylld vaikutusta jatkossa ja mitd muita toimenpiteitd olisi mah-
dollisesti tarvittu tehdd, kun ongelmia havaittiin. Tutkimuskysymys 2 (TK2) on
taten: Miten projektin maantieteelliseen hajanaisuuteen liittyvid haasteita kasi-
teltiin Yritys X:n tapauksessa? Tutkielman aihepiirind on siis sekd itse jdrjestel-
makehityksen toteutuminen maantieteellisesti hajautetussa projektiryhméssa
ettd jarjestelmékehitysprojektiryhman toiminta edelld mainituissa projekteissa.

Tutkimuksen apuna kadytetddn kohdeyrityksessd (Yritys X) tehtyd jdrjes-
telmakehitysprojektia, jossa tavoitteena on ollut luoda lasku- ja reskontrajdrjes-
telmd. Jarjestelmakehitysprojekti on toteutettu maantieteellisesti hajautettuna,
jossa jdrjestelman vaatimusmadadrittely, testaus ja itse kayttdjat ovat padpiirteis-
sddn olleet Suomessa. Tosin tulevaisuudessa myos Yritys X kanssa samaan
konserniin kuuluvien muiden maiden on tarkoitus ottaa jdrjestelma kayttoonsa.
Jarjestelmén tekninen kehitys ja arkkitehtuuri on toteutettu erillisessd konsernin
sisdisessd kehitysosastossa Baltiassa Latviassa. Yritys X on kokoluokaltaan suu-
ri kansainvélinen luotonhallintapalveluihin erikoistunut yritys, ja se on tuotta-
nut Suomessa lasku- ja reskontrapalvelua asiakkailleen yli 15 vuoden ajan. Ai-
kaisemmin jdrjestelmd, jolla palvelua on tuotettu, on ostettu ulkoiselta toimitta-
jalta. Projektissa kehitetty uusi jarjestelmé on konsernin sisdisesti kehittama.
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Tutkielma rakentuu siten, ettd ensimmdiseksi toteutetaan kirjallisuuskat-
saus. Kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan olemassa olevia teorioita ja menetelmia
sekd muita mahdollisia samankaltaisia tapauksia. Kirjallisuuskatsauksen yh-
teydessd tarkastellaan lyhyesti myos jarjestelmékehityksen historiaa ja erityises-
ti globalisaation vaikutuksia jdrjestelmidkehitykseen. Kirjallisuuskatsauksen jal-
keen esitellddn haastattelututkimus ja sen tulokset. Haastattelututkimuksen tu-
loksia verrataan aikaisempaan tutkimukseen ja tehdddn johtopadatoksida. Lopuk-
si kaikki tiivistetddn yhteenvetoluvussa.

Kirjallisuuskatsauksen jdlkeen esitellddan tapaustutkimus, jonka avulla kar-
toitetaan kohdeyrityksessa (Yritys X) tutkittavaan jdrjestelmdkehitysprojektiin
osallistuneiden henkildiden ndkemyksid tutkimusaiheesta puolistrukturoidun
haastattelututkimuksen muodossa. Haastattelututkimuksen tuloksia vertaillaan
aikaisempaan tutkimukseen ja tehd&dan johtopaatokset siitd, miten tapaustutki-
muksen kohteena oleva tapaus vertautuu olemassa olevaan tutkimustietoon.
Tutkimusmenetelména tdssad tutkielmassa kdytetddn puolistrukturoitua haastat-
telututkimusta. Haastattelututkimuksen tuloksia analysoidaan Hsiehin ja Shan-
nonin (2005) esittelemilld suunnatulla sisdltdanalyysilla ja perinteiselld sisdlto-
analyysilla.

Tutkimuksen keskeisimmaét tulokset TK1:een liittyen olivat aikaisemman
tutkimuksen pohjalta 16ydetyt viisi kategoriaa maantieteellisesti hajautettujen
jarjestelmakehitysprojektien haasteista sekd kaksi uutta kategoriaa, jotka 16ydet-
tiin tutkimushaastattelujen pohjalta. Nama seitsemdn kategoriaa olivat: kom-
munikointi, hallinta, koordinointi, kulttuurilliset erot, luottamus, tyokalut ja
prosessit sekd ajankdyttd. TK2:een liittyen tutkimushaastatteluista 16ydettiin
kolme kategoriaa, jotka keskeisiltd osin kuvastavat erilaisia reagointikeinoja
hajautettujen jarjestelmakehitysprojektien haasteisiin. Naméa kolme kategoriaa
olivat: vierailujen ja tapaamisten lisdédminen, prosessien kehittdminen sekd tyo-
kalujen kehittdminen.
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2 MAANTIETEELLISESTI HAJAUTETTU
JARJESTELMAKEHITYS

Tutkielman ensimmadinen sisdltoluku kasittelee maantieteellisesti hajautettua
jarjestelmdkehitystd erityisesti olemassa olevan tiedon pohjalta. Luku jakautuu
viiteen alalukuun, joista ensimmadisessd kasitellddn jarjestelmékehityksen histo-
riaa ja erityisesti sitd, miten globalisaatio on vaikuttanut jarjestelmékehityspro-
jekteihin. Toisessa alaluvussa késitellddn maantieteellisesti hajautettujen jarjes-
telméakehitysprojektien erityispiirteitd ja sitd, miten maantieteellisesti hajautetut
jarjestelmakehitysprojektit eroavat muista projekteista. Kolmannessa alaluvussa
perehdytddn siihen, minkalaisilla eri tavoilla maantieteellistd hajauttamista voi-
daan toteuttaa ja miten eri tavat eroavat toisistaan toteuttamisen niakokulmasta.
Neljannessd alaluvussa késitelldédn sitd, mitd mahdollisia riskejd maantieteelli-
selld hajauttamisella voi mahdollisesti olla jarjestelmékehitysprojektin onnistu-
misen ndkokulmasta. Viimeisessd alaluvussa késitellddn erilaisia riskienhallin-
takeinoja, joilla voidaan kompensoida maantieteellisen hajauttamisen luomia
riskejd ja haasteita.

Tdssd tutkielmassa jarjestelméakehityksen maantieteelliselld hajauttamisel-
la tarkoitetaan sellaista jarjestelmékehityksen hajauttamista, missd samaa kehi-
tystyotd tekeviat henkilst, jotka kuuluvat myos mahdollisesti samaan tiimiin,
eivat tyoskentele fyysisesti samassa paikassa. Hajauttaminen voi tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd saman jarjestelmékehitystyon parissa tyoskenteleva tiimi on
jaettu kahteen tai useampaan maantieteelliseen sijaintiin. Hajauttaminen voi
olla toteutettu my®0s siten, ettd saman kehitystyon parissa tydskentelee useam-
pia eri tiimejd, jotka tyoskenteleviét eri sijainneista; mahdollisesti jopa eri maista.

Gurbaxanin ja Whangin (1991) mukaan yleisesti voidaan todeta, ettd oh-
jelmistot ja tietojdrjestelmaét ovat jo pitkdn aikaa olleet ehképd erds tarkeimmista
asioista, jotka vaikuttavat menestykseen. Ohjelmistot ja tietojdrjestelmit eivat
endd ole pelkka tyokalu, vaan ne vaikuttavat perustavanlaatuisesti sithen, miten
organisaatioissa tehdadn toitd ja millaista palvelua ne tarjoavat. (Gurbaxani &
Whang, 1991.) Melkein jokaisessa yrityksessd ja organisaatiossa, puhumatta-
kaan teknologiapainotteisista yrityksistd ja organisaatioista, ohjelmistojen ja
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tietojarjestelmien ylldpito, kehitys ja kdytto taytyy tarkoin suunnitella ja hallita
(Gurbaxani & Whang, 1991; Herbsleb & Moitra, 2001).

Yhd useammat organisaatiot ovat siirtyneet kehittdimaan jarjestelmidan ja
tuotteitaan maailmanlaajuisesti ja tietojdrjestelmien ja ohjelmistojen kehittami-
sen maantieteellisestd hajauttamisesta on tulossa normi (Herbsleb & Mockus,
2003). Samaan aikaan yritysten ja organisaatioiden tdytyy mukautua siihen, etta
kehitystyo- ja projektityoryhmit tyoskentelevit toistensa kanssa yhd pidempien
etdisyyksien padssa. Tamd luo erityisid haasteita, jotka tdytyy huomioida ja joi-
hin organisaatioiden ja yritysten tdytyy pystyd vastaamaan. (Espinosa ym.,
2007b; Herbsleb & Mockus, 2003.)

2.1 Historiaa

Perinteisesti ohjelmisto- ja jdrjestelmékehitys on ollut esimerkiksi vesiputous-
mallin mukaista kokonaiskehittdmistd, jossa kehitystiimin tehtdvand on kehit-
tad tietyt ominaisuudet sisdltdva jdrjestelmédkokonaisuus. Kuitenkin jo 90-luvun
lopulla on teknologian kehittyminen mahdollistanut sen, ettd voidaan kehittaa
pienempid modulaarisia osia jdrjestelmddn, minkad jalkeen nditd pienempid ko-
konaisuuksia on voitu kédyttdd uudelleen ja koota lopullinen toimiva jarjestelma.
(Lyytinen & Robey, 1999.)

Herbsleb ja Moitra (2001) mainitsevat, ettd viime vuosikymmenten globa-
lisaatio erityisesti teknologiapainotteisilla aloilla on vaikuttanut voimakkaasti
sithen, miten markkinointia, jakelua, tuotekehitystd ja testausta nykydan toteu-
tetaan. Carmel ja Agarwal (2001) huomauttavat, ettd vield 90-luvun alussa
maantieteellinen hajauttaminen jarjestelméakehityksessa ei ollut erityisen suosit-
tua. Siirryttdessa 2000-luvun puolelle jo yli 40 % US Fortune 500 -listalla olleista
yrityksistd kadytti aktiivisesti kansainvalisesti ulkoistettuja jdrjestelmdkehitys-
palveluita. (Carmel & Agarwal, 2001.)

Ramesh, Cao, Mohan ja Xu (2006) ovat tutkineet sitd, miten nykyadan orga-
nisaatiot toteuttavat maantieteellisesti hajautettua jarjestelmékehitystd. Heidan
mukaansa monet organisaatiot pyrkivéit yhdistim&an hajauttamisen lisdksi ke-
hitykseen ketterid menetelmid. Ndiden yhdistaminen voi olla haasteellista, silld
maantieteellisesti  hajautetuissa jdrjestelmdkehitysprojekteissa  esimerkiksi
kommunikointi hoidetaan yleensd formaaleilla tavoilla, kuten sdhkopostitse tai
jonkin kehitysalustan kautta. Ketterdt menetelmét puolestaan suosivat enem-
méan informaaleja viestintdtapoja, kuten kasvokkain keskustelua. (Ramesh ym.,
2006.)

Nama kaikki edelld mainitut asiat ovat vaikuttaneet siten, ettd nykyéaan
jarjestelmékehitys on usein erittdin kansainvilistd. Herbsleb ja Moitra (2001)
huomauttavat, ettd nykypdivand jarjestelmakehitysprojektiin osallistuu usein
ihmisid ympéari maailman, jolloin erilaiset kulttuurilliset, sosiaaliset ja tekniset
haasteet nousevat entistd enemman esille. Syitd maantieteellisen hajauttamisen
suosiolle Carmel & Agarwal (2001) mainitsevat esimerkiksi pienemmait kulut ja
laajemmat tyovoimamahdollisuudet. Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta,



12

ettd kun globalisaation merkitys yleisestikin on kasvanut yrityksissd ja organi-
saatioissa, niin se on myo6s ohjelmisto- ja jarjestelmékehityksen puolella yleisty-
nyt. Samaan aikaan ketterien menetelmien yleistyminen ja ylivertaisuus on pa-
kottanut yritykset ja organisaatiot omaksumaan sekd ketterid kehitysmenetel-
mid ja tyotapoja ettd maantieteellisesti hajautettua jarjestelmakehitysta.

2.2 Erityispiirteitd

Maantieteellisesti hajautettu jdrjestelmékehitys poikkeaa monilta osin tavan-
omaisesta jdrjestelmdkehityksestd, missd jdrjestelmdd kehitetddn yhdessd pai-
kassa. Herbsleb ja Moitra (2001) sekd Herbsleb ja Grinter (1999a) puhuvat eri-
tyisesti seuraavista viidestd merkittdavastd tekijastd, jotka ovat vaikuttaneet sii-
hen, ettd yritykset ja organisaatiot ovat alkaneet alun perin ottaa kayttoon
maantieteellisesti hajautettuja kehitysmalleja:

e tahto pddstd hyodyntdmdan globaaleja tyomarkkinoita, joiden kautta saa
kayttoon kilpailukykyisempdd tyovoimaa

e pddstd hyddyntdmddn etuja siitd, ettd kehitystd tehddan ldhelld markki-
noita, missd korostuu erityisesti asiakkaan tuntemus

e kyky muodostaa nopeasti virtuaalisia tiimejd markkinamahdollisuuksien
lahelle

e Kkeino pddstd hyodyntamdan aikavyohykkeitd, milld mahdollistetaan kehi-
tystyo kellon ympari ja lyhennetdén aikaa, jolla tuote saadaan markkinoil-
le

e mahdollisuus pddstd hyodyntimddn tehokkaammin hankintoja ympéri
maailman.

Herbslebin ja Grinterin (1999a) tapaustutkimuksessa tutkittiin maantieteellisesti
hajautettua jarjestelmidkehitystd. Heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd maantie-
teellisesti hajautetuissa jdrjestelmékehitysprojekteissa korostuu erityisesti kult-
tuurilliset erot, esimerkiksi kieli, mutta myo6s esimerkiksi eri aikavyohykkeet
luovat oman erityispiirteensd kehitysprojektiin. Lisdksi he huomauttavat, ettd
tavanomaisessa jdrjestelmékehityksessd, jossa tiimi tyoskentelee samassa pai-
kassa, tiimin jdsenet keskustelevat hyvin paljon toistensa kanssa esimerkiksi
kahvipoydissd ja lounailla. Hajautetussa kehityksessd taméan tyyppinen infor-
maali kommunikointi on huomattavasti vahdisempdd. (Herbsleb & Grinter,
1999a.)

Herbsleb ja Grinter (1999a) korostavat satunnaisten ja sattumanvaraisten
sosiaalisten tapaamisten merkitystd. Heiddn mielestdédn silld on suuri merkitys
myos itse jarjestelmékehityksen onnistumiselle. Tamén lisdksi he painottavat
aikaeron merkitystd. Aikaeron vuoksi voi kehitystiimiin kuuluvien henkil6iden
olla hankala pitda yhteyttd toisiinsa, kun kaikki tiimin jasenet eivét ole samaan
aikaan paikalla. Herbsleb ja Grinter (1999a) havaitsivat tutkimuksessaan myds,
ettd tietyt henkil6t valikoituvat sattumalta yhteyshenkioiksi eri paikoissa tyos-
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kenteleville osastoille. Erityisesti, jos joku henkil6 tulee erityisen tutuksi, ottivat
osastot yhteyttd toisiinsa tdmdn tutuksi tulleen yhteyshenkilon kautta.
(Herbsleb & Grinter, 1999a.)

Maantieteellisesti hajautetussa jdrjestelmédkehityksessa kehitystiimin sisdi-
nen kommunikointi on usein tehottomampaa kuin samassa sijainnissa tyosken-
televan tiimin kommunikointi (Herbsleb & Grinter, 1999a). Usein sdahkoposti
korostuu viestintdvélineend, silld esimerkiksi henkil6t, joiden didinkielend ei ole
englanti, kokevat turvallisempana vaihtoehtona ottaa yhteyttd sihkopostitse,
koska siten he saavat enemmain aikaa muodostaa viestin (Herbsleb & Grinter,
1999a).

Herbsleb ja Grinter (1999a) havaitsivat, ettd varsinkin ensi alkuun tiimin
jasenten vililld voi esiintyd epdluottamusta. Tama voi johtua mahdollisesti siit4,
ettd tiimin jdsenet eivét tunne toisiaan kovin hyvin. Lisdksi pelko oman tyon
menettdmisestd voi yksi selittdva tekija. He huomauttavat tutkimuksessaan, etta
Conwayn laki pdtee myds maantieteellisesti hajautetuissa kehitysprojekteissa.
Hajautetusti kehitettdvien jdrjestelmien kehittdminen on helpompaa ja var-
mempaa, jos jdrjestelma on modulaarinen. (Herbsleb & Grinter, 1999a.)

Organisaatiot, jotka suunnittelevat jdrjestelmid, ajautuvat tuottamaan malleja, jotka
ovat kopioita kyseisten organisaatioiden kommunikointirakenteista (vapaa kdannos:
Conway, 1968, s. 31).

Smite (2006) tarkastelee kommunikointivélineiden merkitystd maantieteellisesti
hajautetuissa jdrjestelmakehitysprojekteissa. Han on havainnut, ettd hajaute-
tuissa kehitysprojekteissa erityisesti modernien kommunikointitapojen merki-
tys kasvaa. Hin huomauttaa myds, ettd nimenomaan, kuten Herbsleb ja Grinter
(1999a) aiemmin jo mainitsivat, ettd henkilokohtainen kanssakdyminen tiimin
jasenten valilld korostuu hajautetuissa projekteissa. Ramesh ym., (2006) huo-
mauttavat myos, ettd erityisesti kdytettdessd ketterid kehitysmenetelmid, on
kommunikointi huomioitava tarkemmin tiimin sisdlld. Ketterissd kehitysmene-
telmissd nopea ja informaali kommunikointi korostuu, ja tdima voi usein olla
haastavaa hajautetuissa tiimeissad. (Ramesh ym., 2006.)

On siis selvdd, ettd maantieteellisesti hajautetuissa jarjestelmdkehityspro-
jekteissa on omia erityispiirteitddn, mitkd joko korostuvat tai ovat ainutlaatuisia
suhteessa perinteisempiin jdrjestelmékehitysprojekteihin, joissa tiimi tydskente-
lee samassa paikassa. Erityisesti maantieteellinen etdisyys luo omat erityispiir-
teensd sekéd projektin hallinnointiin ettd projektitydryhmén sisdiseen toimintaan.
Keskeisimpid erityispiirteitd ovat:

e kommunikoinnin merkityksen korostuminen ja haasteellisuus

e kommunikointiteknologioiden ajantasaisuus

e aikaero

e tdrkeys jdrjestdd tiimin jasenille erityistd aikaa tutustua toisiinsa
e kulttuurillisten erojen huomioiminen

e kehitettdvian jarjestelman tyyppi.
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2.3 Haasteet ja riskit

Monissa tutkimuksissa on tutkittu maantieteellisen hajauttamisen mahdollisia
ja toteutuneita riskejd tietojdrjestelmien kehittdmisessd (esim. Carmel & Agar-
wal, 2001; Espinosa ym., 2007b; Herbsleb & Mockus, 2003; Ives & Jarvenpaa,
1991; Lacity, 2002). Monissa tutkimuksissa erityisesti tiimin jdsenten véalinen
vélimatkan on havaittu olevan yksi suurimmista haasteista, joka tulisi ratkaista,
mikali kehitystyotd halutaan toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti (Carmel &
Agarwal, 2001; Herbsleb & Mockus, 2003; Herbsleb & Grinter, 1999a). Valimat-
ka tuntuukin olevan suurimpana riskien ja haasteiden aiheuttajana. Kirjallisuu-
desta voidaan havaita, ettd suurimmat riskit ja haasteet koskevat hajautetun
tiimin tai tiimien tyoskentelyd. Seuraavat riskit ja haasteet voidaan tunnistaa
aikaisemmasta tutkimuksesta:

e kommunikointi (Carmel & Agarwal, 2001; Herbsleb & Grinter, 1999a; Or-
likowski, 2002)

e hallinta (Carmel & Agarwal, 2001; Ramesh ym., 2006)

e koordinointi (Espinosa ym., 2007b; Herbsleb & Grinter, 1999a; Orlikowski,
2002)

e kulttuurilliset erot (Carmel & Agarwal, 2001)

e luottamus (Herbsleb & Grinter, 1999a).

Kommunikointi

Carmelin ja Agarwalin (2001) mukaan Herbsleb ja Grinter (1999b) madrittelevit
kommunikoinnin jdrjestelmaé- ja ohjelmistokehityksessa niin, ettd se toimii valit-
tavana tekijand, jolla on vaikutuksia sekd koordinointiin ettd hallintaan. Kom-
munikoinnissa vilitetddn tietoa kahden osapuolen vililld. (Carmel & Agarwal,
2001.) Carmel ja Agarwal (2001) toteavat, ettd fyysinen etdisyys vaikuttaa suo-
raan negatiivisesti tiimin kommunikointiin. Herbsleb ja Grinter (1999a) painot-
tavat informaalin kommunikoinnin merkitysta.

Informaalit sattumanvaraiset kohtaamiset tyopaikalla ovat yksi merkitta-
vimpid tekijoitd tiedon levidmisessd ja jakamisessa (Herbsleb & Grinter, 1999a).
Herbsleb ja Grinter (1999a) mainitsevat lisdksi, ettd etdisyys suoraan vaikeuttaa
kommunikointia, ja ldhestulkoon estdd ndiden informaalien sattumanvaraisten
kanssakdymisten tapahtumisen.

IImeisin este eri sijaintien vdiliselle kommunikoinnille on kyvyttomyys jakaa sama
ympadristd ja ndhdd, mitd toisessa paikassa tapahtuu (vapaa kdannos: Herbsleb &
Grinter, 1999, s. 67).

Kommunikointiin liittyen Herbsleb ja Grinter (1999a) nostavat esille myos haas-
teen siitd, ettd tiimin jdsenet eivat valttamaittd tiedd, kehen toisessa sijainnissa
olevassa tiimissd pitdisi ottaa yhteyttd ongelmatilanteissa. He huomauttavat
myo0s etdisyyden vaikuttavan siihen, ettd henkildiden on myos vaikeampi aloit-
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taa kommunikointia toisessa sijainnissa olevaan henkil66n. Ndihin molempiin
voi olla syynd se, ettd tiimin jdsenet eivit yksinkertaisesti tunne toisessa sijain-
nissa olevia henkil6ité riittdvan hyvin. (Herbsleb & Grinter, 1999a.)

Herbsleb ja Grinter (1999a) painottavat, ettd ehkdpd suurin etdisyyden ai-
heuttamista haasteista on heikentynyt kommunikoinnin laatu ja tehokkuus.
Kun tiimit ja henkil6t tyoskentelevét toisistaan kaukana, korostuu formaaleiden
kommunikointitapojen merkitys. Ihmiset ottavat herkemmin yhteytta toisiinsa
esimerkiksi sahkopostitse. (Herbsleb & Grinter, 1999a.) Télloin kommunikointi
on altista tulkinnanvaraisuudelle ja virheiden m&drd kommunikoinnin ymmar-
tamisessd kasvaa. Herbsleb ja Grinter (1999a) huomauttavat myds, ettd esimer-
kiksi tiedostojen ja muiden dokumenttien jakaminen muille hankaloituu, kun
tiimit ja kehittdjat tyoskentelevit eri sijainneissa.

Bider, Otto ja Willysson (2018) mainitsevat, ettd vaikka eri sijainneissa to-
teutettaisiin eri osa-alueita jdrjestelmastd, olisi silti hyvd, ettd eri osa-alueiden
parissa tyoskentelevit ihmiset tekisivat toitda myos muiden osa-alueiden parissa.
Myo0s he painottavat informaalin kommunikoinnin merkitystd, jotta kussakin
sijainnissa olisi mahdollisimman kattava kasitys siitd, miten toisessa sijainnissa
toteutettava osa-alue toimii. T&lloin ehkdistddn jdrjestelmdn eri osa-alueiden
yhteentoimivuusongelmia. (Bider, Otto & Willysson, 2018.)

Hallinta

Carmelin ja Agarwalin (2001) mé&arityksen mukaan hallinta on padmaaran, kay-
tanteiden, standardien ja laatuvaatimusten noudattamista sekd siihen liittyvad
valvontaa ja toimenpiteitd. Rameshin ym. (2006) lopputulos tutkimuksessaan
on se, ettd hallinta on hankalampaa hajautetuissa jarjestelméakehitysprojekteissa,
joka luo oman haasteensa hajautetuissa tiimeissd. Casey & Richardson (2006)
huomauttavat, ettd projektin hallinta maantieteellisesti hajautetuissa projekteis-
sa on huomattavasti monimutkaisempaa kuin yhdessd sijainnissa toteutetuissa
projekteissa. Tama johtuu heiddn mukaansa siitd, ettd maantieteellisesti hajaute-
tuissa projekteissa on enemman hallittavaa (Casey & Richardson, 2006). Carmel
ja Agarwal (2001) eivit tosin pidd hallintaa niin suurena ongelmana hajaute-
tuissa jarjestelmidkehitysprojekteissa kuin esimerkiksi kommunikointia ja koor-
dinointia.

Ives ja Jarvenpaa (1991) mainitsevat, ettd useimmat globaalisti toimivat
organisaatiot tapaavat hallita toimintojaan keskitetysti. Tdaten voidaan padtelld,
ettd paikallinen hallinta on maantieteellisesti hajautetuissa jdrjestelmékehitys-
projekteissa heikompaa, jolloin yksittdisillda henkiloilldi on enemmén valtaa
omaan tyohonsd. Carmel ja Agarwal (2001) huomauttavat myos, ettd koordi-
nointi ja hallinta ovat osittain sulautuneet yhteen nykyaikaisessa organisaatios-
sa. Tdten formaalit hallintakeinot kattavat useimmiten endd esimerkiksi budje-
toinnin ja ehdottomat ohjeistukset, jolloin informaali hallinta korostuu, johon
kuuluu esimerkiksi joukkopaine. (Carmel & Agarwal, 2001.) Casey & Richard-
son (2006) toteavat, ettd tehokkailla kommunikointimenetelmilld parannetaan
myds projektin hallintaa hajautetuissa projekteissa.
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Koordinointi

Espinosan ym. (2007b) mukaan Malonen ja Crowstonin (1994) mddrityksen
mukaisesti koordinointi ohjelmisto- ja jdrjestelmékehityksessd on useiden eri
riippuvuuksien hallintaa tehtdvdkokonaisuuksissa. Herbslebin (2007) mukaan
maantieteellisesti hajautetuissa jdrjestelmadkehitysprojekteissa avainasemassa on
nimenomaan koordinointi etdisyyden yli. Espinosa ym. (2007b) toteavat, etta
tietojdrjestelmien ja ohjelmistojen kehityksessd tarvitaan usein hyvin paljon
koordinointia, silld tyotd tekevat useimmiten useat eri ihmiset ja tiimit. Koordi-
nointiin kuuluu heiddn mukaansa esimerkiksi ohjelmiston eri osa-alueiden
saumaton yhteistoiminta, riippuvuuksien luominen ja hallinnointi sekd tuotan-
toaikataulujen synkronointi. Kun ohjelmistoa kehittdavéat henkil6t ja tiimit tyos-
kentelevét fyysisesti eri paikoissa, koordinointi muodostuu yhéa keskeisemmak-
si haasteeksi. (Espinosa ym., 2007b; Orlikowski, 2002.)

Esimerkiksi Herbslebin ja Grinterin (1999a) toteuttamassa tapaustutki-
muksessa useat eri tiimit kehittivat tiettyd osa-aluetta jdrjestelmidkokonaisuu-
desta melko eristdytyneesti. Kukin tiimi kdytti omia simulaatiomallejaan oman
osuutensa toimivuutta testatessaan. Kuitenkin dokumentaatio oli hyvin vaja-
vaista, minkd vuoksi simulaatiomallitkaan eivit olleet taydellisid. Tama aiheutti
sen, ettd koodi ei vilttamattd toiminutkaan yhdessda muualla kehitettyjen toisten
osakokonaisuuksien kanssa. (Herbsleb & Grinter, 1999a.) Voidaan siis havaita,
ettd dokumentaatio on erittdin tdrked osa-alueeksi koordinoinnin onnistumises-
sa, kun tiimit tyoskentelevét fyysisesti eri maantieteellisissa sijainneissa. Tiimit
ja yksittdiset kehittdjat luottavat dokumentaatioon ja kayttavat sitd koordinoin-
nin valineend.

Suunnittelu ja projektisuunnitelmien merkitys koordinointiin on
Herbslebin ja Grinterin (1999a) tutkimuksen perusteella myos erds tarked vai-
kuttava tekija. Heiddn tapaustutkimuksessaan havaittiin, ettd kun projekti-
suunnitelma oli tehty alun perin epérealistisin perustein, oli kehittdjien hankala
seurata esimerkiksi ohjelmiston osa-alueiden valmistumisaikataulua. Tama joh-
tui siitd, ettd madritykset ja vaatimukset muuttuivat projektin edetessa.
(Herbsleb & Grinter, 1999a.) Voidaan siis pddtelld, ettd huolimaton ja epérealis-
tinen projektisuunnitelman laadinta todenndkoisesti heikentdd koordinoinnin
laatua.

Herbsleb ja Grinter (1999a) havaitsivat liséksi, ettd ennalta méaéaritetyt pro-
sessit tietyissd vaiheissa ohjelmistokehitystd ovat tarkeitd koordinoinnin kan-
nalta. Herbsleb ja Grinter (1999a) ehdottavat tutkimuksessaan prosessien lokali-
sointia eli sitd, ettd tietyt vaiheet kehityksestd tehddan tietyssad paikassa. Tama
johtuu todenndkdisesti siitd, ettd tuolloin teknologiat, joilla ohjelmistokehitysta
tehtiin, olivat vield osin kehittymattomid. Esimerkiksi testaaminen etdyhteydel-
14 ei ollut yhtd helppoa kuin nykyé&an. On silti tarkedd painottaa prosessien yh-
tendistdmisen merkitystd koordinoinnissa, mutta toki osa ohjelmistokehityksen
hajauttamisen teknisistd haasteista, joita vield 90-luvun loppupuolella oli han-
kala ratkaista, on nyky&dan huomattavasti helpommin toteutettavissa.

My®6s Espinosa ym. (2007b) korostavat sitd, ettd koordinointi on haasteel-
lista johtuen juuri maantieteellisestd hajauttamisesta. Espinosa ym. (2007b) ha-
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vaitsevat, ettd maantieteellinen hajauttaminen vaikuttaa perustavanlaatuisesti
sithen, miten tiimit ja tiimin jdsenet vuorovaikuttavat keskendan. Esimerkiksi
spontaaneja satunnaisia tapaamisia henkildiden vililld tulee vahemmaén. Tama
vaikuttaa siihen, ettd tiimin jdsenet vélittavét toisilleen vahemman tietoa luon-
nollisesti. Heiddn mukaansa maantieteellinen hajauttaminen kasvattaa jdrjes-
telman kehitysaikaa ja siten lisdd riskid sille, ettd kehitystyo viivdstyy ja aikatau-
luista jadddan. (Espinosa ym., 2007b.)

Kulttuurilliset erot

Espinosan, DeLonen ja Leen (2006) tutkimuksen mukaan kulttuurilliset erot
ovat merkittdvin haaste, joka luo esteitd projektin onnistumiselle. Kuten Wat-
son-Manheim, Crowston ja Chudoba (2002) toteavat, nyky&dn virtuaalisen tyon
yleistyttyd, ihmiset joutuvat tyoskentelemddn muiden hyvinkin kaukana sijait-
sevien ihmisten kanssa. Tdlloin kulttuurilliset erot korostuvat, kun ihmisilld voi
olla hyvinkin erilaiset kulttuurilliset taustat. (Watson-Manheim ym., 2002.) Es-
pinosa ym. (2006) toteavat lisdksi, ettd kulttuurilliset erot vaikeuttavat esimer-
kiksi kommunikointia. My6s Orlikowski (2002) toteaa kulttuurillisten erojen
olevan huomattava riskitekija tehokkaalle tyoskentelylle globaalisti hajautetuis-
sa jarjestelmdkehitysprojekteissa.

Kulttuurilliset erot vaikeuttavat myo6s luottamuksen syntymista eri sijain-
neissa tyoskentelevien tiimien ja ihmisten vilille (Espinosa ym., 2006). Kulttuu-
rilliset erot voivat vaikuttaa myos siihen, ettd asioita ei uskalleta yhtd herkasti
tuoda esille toisenlaiseen kulttuuriin tottuneen henkilon kanssa. T4lloin riskind
on, ettd ongelmien ratkaisussa menee tavanomaista kauemmin. Kulttuurilliset
erot korostuvat erityisesti projektin alkuvaiheessa, kun ihmiset ovat vield toisil-
leen tuntemattomia. (Espinosa ym., 2006.)

Kulttuurieroihin liittyy oleellisesti myos kielen vaikutus tyoskentelyyn.
Espinosan ym. (2006) havaitsivat, ettd kulttuurilliset ja kielelliset erot vaikutti-
vat kommunikoinnin m&ardan, tiheyteen ja muodollisuuteen. Kommunikointi
oli vdhdisempdd ja harvempaa sekd muodollisempaa, kun henkil6t joutuivat
olemaan tekemisissd toiseen kulttuuriin kuuluvan henkilén kanssa. (Espinosa
ym., 2006.)

Luottamus

Caseyn (2010) tapaustutkimuksessa havaittiin luottamuksen rakentamisen ole-
van merkittdvdssd osassa, kun kehitystiimid perustetaan useaan eri sijainnin
vilille. Herbsleb ja Grinter (1999a) ja Casey (2010) havaitsivat tapaustutkimuk-
sissaan my0s sen, ettd eri sijainneissa tydskentelevit henkiltt saattavat olla epa-
luuloisia toisissa sijainneissa tyoskentelevid henkil6itda kohtaan. Luottamuksen
puute saattaa johtua esimerkiksi siitd, ettd he pelkddvit tyopaikkansa puolesta.
Luottamuksen puute aiheutti sen, ettd tiimit eivat olleet erityisen halukkaita
jakamaan tietoa toisten kanssa. (Herbsleb & Grinter, 1999a; Casey, 2010.) My0s
Orlikowski (2002) ja Ramesh ym. (2006) huomauttavat luottamuksen puutteen
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tumista.

Herbsleb ja Grinter (1999b) mainitsevat, ettd luottamuksen puute heiken-
tdd henkilviden halukkuutta informaaliin kommunikointiin toistensa kanssa.
Kuten jo aikaisemmin mainittiin, niin informaali kommunikointi on oleellinen
osa tiedon vilittyvyyttd tiimien ja tiimin jdsenten vélilld. Luottamuksen puute
siis aiheuttaa sitd, ettd tieto sijaintien vélilld ei liiku, joka puolestaan hidastaa
ongelmien ratkaisua ja tdten koko projektin valmistumista. (Herbsleb ja Grinter,
1999b.)

Tiivistettyna

Yhteenvetona edellisistd viliotsikoista voidaan todeta, etti maantieteellinen
hajauttaminen voi luoda useita eri riskitekijoitd ja haasteita, mitkad vaikuttavat
projektin onnistumiseen. Merkittdvin vaikutus tuntuu olevan etdisyydelld, joka
on luonnollinen osa maantieteellistd hajauttamista. Tiimien ja henkil6éiden vali-
nen etdisyys kasvaa hajauttamisen myo6td, mikd puolestaan luo haasteita projek-
tin kommunikointiin, hallintaan ja koordinointiin. Kuviossa 1 on kuvattu Car-
melin ja Agarwalin (2001) malli siitd, miten etdisyys vaikuttaa tyoyhteison ja
kehitysprojektin kommunikointiin, koordinointiin ja hallintaan. Tummennetut
nuolet kuvastavat niitd tekijoitd, mitkd erityisesti maantieteellisen hajauttami-
sen ndkokulmasta on havaittu kaikkein merkittavimpind. Kuten kuviosta huo-
mataan, niin maantieteellinen etdisyys vaikuttaa erityisen negatiivisesti kom-
munikointiin ja kommunikoinnin heikkenemisen myotd myo6s koordinointiin ja
hallintaan.

Lisdksi tdytyy huomioida kulttuurillisten erojen merkitys erityisesti glo-
baalisti hajautetuissa jdrjestelmakehitysprojekteissa. Ihmiset joutuvat tyoskente-
lem&ddn mahdollisesti jopa toisella puolella maapalloa sijaitsevien ihmisten
kanssa, joilla on mahdollisesti tdysin erilaiset tyoskentely- ja kommunikointita-
vat sekd tottumukset. Ei voida mydskéddan unohtaa luottamuksen merkitysta.
Luottamuksen puute luo merkittdvan haasteen ja riskin projektin koordinoin-
nille, kommunikoinnille ja tiedon vélittymiselle. Luottamus on ihmiselle erittdin
merkittdva asia ja onkin tdrkedd ottaa luottamuksen luominen huomioon maan-
tieteellisesti hajautetuissa jdrjestelmadkehitysprojekteissa.

Kuten Bider, Otto ja Willysson (2018) toteavat, ovat maantieteellisesti ha-
jautetut jarjestelmidkehitysprojektit tavanomaisia yhdesséd sijainnissa toteutetta-
via projekteja monimutkaisempia. Oleelliseksi muodostuu se, miten hyvin or-
ganisaatio pystyy hyodyntdmédan resursseja huolimatta valimatkasta. Resurs-
sien tehokas hyddyntdminen vaatii sitd, ettd eri sijainneissa tyoskentelevét tii-
mit pystyvdat kommunikoimaan mahdollisimman tehokkaasti ja runsaasti, pys-
tyvit luottamaan toistensa tyohon ja koordinointi eri tiimien valilld toimii mut-
kattomasti. (Bider, Otto & Willysson, 2018.)
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Muokattu kuviosta: Carmel & Agarwal, 2001, s. 24

KUVIO 1 Etdisyyden vaikutus kehitystiimin toimintaan (Carmel & Agarwal, 2001, s. 24).

2.4 Riskienhallintakeinoja

Aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu ja kehitetty keinoja maantieteellisen
hajauttamisen esiintuomien riskien ja haasteiden minimoimiselle. Kuten aiem-
min todettua, maantieteellinen hajauttaminen luo useita haasteita ja riskejd jar-
jestelmd- tai ohjelmistokehityksen onnistumiselle. N&itd haasteita ja riskejda on
tarkedd pystyd hallitsemaan, jotta organisaatio pddsee nauttimaan maantieteel-
lisen hajauttamisen hyodyistd sen sijaan, ettd se aiheuttaisi enemmaénkin vain
ongelmia.

Herbsleb ja Grinter (1999b) ovat riskien ja haasteiden lisdksi esittdneet
kaksi eri painopistettd riskien hallitsemiseksi: kommunikoinnin tarvetta tulee
vdhentdd niin paljon kuin on mahdollista ja informaalin keskustelun esteitd on
poistettava mahdollisimman paljon. Carmel ja Agarwal (2001) puolestaan esit-
tavat kolme eri taktiikkaa, joilla etdisyyden luomia haasteita ja riskejd voidaan
hallita:

1. Vidhennetddn intensiivisen yhteistyon tarvetta.
2. Vidhennetddn kulttuurillista eroa.
3. Vidhennetddn ajallista eroa.

Herbslebin ja Grinterin (1999b) ensimmadisessd aihealueessa kasitellddn nimen-
omaan kommunikoinnin tarpeen vidhentamistd. He esittdvat keinoksi sen, ettd
Conwayn lakia tulisi noudattaa mahdollisimman tarkasti. Tam& onnistuu esi-
merkiksi siten, ettd jarjestelmdkehityksen eri osa-alueet jaetaan mahdollisim-
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man hyvin vastamaan modulaarisia tarpeita, jolloin tietty kokonaisuus jdrjes-
telméakehityksestd pystyttdisiin hoitamaan mahdollisimman hyvin ja kokonaan
yhdessd sijainnissa, vdhentden tarvetta kommunikoinnille. Toisena keinona
kommunikoinnin vdhentamiseksi he ehdottavat, ettd vain mahdollisimman hy-
vin tunnetun kehitystyon vaiheet hajautettaisiin maantieteellisesti. Tama tar-
koittaa sitd, ettd mitd huonommin organisaatiossa tunnetaan kyseisen tuotteen
tai jarjestelmédn toiminta, sitd vdhemman sitd kannatta hajauttaa. (Herbsleb &
Grinter, 1999b.)

Toisena aihealueena maantieteellisen hajauttamisen esittamien riskien hal-
litsemiseksi Herbsleb ja Grinter (1999b) kasittelevit yleisesti kehityksen estei-
den poistamisen tdrkeyttd. Eri sijainneissa tyoskentelevien ihmisten ja tiimien
tulee pystyéd tyoskentelemddn yhdessd mahdollisimman tehokkaasti ilman suu-
ria esteitd. Esimerkiksi matkustusbudjettia ei tulisi sddstelld, eritoten kehityksen
alkuvaiheessa. Herbslebin ja Grinterin (1999b) mukaan mitd paremmin kehitta-
jdt ja tiimit tuntevat toisensa sitd paremmin ja tehokkaammin he pystyvit tyos-
kentelemddn toistensa kanssa myos fyysisen etdisyyden rasittamina. Toiseksi
nimenomaan matkustamiseen liittyen, esimiesten tulisi rohkaista alaisiaan tu-
tustumaan toisiinsa mahdollisimman hyvin. Tdmd onnistuu parhaiten juuri ta-
paamalla toisia kehittdjid ja tiimejd ihan paikan padilld. Kolmanneksi organisaa-
tion tdytyisi pystyd investoimaan tyokaluihin, joilla pystytddn vahentdmddn
tyysisen etdisyyden aiheuttamia haasteita kommunikoinnissa. (Herbsleb ja
Grinter, 1999b.)

Carmelin ja Agarwalin (2001) ensimmadisend taktiikkana maantieteellisen
hajauttamisen haasteiden ja riskien hallitsemiseksi on intensiivisen yhteistyon
vdhentdmisen tarve. Tamd on yhteydessd Herbslebin ja Grinterin (1999b) aja-
tukseen kommunikoinnin tarpeen minimoimisesta. Esimerkkind Carmel ja
Agarwal (2001) nostavat tilanteen, jossa ulkopuolinen toimija ottaa hallittavak-
seen jonkin tietyn kokonaisuuden kehityksestd, esimerkiksi vaikkapa ohjelmis-
ton komponentin, yksittdisen moduulin tai vaikka koko tuotteen. Tdlloin eri
osastojen vilinen yhteistyo ei ole endd yhtd intensiivistd, kun tietty osio tuot-
teesta tai koko tuote on yhden tiimin tai osaston hallinnassa. (Carmel & Agar-
wal, 2001.)

Toisena taktiikkana riskien ja haasteiden hallitsemiselle Carmel ja Agar-
wal (2001) esittavat kulttuurillisten erojen vdhentdmisen. Heiddn mukaansa
kulttuurilliset erot ilmenevét eritoten kahtena erityyppisend kulttuurillisena
erona: organisatoriset kulttuurierot ja kansalliset kulttuurierot. Organisatorisiin
kulttuuripiirteisiin liittyy esimerkiksi organisaation sisdiset tyoskentelytavat,
metodologiat ja projektinhallintatavat. Kansallisiin kulttuuripiirteisiin liittyy
esimerkiksi etniset normit, arvot, kieli ja jopa poliittiset ndkemykset. Myos
Carmel ja Agarwal (2001) painottavat sekd organisatoristen ettd kansallisten
kulttuurierojen viahentamisessd kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin mer-
kitystd. Kulttuurillisia eroja voidaan lieventdd myos hajauttamalla kehitysta
sellaisiin sijainteihin, joissa esimerkiksi kansalliset kulttuurierot eivit ole erityi-
sen suuria. Kielierojen vaikutusta kehitystyohon voidaan lieventdd esimerkiksi
investoimalla kielikursseihin. (Carmel & Agarwal, 2001.)
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Kolmas taktiikka, jonka Carmel ja Agarwal (2001) esittdvit on ajallisten
erojen vihentdminen. Heiddn mukaansa reaaliaikaisesti tapahtuva kommuni-
kointi on edelleen yksi tdarkeimpid ja tehokkaimpia tapoja kommunikoida. Ta-
mé patee myds maantieteellisesti hajautetussa jarjestelma- ja ohjelmistokehityk-
sessd. Reaaliaikaisesti tapahtuvassa kommunikoinnissa tapahtuu Carmelin ja
Agarwalin (2001) mukaan vihemmain vadarinymmadrryksid ja on useimmiten
huomattavasti tehokkaampaa kuin esimerkiksi sdhkopostien ldhettely edes ta-
kaisin. He ehdottavat myos aikavyohykkeiden hyddyntdmistd. Kun tiimit tyds-
kentelevit samassa aikavyohykkeessd, vaikkakin eri sijainneissa, pystyvit he
tyoskentelemddn samanaikaisesti, jolloin kommunikointi voi tapahtua reaaliai-
kaisesti. Jos taas tiimit tyoskentelisivit eri aikavychykkeilld, pahimmassa ta-
pauksessa tiimit eivit tyoskentelisi koskaan samaan aikaan, mikd muodostaisi
erittdin suuren ongelman kommunikoinnille ja koordinoinnille. (Carmel &
Agarwal, 2001.)

Da Silvan, Costan, Frangan & Prikladnickin (2010) tutkimuksessa 16ydet-
tiin useita erilaisia ns. ”"best practices”-metodeja, joilla maantieteellisesti ha-
jautetuissa jarjestelmikehitysprojekteissa voidaan vdhentdd riskejd ja hajautta-
misen luomia haittoja. Kuviossa 2 on kuvattu da Silvan ym. (2010) loyta-
miét “best-practices”-metodit ja kuinka ne suhteutuvat aiemmin esiteltyihin vii-
teen haasteeseen.



Paras kiytintd

Eoordinointitydkalujen tarjonta ja koulutus yhteistydssa

Useita kommunikointimenetelmid sisdltien tuen samanaikaiseen
kasvokkain keskusteluun

Tyon jakaminen hyvin m3ariteltyihin osiin ja jatkuvan integroinnin
toteuttaminen

Erilaisiin kultuureihin tutustuttaminen / lnodaan kulttuurillista tieto-
utta

EKomnmmnikointiprotokollien luominen

Thmisten johtaminen

Informaalien tapaamisten edistaminen

Eetterien menetelmien kayttd (Scrum)

Tiedonjakamismenetelmien kiyttéonotto

Yhtendisten ohjelmistoprosessien kiyttd ja ylldpito eri sijaintien
valilla

Yksityiskohtainen suunnitteleminen

Vierailujen ja vaihtojen edistiminen sijaintien vililld

Yhteistyon ja yhteistoiminnan edistiminen

Hallintajarjestelméan kiyttdonotto ja kayttd

Synkronointi: palaverien jarjestiminen sellaiseen aikaan, joka sopii
useimmille tiimeille

Tyon etenemisen lapinakyvyys

Luodaan tiimeja, joissa tiydentdvit osaamistaidot ja vaihteleva kult-
furi

Tarkkaan miiritellyt roolit ja vastuut

Varmistetaan IT-infrastruktuun: varmistetaan infrastruktuurin vh-
teensopivuus eri sijaintien vililla

Toimivat lnottanmiksellisunskaytinnét, tekijinoikenssuoja ja imma-
teriaalioikendet

Pidetian 113 tiimin sitoufuvuutta ja yhtendisyytta

Selvit tyonjakokriteerit

Uuden projektin aloittaminen kasvotusten palaverilla

Jatkuva riskienhallinta

Aikataulunhallinta

Seurantajarjestelmin kiyttéonotto

Yhtendisten laatustandardien yllipito sijaintien valilla

Tybn synkronointi sijaintien vlilli: maritell3sn synkronointipistest
tiimien valilla

Tiedonhallintajarjestelmén kiytto

Toimistotilojen jarjestaminen paikallisille tiimeille

Ulkoistusmanageri on osa kahta yritystd

22

KOMMUNIKOINTI

HALLINTA

KOORDINOINTI

KULTTUURILLISET
EROT

LUOTTAMUS

Muokattu kuviosta: da Silva ym., 2010, 5. 91

KUVIO 2 Riskienhallintakeinoja ja niiden suhde haasteisiin (da Silva ym., 2010, s. 91).

Tutkimusten mukaan on siis selvdd, ettd maantieteellinen hajauttaminen jarjes-
telmd- ja ohjelmistokehitysprojekteissa luo merkittavid haasteita ja riskeja kehi-
tystyon onnistumiselle. Useissa tutkimuksissa on kuitenkin 16ydetty keinoja,
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joilla nditd haasteita ja riskejd voidaan lieventdd. Kommunikointia voidaan hel-
pottaa esimerkiksi modernien tyokalujen avulla ja lisddamalld eri sijainneissa
tyoskentelevien ihmisten kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin mahdolli-
suuksia mm. matkustamalla. Kielellisid ja kulttuurillisia haasteita voidaan lie-
ventdd koulutuksen lisddmiselld ja yhteisten tavoitteiden ja metodologioiden
luomisella.

2.5 Mielletyt hyodyt

Jarjestelma- ja ohjelmistokehitysprojektien maantieteelliselld hajauttamisella on
oltava myos hyotyjd, jotta organisaatiot ja yritykset ylipddtdan paattdisivat ha-
jauttaa jdrjestelmékehitysprojektejaan. Ilman hyotyjd tuottaisi hajauttaminen
ainoastaan haasteita ja riskejd, mikd aiheuttaisi sen, ettd organisaatiot ja yrityk-

Orlikowskin (2002) tapaustutkimuksessa on havainnoitu my®os joitakin
ndistd mahdollisista hyodyistd. Havaintona Orlikowski (2002) nostaa esimer-
kiksi sen, ettd hajautetut kehitystiimit tuntuvat olevan tavanomaista enemman
alttiita uusien ideoiden toteutukselle. Lisdksi kehitystiimit ovat tdlloin useasti
pienempid, jolloin ne toimivat tehokkaammin kuin iso yksittdinen kehitysosasto.
Tdmdn myotd organisaatio pystyy reagoimaan nopeammin ja tehokkaammin
muutoksiin ja uusiin kehitystarpeisiin. (Orlikowski, 2002.)

Orlikowskin (2002) mukaan maantieteellisesti hajautettu jarjestelmékehi-
tys vaatii sellaisia toimintoja, jotka tukevat maantieteellisen hajauttamisen to-
teutumista. Tdten organisaation tdytyy jatkuvasti mukautua esimerkiksi kult-
tuurillisiin eroihin. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin, ettd keskustelukulttuurista
tulee lopulta avoimempi, mikd tarkoittaa sitd, ettd tiimin jasenet uskaltavat ja
osaavat tuoda omat mielipiteensd ja ajatuksensa paremmin esille. Tamé kasvat-
taa projektin jasenten luottamusta projektiin. (Orlikowski, 2002.)

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, Herbslebin ja Moitran (2001) mukaan
syitd jarjestelma- ja ohjelmistokehitysprojektien maantieteellisen hajauttamisen
kayttamiselle on useita. Muun muassa tahto padstda hyodyntamé&an maailman-
laajuisia tyovoimamarkkinoita, joka mahdollistaa sen, ettd organisaatio tai yri-
tys saa todenndkoisesti ammattitaitoisempaa tyovoimaa kayttoonsd. Myos Ca-
sey (2010) mainitsee jdrjestelméakehitysprojektien maantieteellisen hajauttami-
sen taustasyynd nimenomaan halvemman tyoévoiman hyddyntdmisen. Maantie-
teelliselld hajauttamisella yritykset paddsevit toteuttamaan kehitystyotd lahem-
pand markkinoita, joille tuote suunnataan. Maantieteelliselld hajauttamisella
pddstdadn myos hyodyntamadan esimerkiksi aikavyohykkeitd, jolloin kehitystyo-
td voidaan tehdd jatkuvasti. (Herbsleb & Moitra, 2001; Casey, 2010.)

My®os Smite (2006) korostaa maantieteellisen hajauttamisen hyotyja erityi-
sesti siitd ndkokulmasta, ettd yritykset ja organisaatiot ovat alttiimpia uusille
innovaatioille ja ideoille, kun kehitystiimissd tydskentelee ihmisid ympéri maa-
ilman ja erilaisista kulttuureista. Yritykset ja organisaatiot padasevit hyodynta-



24

mddn tyovoiman ja muiden resurssien liikkuvuutta paremmin, kun kehitystii-
mit tyoskentelevit useissa eri sijainneissa. (Smite, 2006.)

Aikaisemman tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siis siltd, ettd yritykset
ja organisaatiot pyrkividt maantieteelliselld hajauttamisella saavuttamaan jous-
tavuutta jdrjestelmd- ja sovelluskehitykseen. Lisdksi maantieteelliselld hajaut-
tamisella pyritddn tietyiltd osin saavuttamaan myos kustannusetua ja optimoi-
maan resursseja, vaikkakin tutkimuksissa huomautetaan my®os siitd, ettd hajaut-
taminen osittain myds lisdd erityisesti rahallisia kustannuksia. Hajauttamisen
rahalliset kustannukset korostuvat erityisesti projektin alkuvaiheessa, kun olisi
erittdin oleellista saada eri sijainneissa tydskentelevét ihmiset tutustumaan toi-
siinsa. Yritykset ja organisaatiot pyrkivdt myos laajentamaan organisaationsa
innovaatioalttiutta hajauttamalla kehitystd eri sijainteihin. Maantieteellinen ha-
jauttaminen mahdollistaa jarjestelmad- ja sovelluskehityksen toteuttamisen ldhel-
14 markkinoita ja kohderyhmad, mille ne suunnataan.



25

3 AINEISTON KERUU JA MENETELMA

Tamédn tutkimuksen empiirisen tutkimusaineiston kerddminen rakentui siten,
ettd ensin valittiin haastateltavat henkil6t Yritys X:n henkil6stostd, jotka olivat
osallistuneet tutkimuksen kohteena olevaan jdrjestelméakehitysprojektiin. Ta-
maén jdlkeen toteutettiin itse tutkimushaastattelut ja lopuksi haastatteludanitteet
litteroitiin. Litteroidun tutkimusaineiston analysointiin kdytettiin Hsiehin ja
Shannonin (2005) siséltdanalyysia. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin
tutkimusaineiston keruun ja kdytettyjen tutkimusmenetelmien sisalto.

3.1 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineiston kerddmisessd aloitettiin siitd, ettd varmistettiin tutkimus-
haastatteluihin osallistuvat henkil6t. Tutkimushaastatteluihin osallistuneet
henkil6t olivat tapaustutkimuksen kohteena olevan Yritys X:n jérjestelméakehi-
tysprojektissa tyoskennelleitd henkiloitd. Haastateltavat henkilot valikoitiin si-
ten, ettd tutkittavan projektin kaikista osa-alueista saataisiin mahdollisimman
laaja otanta. Valintakriteereita olivat:

e tyontekijan tyotehtdava projektissa
e tyontekijan pddasiallinen tyoskentelysijainti, joita olivat Suomi ja Latvia
e tyontekijan tyokokemus projektissa.

Tyontekijan tyotehtdva projektissa valittiin kriteeriksi siksi, ettd eri osa-alueet
projektin sisilld tulisivat mahdollisimman hyvin edustetuksi. Tydskentelysijain-
ti valittiin my0s kriteeriksi, jotta molemmista maantieteellisistd sijainneista saa-
taisiin haastateltua tyontekijoitd. Lisdksi tyontekijan tyokokemus projektissa
otettiin huomioon, jotta haastateltavaksi saataisiin sellaisia henkil6itd, jotka oli-
sivat tyoskennelleet projektin parissa mahdollisimman kauan. Néin haastatte-
luissa saataisiin parempi kasitys siitd, miten asiat ovat ajan kuluessa muuttu-
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neet. Néilld kolmella kriteerilld saatiin projektin parissa tyoskennelleistd henki-
16istd yleisesti kattava otos.

Edelld mainitut valintakriteerit eivit kuitenkaan olleet tdysin ehdottomia,
minkd vuoksi esimerkiksi samankaltaisissa tehtdvissd tyoskennelleitd henkioita
haastateltiin useampia. Myos Suomessa tyoskennelleitd henkiloitda haastateltiin
madréllisesti enemman kuin Latviassa tyoskennelleitd. Tama johtui padosin sii-
td, ettd Suomesta oli helpompi 16ytdd haastateltavia henkilsitd tdhdn tutkimuk-
seen. Suomessa tyoskennelleille henkiloille haastattelu toteutettiin suomeksi ja
Latviassa tydskennelleille henkildille haastattelu toteutettiin englanniksi. Ky-
symysten sisdlto ja asettelu olivat kuitenkin identtiset kummassakin sijainnissa
tyoskennelleille henkildille. Kysymysten jdrjestys vaihteli hieman haastattelui-
den vililld, mutta péddasiallisesti kysymysten jdrjestys oli samankaltainen.

Taulukossa 1 on kuvattu haastattelukysymykset, niiden pddasiallinen jar-
jestys sekd kunkin vaiheen tarkoitus. Lisdksi taulukossa 1 on kuvattu myos tar-
kentavat osa-alueet kullekin kysymykselle. Haastatteluihin osallistuneiden
henkiloiden ty6tehtdvid olivat mm. projektipddllikks, scrummaster, ohjelmisto-
kehittdja, madrittelijd, testaaja, IT-asiantuntija ja resurssiomistaja. Haastatelta-
vista kuusi tyoskenteli Suomessa ja neljd Latviassa. Yhteensd haastateltavia ja
haastatteluja oli titen kymmenen. Haastattelujen ja haastateltavien tiedot on
esitetty taulukossa 2.

TAULUKKO 1 Haastatteluiden yleinen rakenne.

Kysymys tai aihe Osa-alueet Tarkoitus
Haastattelun aloitus; lupa haastatte- Metatiedot haasta- Johdattelu
lun &ddnittimiseen; maininta ano- teltavista
nyymista vastaamisesta
Minkilaisia ongelmia tai haasteita jar- Kommunikointi Vastata TK1:een
jestelmdakehitysprojektin  maantieteelli- Hallinta
nen hajauttaminen on muodostanut Koordinointi
projektin aikana? Kulttuurilliset erot

Luottamus
Miten kyseisiin ongelmiin ja haasteisiin  Tyokalut Vastata TK2:een
on reagoitu projektin aikana? Prosessit
Miten projekti on mielestisi onnistunut Budjetti Keritd lisatietoja
kokonaisuutena? Aikataulu

Laatu
Haastattelun padttaminen; kysytaan Paattaminen
onko jotain lisattavaa
TAULUKKO 2 Haastatteluiden ja haastateltavien metatiedot.
Haastattelu no. Kesto Kieli Tyoskentelysijainti Tapa
1 15min  suomi  Suomi Videokonferenssi
2 19min  suomi Suomi Kasvotusten
3 15min  suomi Suomi Kasvotusten
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4 29min  suomi Suomi Kasvotusten

5 22min  suomi Suomi Kasvotusten

6 2Ilmin suomi Suomi Videokonferenssi
7 28min  englanti Latvia Videokonferenssi
8 l6min englanti Latvia Videokonferenssi
9 20min englanti Latvia Videokonferenssi
10 14min englanti Latvia Videokonferenssi

Tutkimushaastattelut olivat kestoltaan 10-30 minuuttia pitkid ja ne toteutettiin
kahden viikon aikajaksolla. Haastattelumenetelména kaytettiin puolistrukturoi-
tua tutkimushaastattelua. Haastateltaville esitettiin samat kysymykset suurin
piirtein samassa jdrjestyksessd, mutta tarkentavia kysymyksid esitettiin riippu-
en keskustelun etenemisestd. Kaksi ensimmadistd kysymystd (Minkilaisia ongel-
mia tai haasteita jdrjestelmakehitysprojektin maantieteellinen hajauttaminen on muo-
dostanut projektin aikana? ja Miten kyseisiin ongelmiin ja haasteisiin on reagoitu pro-
jektin aikana?) esitettiin ikddn kuin iteroiden. Toisin sanoen ensimmadinen kysy-
mys ongelmista ja haasteista toi esille jonkin haasteen ja tdhan liittyen esitettiin
toinen kysymys ongelmaan tai haasteeseen reagoinnista. Tarkentavia osa-
alueita kysyttiin tarvittaessa ja satunnaisesti keskustelun lomassa.

Tutkimushaastattelijalla oli tdssd tapaustutkimuksessa ennakkotietoa
haastattelun aiheesta. Haastattelut pyrittiin toteuttamaan kuitenkin siten, ettei
haastateltaville syntyisi sellaista kasitystd, ettd haastattelija tietdisi aiheesta jo
etukdteen. T&lld pyrittiin saavuttamaan se, ettd haastateltavat eivit vahingossa
jdttdisi jotain tietoa pois kuvitellen, ettd haastattelija tietdisi asian jo. Tdssd nou-
datettiin Leechin (2002) esittimdd mallia, jossa haastattelija ei tuo esille omaa
tietoaan aiheesta.

Haastattelut toteutettiin mahdollisuuksien mukaan kasvotusten Yritys X:n
toimistotiloissa. Jos haastattelun jarjestiminen kasvotusten esimerkiksi vali-
matkan vuoksi ei ollut mahdollista, haastattelu toteutettiin videokonferenssina.
Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelun danittimiseen ennen haastattelun
aloittamista ja haastateltavat informoitiin siitd, ettd haastatteluun vastataan
anonyymisti. Haastattelut danitettiin haastattelutilanteessa ja haastattelun jal-
keen ddnitteet litteroitiin tekstimuotoon tarkempaa analyysia varten. Litteroin-
nin jdlkeen haastatteluddnitteet tuhottiin. Litterointi toteutettiin silld kielelld,
jolla haastattelu oli toteutettu.

3.2 Tutkimusmenetelmi

Litteroitujen tutkimushaastattelujen analysoimiseen kaytettiin Hsiehin ja Shan-
nonin (2005) esittelemdd sisédltoanalyysia. Hsieh ja Shannon (2005) esitteleviit
yhteensd kolme erilaista sisdltdanalyysimenetelmdd: perinteinen sisédltoanalyysi
(Conventional Content Analysis, CCA), suunnattu sisdltéanalyysi (Directed
Content Analysis, DCA) ja summatiivinen sisdltdanalyysi (Summative Content
Analysis, SCA). Tamén tutkimuksen haastatteluiden analysoimiseen kdytetdaan
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perinteistd sisdltdanalyysia (CCA) ja suunnattua sisdltdanalyysia (DCA). TK1:n
analysointiin kdytettiin suunnattua sisdltéanalyysia ja TK2:n analysointiin vas-
taavasti perinteistd sisdltvanalyysia. Summatiivista sisdltoanalyysia ei tdssd tut-
kimuksessa kadytetty. (Hsieh & Shannon, 2005.)

Perinteinen sisdltéanalyysi (CCA)

Perinteisessd sisdltoanalyysissd tutkija ei kdytd ennalta maarattyja kategorioita
tutkimushaastattelujen sisdllon analysoinnissa. Perinteisessd sisdlttanalyysissa
on tdrkedd tunnistaa haastattelun sisdllostd avainkonseptit. Haastatteluista ke-
ratddn ajatuksia ja ideoita esimerkiksi taulukkoon, minka jdlkeen loydetyille
huomioille pyritdan keksiméddn yhteisid kategorioita. Kukin havainto haastatte-
lusta pyritddn sijoittamaan johonkin kategoriaan, joita voi muodostua useita.
Kategorioille médritellddn kuvaus ja kullekin kategorialle etsitddn esimerkki,
joka kuvastaa kyseistd kategoriaa. (Hsieh & Shannon, 2005.)

Haastattelukysymykset perinteisessd sisdltoanalyysissd ovat useimmiten
avoimia eli haastateltavalle ei anneta vastausvaihtoehtoja tai johdatella tiettyyn
vastausmalliin. Lisdksi tarkentavia avoimia kysymyksid kannattaa suosia, jos
haastateltavan vastaus jdd vajanaiseksi tai epédselvidksi. Aineiston analysoinnissa
on tarkedd, ettd tutkija kehittdd hyvdn yleiskdsityksen aineistosta. (Hsieh &
Shannon, 2005.) CCA-menetelmd sopii hyvin TK2:n analysoimiseen, silld
TK2:ssa on tdarkedd tutkia nimenomaan tdssd tapauksessa tapahtuneita ilmioita
ja haastateltaville ei haluttu antaa ennalta vastausvaihtoehtoja.

Suunnattu sisdltoanalyysi (DCA)

Suunnatussa sisdltdanalyysissd tutkija on muodostanut ennakkoon kategorioita.
useimmiten ndméa ennakkoon muodostetut kategoriat on johdettu aiemmasta
tutkimuksesta. Suunnatulla sisdltoanalyysilld voidaan pyrkid esimerkiksi vah-
vistamaan aiemman tutkimuksen tuloksia kdyttamalld aiemmasta tutkimukses-
ta johdettuja kategorioita. Aiemmasta tutkimuksesta pyritddan loytdamé&an avain-
konseptit, minki jdlkeen tutkittavan tapauksen tutkimushaastatteluiden pohjal-
ta pyritdadn 1oytamddn kyseisiin kategorioihin sopivia ajatuksia ja ideoita. Mikali
tutkimushaastatteluista sattuisi 10ytymadn sellaisia huomioita, jotka eivit sovi
ennalta mddrattyihin kategorioihin, pyritddn niille keksimdan uusi kategoria.
(Hsieh & Shannon, 2005.)

Haastattelukysymykset suunnatussa sisdltdanalyysissd ovat useimmiten
avoimia, kuten perinteisessd sisdltdanalyysissd. Kun tutkimuksessa kdytetdan
DCA-menetelmid, voidaan haastateltaville kuitenkin esittdd huomattavasti tar-
kempia suunnattuja kysymyksid, jotka pohjautuvat nimenomaan aiemman tut-
kimuksen pohjalta muodostettuihin kategorioihin. (Hsieh & Shannon, 2005.)
Suunnattua sisdltoanalyysid kédytetdan tdssd tutkimuksessa TK1:n analysoimi-
seen. TK1:std varten aiemmasta tutkimuksesta on kerdtty valmiit kategoriat,
joita on viisi kappaletta: kommunikointi, hallinta, koordinointi, kulttuurilliset
erot ja luottamus. Nditd vasten haastatteluista pyrittiin 16ytdaméaan ajatuksia ja



29

ideoita, jotka sopivat kyseisiin kategorioihin. Sellaisille ajatuksille ja ideoille,
joille ei 16ytynyt sopivaa valmista kategoriaa, kehitettiin uudet kategoriat.

Haastatteludanitteiden litteroinnin jdlkeen tehtiin aineiston sisdltdanalyysi. Si-
sdltdanalyysi tehtiin kummallekin tutkimuskysymykselle erikseen kadyttden
edelld mainittuja sisdltdanalyysin muotoja.

TK1:std varten aineiston analyysi toteutettiin kdyttden Hsiehin ja Shanno-
nin (2005) DCA-menetelmé&d. Aineistosta keréttiin taulukkoon kaikki sellaiset
seikat, jotka esittivit jonkinlaisen haasteen, joka johtui jarjestelmékehitysprojek-
tin tyoryhmédn maantieteellisestd hajauttamisesta. Tamédn jdlkeen taulukkoon
merkattiin, mihin kaikkiin ennalta maarattyihin kategorioihin kyseinen idea tai
ajatus liittyi. Jos maininta liittyi useampaan kategoriaan, merkattiin kaikki ka-
tegoriat, joihin maininta liittyi. Jos maininta ei tuntunut liittyvdn mihinkddn
ennalta madrdttyyn kategoriaan, madrattiin maininnalle uusi kategoria. Kun
koko aineisto oli kdyty ldpi, tarkasteltiin, mitka seikat jdivat ennalta méadrattyjen
kategorioiden ulkopuolelle ja muodostettiin ulkopuolelle jadneiden kesken uu-
det kategoriat, joille madrattiin nimi ja kuvaus.

TK2:sta varten toteutettiin oma analyysi haastatteluaineistosta kayttden
Hsiehin ja Shannonin (2005) CCA-menetelmdd. Aineistosta keréttiin taulukkoon
kaikki sellaiset maininnat, jotka liittyividt TK2:een jollain tavalla eli esittivit jon-
kinlaisen reagoinnin maantieteellisen hajanaisuuden aiheuttamille haasteille tai
ongelmille. Tamédn jdlkeen maininnat analysoitiin ja pyrittiin ryhmittelema&n
maininnat samankaltaisuuden mukaan kategorioihin, joille maarattiin nimi ja
kuvaus.
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4 TULOKSET JA ANALYYSI

Taman luvun tarkoituksena on esitelld Yritys X:n maantieteellisesti hajautetun
jarjestelmakehitysprojektin tutkimushaastatteluista 1oydetyt tulokset. Tutki-
mushaastatteluista pyrittiin 16ytdmé&an vastauksia tdmdn tutkielman kahteen
tutkimuskysymykseen TK1:een ja TK2:een, jotka olivat:

1. Miten jdrjestelmékehitysprojektin maantieteellinen hajanaisuus voi vai-
kuttaa projektin onnistumiseen? (TK1)

2. Miten projektin maantieteelliseen hajanaisuuteen liittyvid haasteita kési-
teltiin Yritys X:n tapauksessa? (TK2)

4.1 Maantieteellisen hajanaisuuden vaikutukset Yritys X:ssd

Ensimmadistd tutkimuskysymystd analysoitiin Hsiehin ja Shannonin (2005)
suunnatulla sisdltoanalyysilla. Litteroiduista tutkimushaastatteluista etsittiin
kaikki maininnat haasteista tai riskeistd, joita Yritys X:n tyontekijdt projektissa
kohtasivat. Viisi ennalta mddradttyd kategoriaa tunnistettiin aiemmasta tutki-
muksesta ja ndmaé on esitelty alaluvussa 2.3.

e kommunikointi

e hallinta

e koordinointi

e kulttuurilliset erot
e luottamus.

Tutkimushaastatteluista havaitut haasteet ja riskit vastasivat suurelta osin néita
ennalta maarattyja kategorioita, mutta lisdksi loydettiin kaksi uutta kategoriaa:
tyokalut ja prosessit sekd ajankadytto. Kukin maininta merkittiin kuuluvaksi yh-
teen tai useampaan kategoriaan. Mikéli maininnalle ei 16ytynyt sopivaa ennalta
madrdttyd kategoriaa, luotiin uusi kategoria. Uudelle kategorialle méarattiin
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myochemmin kuvaus. Jos useampi maininta paatyi uusiin kategorioihin, pyrit-
tiin samankaltaiset kategoriat yhdistim&an. N&in 16ydettiin ndméd kaksi uutta
kategoriaa.

Useammassa tapauksessa useampi kuin yksi haastateltava mainitsi saman
haasteen. Sanamuodot olivat vaihtelevia, mutta perusajatus taustalla oli merkit-
sevd analysointivaiheessa. Taulukossa 3 on kuvattu TK1:een liittyvét kategoriat.
Taulukon vasemman reunimmaiseen sarakkeeseen on merkitty kaikki haasteet,
joita haastatteluissa tuli ilmi. Mikaéli useampi haastateltava mainitsi saman asian,
ne yhdistettiin taulukkoon yhdeksi riviksi. Kukin haaste on merkitty x:114 sen
mukaan, mihin kategoriaan se kuuluu. Tutkimushaastattelujen analysoinnista,
aikaisemmasta tutkimuksesta tunnistettuja kategorioita sekd haastattelujen pe-
rusteella 16ydettyjd uusia kategorioita arvioitiin yhdessd muiden alan asiantun-
tijoiden kanssa. Analysointia oli arvioimassa tamén tutkielman ohjaaja.

TAULUKKO 3 Maantieteellisesti hajautetun projektin haasteet Yritys X:ssa.

Tyokalut ja prosessit
Ajankaytto

Haaste

Hallinta
Koordinointi
Kulttuurilliset erot
Luottamus

Kommunikoinnin vahdisyys
Face-to-face ~-kommunikoinnin puute
Vadrinymmarrykset ja erimielisyydet
Kommunikoinnin hitaus

Kielelliset haasteet

Yhteisen pddméddran puuttuminen X
Viivéstykset
Projektin hallinnan hajautuminen X X
Tiedon puute X
Henkilokohtainen tutustuminen X X
Erilainen tyokulttuuri
Erilaiset tyGajat X X
Tyokalujen heikko laatu X X X
Tyokalujen viahéisyys X
Huonosti soveltuvat prosessit X X
Yhteisen ajan 16ytaminen X

% % % x x| Kommunikointi
=

X
X X X X
X
X

X
X

X

X

Tutkimushaastatteluista 16ydetyt maininnat haasteista liittyivdt useimmissa
tapauksissa useampaan kuin yhteen kategoriaan. Tama voi johtua mm. siitd,
ettd yksi ongelma aiheutti haasteita moneen eri osa-alueeseen projektissa. Esi-
merkiksi kommunikoinnin puute aiheutti luonnollisesti kommunikointihaastei-
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ta, mutta se myds vaikeutti esimerkiksi koordinointia ja aiheutti luottamuksen
puutetta, jos kaikilla projektin jdsenilld ei ollut samaa tietoa. Seuraavissa alalu-
vuissa tarkastellaan tarkemmin l6ydettyjd kategorioita ja esitetddan esimerkkeja
kustakin kategoriasta.

4.1.1 Kommunikointi

Kommunikointi oli yksi merkittdivimmistd aiemmasta tutkimuksesta tunniste-
tuista haasteista maantieteellisesti hajautetuissa jdrjestelmékehitysprojekteissa.
My6s Yritys X:n tapauksessa tutkimushaastatteluissa kavi ilmi, ettd kommuni-
kointi, sen vdhdisyys ja huono laatu aiheuttivat haasteita ja ongelmia Yritys X:n
jarjestelmdkehitysprojektissa. Kommunikointi esiintyi harvassa tapauksessa
yksin; kommunikoinnilla havaittiin olevan usein rinnakkaisvaikutuksia muihin
projektin osa-alueisiin. Merkittavimmat haasteet, joita kommunikointiin liittyen
tutkimushaastatteluissa tuli ilmi, olivat:

¢ Kommunikoinnin vdhdisyys.

e Face-to-face -kommunikoinnin puute.
e Vddrinymmarrykset ja erimielisyydet.
e Kommunikoinnin hitaus.

e Kielelliset haasteet.

e Tyokalujen heikko laatu.

e Tyokalujen vdhdisyys.

Yleisesti ottaen kommunikointi koettiin kaikissa projektin osa-alueissa ja osissa
keskeiseksi tekijdksi, joka madaritti sen, miten hyvin projekti eteni ja onnistui.
Useat eri haastateltavat mainitsivat, ettd kommunikoinnissa oli puutteita tai sen
laatu oli heikkoa, mikd puolestaan aiheutti sen, ettd tiedon vélittymisessd oli
ongelmia tai tieto ei vilittynyt lainkaan toiselle osapuolelle.

ihmiset ei esimerkiks vastaa kysymyksiin, vaan niistd tulee tota... ne on paljolti yk-
sinpuheluita (Haastattelu 4)

suoraa kommunikointia ei ollut ohjelmistoa kehittdvien ihmisten ja vaatimusmaaérit-
telijoiden vaililld (vapaa kdannos) - there was no direct communication between the
people who made the software and the people who actually make the requirements
(Haastattelu 9).

kommunikoinnissa oli suuria aukkoja (vapaa kddnnos) - there were huge gaps in
communication (Haastattelu 8).

Kuten aikaisemmassa tutkimuksessa mm. Herbsleb ja Grinter (1999a) ovat mai-
ninneet, informaalien kasuaalien kanssakdymisten merkitys kommunikoinnissa
on erittdin suuri. Myos haastattelut tukivat tdtd ndkemystd ja useasti kommuni-
koinnin n&htiin olevan haasteellista erityisesti siksi, ettd projektin jasenet eivit
pystyneet kommunikoimaan kasvotusten. Taméa nakyi projektin etenemisessa
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esimerkiksi siten, ettd pddtosten tekeminen oli hidasta, silld ainoa keino tehdd
pdatoksid olivat viralliset palaverit.

Viestinndllisid haasteita, ettd kylldhdn se tulee monta kertaa esiin, ettd jos oltais sa-
massa paikassa kaikki, niin sd pystyisit asioita hoitaa paljon jouhevammin (Haastat-
telu 2).

tietysti ihmisid on hieman hankalampi ldhestyd, ettd joutuu aina ottaa jollakin Sky-
pellé tai jollakin muulla yhteyttd (Haastattelu 4).

Yhteisymmarrykseen padseminen olisi paljon nopeampaa ja vastaaminen olisi paljon
nopeampaa, jos pystyisi vain nousemaan ylos ja puhumaan tai kdvelemddn toiseen
huoneeseen (vapaa kddnnos) - Common understanding would be reachable much
faster and answers would be much faster if somebody could just stand up and talk or
walk to the other room (Haastattelu 9).

Maantieteellinen hajautus aiheutti haasteita kommunikoinnissa, mistd puoles-
taan seurasi runsaasti vadrinymmarryksid. Kommunikointi eri sijaintien valilla
miellettiin usein vajaaksi, minkd vuoksi vddrinymmarryksid ja erimielisyyksia
syntyi Yritys X:n projektissa. Haastateltavat totesivat muun muassa, ettd heidan
oli usein vaikea ymmartdd, mitd toisessa sijainnissa tydskentelevit henkil6t ha-
lusivat kommunikoida. My6s oman ajatuksen vélittdminen toiseen sijaintiin oli
haasteellista johtuen maantieteellisestd etdisyydestd. Monissa tapauksissa tama
tuntui johtuvan esimerkiksi siitd, ettd kdytetty kommunikointitapa oli kirjalli-
nen.

kirjoitetussa muodossa voi olla joskus harhaanjohtavaa (vapaa kdannos) - in written
form can be sometimes mislead... misleading (Haastattelu 7).

toki ei aina késitetd tadlld, mitd sielld tarkotetaan (Haastattelu 4).

Maantieteellisen etdisyyden takia kommunikoinnin havaittiin olevan myos
melko hidasta. Tamé&n vuoksi haastateltavat kokivat erittdin turhauttavana ja
stressaavana, jos vastausten saamiseen vastapuolelta kului paljon aikaa. Lis&ksi
etdisyyden aiheuttamat kommunikointihaasteet pakottivat projektin jdsenet
monesti toistamaan ja selittiméddn asioitaan useaan kertaan, mikd myos osal-
taan hidasti kommunikointia ja aiheutti turhautumista.

Myoskin siséllollisesti se, ettd jos toinen vastaa silld tavalla, ettd s et tdysin ymmarrd,
niin taas menee aikaa, kun sd joudut esittdd sen tarkentavan kysymyksen ja oottaa
(Haastattelu 2).

menee pari tuntii saattaa mennd pdiva ennenku sé voit sen jonku yhen asian selvittad
ja se hidastaa. (Haastattelu 1).

Yritys X:n tapauksessa jdrjestelmédkehitysprojekti oli hajautettu kahteen eri
maahan, minkd vuoksi projektin ainoa yhteinen kieli oli englanti. Monet haasta-
teltavat kokivat timdn haasteeksi, silld englanti ei kuitenkaan ollut kummassa-
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kaan sijainnissa didinkielend. Kielelliset haasteet koettiin useassa tapauksessa
ongelmaksi. Tamd nakyi mm. siing, ettd osa projektiryhmasta koki, ettei pysty-
nyt ilmaisemaan itseddn riittdvan hyvin ja siten myos ymmartaméaan toista yhta
syvalliselld tavalla kuin olisi ollut tarpeen.

siis joo totta kai joskus kun s& haluaisit kovin selittdd itsedsi monipuolisesti, niin se
rajoittaa sua, kun sd joudut tekee sen englanniks (Haastattelu 2).

selitdt jonkun, vastapuoli sanoo, ettd “yes”. Ja ajattelet, ettd se on ymmartanyt sen,
mutta se ei valttamattd ole yhtdan ymmartanyt (Haastattelu 3).

Kommunikointityokaluilla ndyttédisi olevan erittdin suuri merkitys kommuni-
koinnin onnistumisessa maantieteellisesti hajautetuissa projekteissa. Yritys X:n
projektissa havaittiin, ettd kommunikointityokalujen laatu vaikutti suoraan
kommunikointiin kahden eri sijainnin vélilld. Haastateltavat toivat esille mm.
sen, ettd heiddn oli hyvin hankala tietdd, mitd toisessa sijainnissa ylipdadtddn ta-
pahtui, kun kommunikointi ei ollut vélitonta. Tdhdn haastateltavat olisivat
usein kaivanneet parempia tyokaluja.

Lisdksi haastateltavat olisivat kaivanneet useampia ja monipuolisempia
kommunikointitytkaluja, mikd olisi heiddn mukaansa auttanut esimerkiksi
tyopaja-tyyppisessd tyoskentelyssd. Kommunikointityokalut keskittyivat paa-
osin videoneuvottelujen ja viestittelyn ylldpitoon. Haastateltavat olisivat myos
kaivanneet sellaisia tyokaluja tai prosesseja, jotka olisivat auttaneet heitd selvit-
tamddn, kuka on paikalla ja kehen ottaa yhteytta.

ihmisid ei saa helposti kiinni (Haastattelu 4).

sellaiseen tietynlaiseen workshoppaamiseen, missd sd voit ldtkid niinku posti-itteja
seinélle, niin se ei onnistu (Haastattelu 2).

kaikki asiat oli ldhinnd sdhkoposteissa, Exceleissd (Haastattelu 4).
4.1.2 Hallinta

Projektin hallinta havaittiin aiemmassa tutkimuksessa myos merkittdvand haas-
teena. Projektin hallinta on haasteellista, jos projekti on hajautettu useampaan
eri maantieteelliseen sijaintiin. Myos Yritys X:ssd tehdyssa haastattelututkimuk-
sessa havaittiin, ettd projektin hallinta oli hankaloitunut maantieteellisen et4i-
syyden vuoksi. Projektin hallintaa oli mm. jouduttu jakamaan useille eri henki-
lsille ja joissakin tapauksissa myos sellaisille henkildille, joiden tyténkuvaan se
ei valttamatta suoranaisesti kuulunut. Haastatteluista tunnistettiin seuraavat
hallintaan liittyvit haasteet:

e Yhteisen pddmddran puuttuminen.
e Viivédstykset.
e Projektin hallinnan hajautuminen.
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Muun muassa kommunikointihaasteiden takia Yritys X:ssd projektissa tyos-
kennelleet henkil6t kokivat, ettd sijaintien valilld oli hankala ylldpitdad yhteista
pddamadrad. Erityisesti se, ettei ollut tekemisissa toisessa sijainnissa tyoskentele-
vien henkildiden kanssa pdivittdin, loi haasteita pddamddran yhtendisyydelle.
Esimerkiksi vastuiden jakamisessa ja ymmarryksessa esiintyi ongelmia.

ne nidkemykset, mitéd ollaan tekeméassa, niin on ollut haastavia ja niiden sitten saami-
nen siihen yhteiseen ndkemykseen, mitd ollaan tekeméssa (Haastattelu 3).

on tullut sitd vaarinymmarrystd, ettd kenelle, mikd osa-alue kuuluu (Haastattelu 3).

projektipdallikotkin niinkun oli epdselvad, kuka vastaa kokonaisuudesta (Haastattelu
0).

Tutkittavan projektin aikana esiintyi runsaasti viivdstyksid. Viivdstykset olivat
projektityontekijoiden mukaan liittyneet mm. erimielisyyksiin jarjestelmén toi-
minnasta. Lisdksi maantieteellinen etdisyys aiheutti sen, ettd jos haluttiin vaik-
kapa matkustaa toisessa sijainnissa tyoskentelevien henkildiden luokse, niin se
vei paljon aikaa itse kehitystyosta.

oltiin ihan eri mielta siitd logiikasta, miten sen piti toimia, niin aiheutti varmaan aika
paljon my0s viivastyksia (Haastattelu 3).

se kdytdnnossd, ettd jompikumpi matkustaa toisensa luo, niin se on yks pdiva pois
pelistd, jolloin ei tapahdu yhtdan mitddn (Haastattelu 2).

Projektin hallinnasta vastaavat henkilt kokivat erityisen haastavana sen, ettd
projektin hallinta jakautui moneen eri sijaintiin. Toisessa sijainnissa tydskente-
levd projektipaallikko ei esimerkiksi pystynyt valvomaan projektin etenemista
laheskdan yhtd tehokkaasti kuin, jos projekti olisi toteutettu yhdessd paikassa.
Nakyvyys pdivittdiseen tyohon sijaintien vililld oli hyvin heikkoa, mika aiheutti
epdtietoa tyontekijoissa.

(kysyttdessd hallinnallisista asioista) hajauttaa sitd omaa valvontaa myos muittenki
tehtdaviks (Haastattelu 2).

on se haastavaa, ettei nde pdivittdin, mitd tapahtuu (Haastattelu 1).
4.1.3 Koordinointi

Aikaisemmissa tutkimuksissa projektin koordinoinnissa oltiin havaittu haastei-
ta maantieteellisesti hajautetuissa jdrjestelmédkehitysprojekteissa. Haastatteluis-
sa kdvi ilmi, ettd my0Os Yritys X:n hajautetussa jdrjestelmékehitysprojektissa
koordinoinnin onnistumisessa koettiin haasteita. Koordinointiin liittyvat haas-
teet oolivat monilta osin samankaltaisia kuin jo aiemmin esiin tulleissa osa-
alueissa, mutta myos tiedon puute ndhtiin merkittdvanad haasteiden aiheuttaja-
na. Haastatteluissa havaittiin seuraavat koordinointiin liittyvat haasteet:
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e Viddrinymmarrykset ja erimielisyydet.
¢ Kommunikoinnin hitaus.

e Kielelliset haasteet.

e Yhteisen pddmddran puuttuminen.

e Tiedon puute.

e Tyokalujen heikko laatu.

e Huonosti soveltuvat prosessit.

Haastateltavat kokivat, ettd vadrinymmarryksid ja erimielisyyksid syntyi erityi-
sesti pddtoksenteon yhteydessd, kun henkil6t, jotka asioista pééttivat eivat istu-
neet fyysisesti saman poyddn ddressd. Projektin etenemistd oli tidten haasteellis-
ta koordinoida, koska eri sijainneissa tyoskentelevilld henkil6illd oli erilainen
ndkemys tehdyistd padatoksistd. Myo0s se, ettd toisessa sijainnissa kaikki henkil6t
eivit olleet mukana péadtoksenteossa, aiheutti vadrinymmarryksid. Kahden eri
maantieteellisen sijainnin vélilld kommunikointi oli luonnollisesti myds hi-
taampaa kuin yhdessd sijainnissa toteutetussa projektissa. Kommunikoinnin
hitaus aiheutti haasteita myos projektin koordinoinnille.

ollaan harvoin saman pdydan &ddressd, niin luonnollisesti vaikeuttaa sitd (Haastattelu
3).

Business Analystit tai System Analystit, et me keskusteltiin heijan kanssa ja he taval-
laan uudelleenkirjoitti nimé& meiddn maédritykset ja sitten tulkkasivat ne sinne kooda-
reille ja sitten téstdhén tuli aivan hirvee rikkindinen puhelin sitte (Haastattelu 5).

jos on jotain kiireellistd, niin se vie tunnin tai kaksi reagoida (vapaa kdannos) - if
there is something urgent, so it's mm..., takes like hour two to react to it (Haastatte-
lu 10).

Myos kielelliset haasteet koettiin hankaloittavana tekijand koordinoinnin onnis-
tumisessa. Monet kielellisistd haasteista olivat samankaltaisia kuin ylipddtansa
kommunikoinnin yhteydessd ja havaittiinkin, ettd kommunikoinnin onnistumi-
nen vaikutti usein moniin eri osa-alueisiin projektissa. Kun projektin jdsenet
eivat pystyneet kommunikoimaan yhta tehokkaasti kuin omalla didinkielelldan
tai kun syntyi vaarinymmarryksia kielellisten asioiden takia, oli my6s koordi-
nointi huomattavasti haasteellisempaa.

Haastateltavat toivat erittdin vahvasti esille, ettd heilld ei ollut suoraa yh-
teyttd toisessa sijainnissa suorittavaa tyotd tekevien henkilviden, kuten ohjel-
moijien kanssa. He kokivat, ettd eivit pystyneet esimerkiksi priorisoimaan kehi-
tettdvid asioita tai selvittdméaan, mitd ohjelmoijilla oli seuraavaksi kehitysjonos-
sa. Haastateltavat kokivat, ettd he eivdt pystyneet koordinoimaan toisessa si-
jainnissa tydskentelevien henkiléiden kanssa haluamallaan tavalla.

mehdn ei esimerkiks tddltda Suomen pddstd oltu kdytinnossd ollenkaan koodaajien
kanssa tekemisissd (Haastattelu 5).
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Ehkd suurimpana haasteena koordinoinnin yhteydessd haastatteluista havait-
tiin tiedon puute. Tiedon puute liittyi esimerkiksi siihen, ettd eri sijainneissa
tyoskentelevit projektin jdsenet eivit tienneet, mitd toisessa sijainnissa ylipda-
tansd tehtiin. He eivét tienneet kehen olla yhteydessd ja silloin tédlloin ilmeni
tapauksia, joissa jdrjestelmddn oli kehitetty ominaisuuksia, joista toisessa sijain-
nissa ei oltu edes tietoisia. Myos liiketoiminnan ymmarryksessd tieto ei ollut
molemmissa sijainneissa samalla tasolla, mikd aiheutti koordinointiongelmia
esimerkiksi priorisoinnin kanssa.

harvemmin tietad, ketd pitdis ldhestyad (Haastattelu 4).

vélilla tulee eteen, ettd sielld on kehitetty jotain, esimerkiks tyokalu, joka ei oo naky-
ny missddn. (Haastattelu 4).

se liiketoimintaymmaérryksen saaminen sinne... sinne tota kauaksi niille toisessa
maassa tyoskenteleville henkiloille, on ollut tosi haasteellista (Haastattelu 5).

Tyokaluilla oli haastateltavien mielestd merkittdva rooli koordinoinnissa. Mo-
net haastateltavat kokivat, ettd esimerkiksi kommunikointi, paatoksenteko, tie-
don jakaminen ja asioiden priorisoiminen toisen sijainnin kanssa olisi ollut hel-
pompaa, mikaéli kdytossa olisi ollut laadukkaampia tydkaluja. Keskeisesti tdhdn
liittyen myos prosessien merkitys oli haastattelujen perusteella tirked. Mikali
tyoskentelyprosessit olisivat olleet suoraviivaisemmat, selkeammit ja parem-
min suunnitellut, olisi koordinointi ollut helpompaa ja nopeampaa.

suoraa kommunikointia ei ollut ohjelmistoa kehittdvien ihmisten ja vaatimusmaaérit-
telijoiden vililld (vapaa kdannos) - there was no direct communication between the
people who made the software and the people who actually make the requirements
(Haastattelu 9).

414 Kulttuurilliset erot

Kulttuurillisten erojen muodostamat haasteet hajautetussa jarjestelmékehitys-
projektissa ovat usein hyvin subjektiivisia, kuten myos tdssa tutkimuksessa.
Kaikkien haastateltavien mielestd kulttuurillisia eroja ei vélttdmattd esiintynyt
lainkaan saati sellaisia, jotka olisivat muodostaneet haasteita projektin onnis-
tumiselle. Haastatteluissa ilmeni seuraavia kulttuurillisiin eroihin liittyvid haas-
teita:

o Kielelliset haasteet.

e Henkilokohtainen tutustuminen.
e Erilainen tyokulttuuri.

e Erilaiset tydajat.

Kielelliset haasteet nakyivit erityisesti kommunikoinnin vaikeutena, mutta ky-
seessd oli usein nimenomaan kulttuurillisista eroista johtuvat kielelliset haasteet.
Englannin kielen taito ei ollut tdysin samalla tasolla eri sijaintien valilld, mika
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aiheutti vadarinymmarryksid. Projektin maantieteellinen hajauttaminen tarkoit-
taa usein sitd, ettd projektin tyckielend ei vélttamattd ole kummankaan sijainnin
oma didinkieli, vaan molemmissa paikoissa tydkielend on usein jokin muu kieli,
monesti englanti. Niin oli myds Yritys X:n tapauksessa.

joo toki varmasti sekin niinkun vaikuttaa, ettd ei tehdd t6itd kummankaan didinkie-
lelld (Haastattelu 2).

englanninkielen taito on melko heikkoo monella (Haastattelu 4).

englannin kielen eri taitotasot voivat olla joskus haasteellisia (vapaa kddannos) - the
different levels of English can be a bit challenging sometimes (Haastattelu 9).

Varsin subjektiivisena haasteena voidaan pitdd henkilviden vélistd kanssakdyn-
tid. Muutamissa haastatteluissa tuli ilmi, ettd tutustuminen toisessa sijainnissa
tyoskenteleviin kollegoihin oli haasteellista. Toki maantieteellinen etdisyys vai-
kuttaa selvdsti siihen, ettd toisiin ihmisiin on hyvin haasteellista tutustua etdyh-
teydelld, mutta osassa haastatteluista kavi ilmi my®os tietynlaisia kulttuurillisia
eroja, jotka vaikeuttivat tutustumista. Ndin ei kuitenkaan kaikkien mielestd ol-
lut, mika osoittaisi sen, ettd kyseessd on melko subjektiivinen haaste.

siind jdd sellanen niinku henkilokohtainen touchi sit vdhan niinku kevyeksi (kysytta-
essd kulttuurillisista eroista) (Haastattelu 1).

Ei niinku tutustuta toisiin (kysyttdessa kulttuurillisista eroista) (Haastattelu 1).

Useimmissa haastatteluissa merkittavimmiksi kulttuurillisiksi eroiksi ndhtiin
tyokulttuurin ja tyoaikojen erilaisuus. Vaikkakin Yritys X:n tapauksessa kahden
sijainnin viélilld ei ollut aikavydhykkeistd johtuvaa ajallista eroa, oli kuitenkin
kulttuurillisista syistd tydajoissa hieman eroa. Taméa ndkyi myos tyokulttuuris-
sa. Latviassa tyopdiva alkoi hieman myohemmin kuin Suomessa ja vastaavasti
tyopdivd kesti myohempddn iltapdivéalld, mikd aiheutti noin 1-2 tunnin eron
tyOajoissa. Suomessa tydskentelevilld osastolla oli tavanomaisempaa tehda
sdannollisemmin tyotunnit noin klo 8-16 vililld, kun taas Latviassa tavanomai-
sempaa oli tehdd my®s iltatoita.

Muutamissa haastatteluissa tuli ilmi myo6s tyokulttuuriin liittyvid eroja.
Osa ndistd tyokulttuurillisista seikoista saattoi olla silti enemménkin henkil6on
liittyvid seikkoja kuin yleisid tyokulttuurin ominaisuuksia. Latviassa todettiin
tyokulttuurin olevan kuitenkin yleisesti hieman hierarkkisempi kuin Suomessa.

(kysyttdessd kulttuurillisista eroista) sielld oli niinkun... tuntu byrokraattiselta ja hie-
rarkkiselta se jdrjestys, ettd mitd miten kuka mitédkin tekee (Haastattelu 3).

tydajat poikkeaa Suomesta jonkun verran... niin siind helposti hukkaantuu silti tun-
teja (Haastattelu 4).

aloittavat myohemmin ja saattavat tehd sitten paljon myohempéan illalla kuin me
(Suomessa) on sitten taas totuttu (Haastattelu 5).



39

4.1.5 Luottamus

Aikaisemmissa tutkimuksissa luottamuksen on havaittu olevan ongelmallista
projektin alkuvaiheessa, jossa projektin jdsenet eivit ole vield tutustuneet toi-
siinsa. Luottamuksen muodostumista eri sijaintien valilld maantieteellinen et4i-
syys ei ainakaan tee helpommaksi. Yritys X:n tapauksessa havaittiin useita
haasteita, jotka vaikuttivat joko suoraan tai epdsuorasti luottamuksen muodos-
tumiseen tai ylldpitoon:

e Face-to-face -kommunikoinnin puute.
e Kielelliset haasteet.

e Projektin hallinnan hajautuminen.

e Tiedon puute.

e Henkilokohtainen tutustuminen.

Kuten jo aiemmin on tullut ilmi, valittoman kasvotusten tapahtuvan kommuni-
koinnin puute on suuri haaste projektin tiedon vélittymisessd. Haastateltavat
kokivat kasvotusten tapahtuvan kommunikoinnin puutteen aiheuttavan epé-
luuloa siitd, mitd toisessa sijainnissa tehdddn. Kielelliset haasteet korostuivat
myos luottamuksen ndkokulmasta. Haastateltavat kokivat, ettd kielelliset haas-
teet korostuvat, kun keskustelua ei pysty kdymddn kasvotusten. He kokivat,
ettd vastapuoli ei vilttdmattda ymmartanyt asiaa. Siitd huolimatta useimmat
haastateltavat pyrkivit luottamaan siihen, ettd asia olisi ymmarretty.

ollaan harvoin saman pdydéan dédressd, niin luonnollisesti vaikeuttaa sitd (Haastattelu
3).

selitdt jonkun, vastapuoli sanoo, ettd “yes”. Ja ajattelet, ettd se on ymmartanyt sen,
mutta se ei valttamattd ole yhtddn ymmartanyt (Haastattelu 3).

Projektin hallinta perustui luottamukselle. Projektin hallinnasta vastaavat hen-
kilot eivit pystyneet suoraan valvomaan projektia, koska eivit tyoskennelleet
vakituisesti kuin toisessa sijainnissa. T&lloin heiddn oli hajautettava projektin
hallintaa useille eri henkildille ja luotettava siihen, ettd projektin valvonta toimi
my0s toisessa sijainnissa.

Suomen padssd kellddan muullakaan kovin syvallistd ndkemystd oo siihen, miten he
tyonsd hoitaa, ilmestyyks ne tyopaikalle (Haastattelu 2).

Tiedon puutteen havaittiin olevan merkittdva tekija luottamuksen kehittymi-
sessd eri sijaintien viilille. Sijaintien valilld vallitsi varsinkin tdstd nakokulmasta
merkittdvid luottamuksen puutteita. Ei oltu esimerkiksi luottavaisia sen suhteen,
ettd kaikki jarjestelmén valvontaan liittyvét tehtdvét tulisi hoidettua ja kehitys-
tyon edistymiseen ei oltu ertyisesti Suomessa luottavaisia, koska tietoa siitd,
mitd kehitettiin, missd jdrjestyksessd asioita kehitettiin ja miten kehittdiminen
eteni, ei ollut.
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(kysyttdessd luottamuksesta) ei me niinku nidhty yhtdaan mitdan, mitd ne sielld tekee
ja mitd tapahtuu. Kukaan ei tienny, mitd ne sielld sprintissd puuhailee ja mitd ne on
saanu valmiiks, missd asiat menee (Haastattelu 5).

Suomen pddstd tehtiin vaan yldtason madritykset, jotka toimitettiin sinne ja sit ei kdy-
tannossd kuultu taas asioista pitkiin aikoihin mitdén (Haastattelu 4).

joskus jdrjestelmddn on tullu téllasia lisiominaisuuksia, joita meilld ei oo speksattu
eikd oo pyydetty, elikka selkeesti jossakin sprintissd on kaytetty tyoaikaa sellaseen
(Haastattelu 4).

Haastatteluihin osallistuneet henkil6t kokivat henkilokohtaisen tutustumisen
toisessa sijainnissa tydskenteleviin henkil6ihin varsin hankalana johtuen juuri
maantieteellisestd etdisyydestd. Aikaisemmissa tutkimuksissa varsinkin alku-
vaiheen luottamuksen syntymisessd auttaa merkittavasti, mikéli eri sijainneissa
tyoskentelevit henkilot pddsisivat tutustumaan toisiinsa. Haastateltavat koki-
vat, ettd he eivit vieldkddn tunne erityisen hyvin eri sijainnissa tyoskentelevid
henkilsita.

Ei ehkd tunneta kuitenkaa ihmisié sillei ja jad aika etdisiksi (Haastattelu 1).

mik&ddn asia ei oo niin semmosta, ettd kukaan ei uskaltaisi kysyd, niin oli ainakin
aluks hirveen paljo sielld niinkun haittapuolena (Haastattelu 3).

Luulen, ettd alussa olimme hieman varovaisia toisiamme kohtaan ja kesti kauemman
aikaa tutustua (vapaa kdannos) - At the beginning, I think we were tiptoeing around
each other and it took a longer time to get to the contact (Haastattelu 9).

4.1.6 Tyokalutja prosessit

Uutena kategoriana aikaisemmasta tutkimuksesta tunnistettujen kategorioiden
liséksi haastatteluista 16ydettiin tyokalut ja prosessit. Tyokalut ja prosessit kasit-
tad kaikki sellaiset tyokalut ja prosessit, jotka ovat oleellisia hajautettujen jérjes-
telmakehitysprojektien toteuttamisessa, kuten kommunikointityokalut, tiedon-
hallintatyokalut, palaverikdytannot, paatoksentekoprosessit ja paikallaoloilmoi-
tukset.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on loydetty viitteitd tdhdn kategoriaan
(esim. Herbsleb & Moitra, 2001; Herbsleb & Mockus, 2003), mutta tdssd tutki-
muksessa tyokalut ja prosessit haluttiin nostaa esiin omana kategorianaan. tyo-
kalujen ja prosessien merkitys on kasvanut teknologian kehittymisen mukana
merkittavasti esimerkiksi 2000-luvun alusta, jolloin esimerkiksi isoa osaa nyky-
ddn tavanomaisena pidetyistda kommunikointityokaluista ei ollut vield edes ke-
hitetty. Myos erilaiset prosessit, kuten ketterdt kehitysmenetelmat; esimerkiksi
Scrum olivat vield tuolloin melko nuoria ajatuksia.

Yritys X:n hajautettuun jarjestelmékehitysprojektiin toteutetusta haastatte-
lututkimuksesta tunnistettiin haasteita, jotka oleelliselta osin vaikuttavat useas-
ta eri ndkokulmasta projektin onnistumiseen. Tydkalujen ja prosessien havait-
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tiin olevan merkittavé tekijd erityisesti koordinoinnin ja kommunikoinnin on-
nistumisessa. Loydettyjd haasteita olivat:

e Tyokalujen heikko laatu.
e Tyokalujen vahdisyys.
e Huonosti soveltuvat prosessit.

Tyokalujen heikko laatu nédyttdisi olevan yksi tyokalujen ja prosessien haasteista,
jotka selvésti vaikuttivat Yritys X:ssé mm. kommunikointiin ja tiedon jakami-
seen. Haastateltavat mainitsivat, ettd yhteisymmaérrykseen pddseminen olisi
ollut nopeampaa, turhien keskustelujen vilttaminen olisi voinut olla helpom-
paa ja yhteydenotto olisi ollut helpompaa, mikéli tyokalut olisivat olleet laa-
dukkaampia.

tietysti ihmisid on hieman hankalampi ldhestyd, ettd joutuu aina ottaa jollakin Sky-
pellé tai jollakin muulla yhteyttd (Haastattelu 4).

ei pddse ihmisen viereen keskustelemaan esimerkiks ollaan aina Skypen, puhelimen-
sahkopostin tota varassa kédytdnnossd tai sitten Slack-keskustelualustan varassa
(Haastattelu 4).

hyvinkin pienen asian lapikdynti, niin sithen turhaantuu helpostikin tosi paljon tun-
teja. Ihan sen takia, ettd saadaan asiaan... asia sielld padssd ymmarrettyd (Haastattelu
4).

Haastateltavat olisivat toivoneet myds enemman tyokaluja. Nayttdisi siltd, ettd
mitd useampi kanava esimerkiksi kommunikointiin on olemassa, sitd herkem-
min ihmiset olisivat valmiita ottamaan yhteyttd ja kynnys olisi matalampi.
Haastateltavat kokivat my0s, etteivit pysty tekemddn tyotddn juuri siten kuin
itse haluaisivat, koska kaikkia tarvittavia tyokaluja ei ollut saatavilla. Esimer-
kiksi tiedon jakamiseen olisi toivottu parempia tyokaluja.

sellaiseen tietynlaiseen workshoppaamiseen, missd sd voit ldtkid niinku posti-ittejd
seindlle, niin se ei onnistu (Haastattelu 2).

Haastateltavat huomauttivat, ettd varsinkin projektin alkuvaiheessa prosessit
olivat erittdin huonosti soveltuvat. Haastateltavat toivat esille, ettd prosesseja ei
valttamattd oltu suunniteltu lainkaan ottaen huomioon projektin maantieteelli-
nen hajauttaminen. Tamd aiheutti runsaasti haasteita nimenomaan projektin
alkuvaiheessa, kun asiaa ei oltu vield huomioitu. Projektin jdsenet eivit voineet
olla yhteydessd suoraan ohjelmoijiin ja projektiorganisaatiossa oli henkiloitd,
joiden tyo ei ollut mielekéstd prosessien joustavuuden ja tehokkuuden nako-
kulmasta.

suoraa kommunikointia ei ollut ohjelmistoa kehittdvien ihmisten ja vaatimusmaéaérit-
telijoiden valilld (vapaa kdadannos) - there was no direct communication between the
people who made the software and the people who actually make the requirements
(Haastattelu 9).
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meilld ei ollu mitddn kontaktia kdytinnossa koodareihin (Haastattelu 4).

tiimin piti jopa tydskennelld dokumentointi edelld -tyyppisesti, jossa kaikki taytyy
kuvata (vapaa kddnnos) - team even had to work from documentation first kind of
approach where everything should be described (Haastattelu 8).

4.1.7 Ajankiyttod

Toinen uusi kategoria aikaisemmista tutkimuksista 16ydettyjen kategorioiden
lisdksi on ajankdyttd. Ajankdytolld tarkoitetaan palavereihin, hallinnollisiin asi-
oihin, kommunikointiin ja muihin suoritettavan tyon lisdksi tehtdviin toimenpi-
teisiin kdytetyn ajan hallintaa.

Maantieteellinen etdisyys vaikuttaa tdhdn kategoriaan siten, ettd usein
moniin prosesseihin, joihin ei valttdmatta kulu aikaa lainkaan tai aikaa kuluu
hyvin vdhdn, ovatkin ylldttden erittdin aikaa vievid, silld ne joudutaan hoita-
maan kahden eri maantieteellisen sijainnin vélilld. Tdten on tdrkedd ottaa tama
seikka huomioon jo aiemmin 16ydettyjen kategorioiden lisdksi. Kuten tyokalut
ja prosessit, on tdimd kategoria sellainen, joka esiintyy haasteissa myts muiden
kategorioiden kanssa. Tdssd haastattelututkimuksessa loydettiin lisdksi kaksi
keskeistd haastetta, jotka liittyvdt nimenomaan ajankédyttoon maantieteellisesti
hajautetuissa jdrjestelmédkehitysprojekteissa:

e Tiedon puute.
e FErilaiset tyGajat.
e Yhteisen ajan 16ytdminen.

Tiedon puute ndyttdisi Yritys X:n tapauksessa aiheuttaneen runsaasti yliméaa-
rdistd tyotd, mikd osaltaan aiheutti viivdstyksid projektin etenemisessd. Tyoai-
kaa saatettiin kdyttdd sellaisten toiminnallisuuksien toteuttamiseen, mistd toi-
sessa sijainnissa ei oltu tietoisia.

joskus jdrjestelmddan on tullu tdllasia lisiominaisuuksia, joita meilld ei oo speksattu
eikd oo pyydetty, elikka selkeesti jossakin sprintissd on kdytetty tydaikaa sellaseen
(Haastattelu 4).

Erilaiset tyoajat koettiin myos haasteellisena asiana. Tyopdivastd saattoi huk-
kaantua useita tunteja tehokasta tyoaikaa, koska kahdessa eri sijainnissa tyos-
kentelevit henkil6t eivét olleet samaan aikaan toissd. Téllaisena aikana ei tie-
tenkddn esimerkiksi palaverien jdrjestaminen ollut mahdollista, mika liittyi puo-
lestaan vahvasti yhteisen ajan 16ytdmiseen.

Eri sijainneissa tyoskentelevat henkilot tekivéat toitd saman jarjestelmékehi-
tysprojektin parissa, joten oli tarkedd 1oytdd yhteistd aikaa, jolloin palavereja
pidettiin ja p&ddtoksid tehtiin. Yhteistd aikaa tarvittiin myds ongelmien ratkai-
suun, kun henkil6t tarvitsivat apua toisessa sijainnissa tyoskentelevélta kolle-
galta.
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kylldhéan siind aikaa kuluu huomattavasti enemman sitten kun kaikki ihmiset tuntuu
olevan aika Kkiireisid ja palavereissa ja ndin edespdin, niin kaikki pitdd yleensa sitten
sopia erikseen (Haastattelu 4).

joskus jdrjestelmddan on tullu tdllasia lisiominaisuuksia, joita meilld ei oo speksattu
eikd oo pyydetty, elikké selkeesti jossakin sprintissd on kaytetty tyocaikaa sellaseen
(Haastattelu 4).

se kdytannossd, ettd jompikumpi matkustaa toisensa luo, niin se on yks pdiva pois
pelistd, jolloin ei tapahdu yhtdan mitdan (Haastattelu 2).

4.2 Miten haasteita kasiteltiin Yritys X:n tapauksessa?

Toisen tutkimuskysymyksen analysointiin kaytettiin Hsiehin ja Shannonin
(2005) perinteistd sisdltoanalyysid. Litteroiduista tutkimushaastatteluista etsit-
tiin mainintoja erilaisista keinoista, joilla Yritys X:n projektiorganisaatiossa ol-
tiin reagoitu maantieteellisen etdisyyden aiheuttamiin haasteisiin. Haasteet, joi-
hin projektiorganisaatio oli pyrkinyt reagoimaan, késiteltiin alaluvussa 4.2. Pe-
rinteisen sisdltdanalyysin mddritelmdn mukaan ennalta madréttyjd kategorioita
ei kdytetty, vaan 1oydetyt maininnat jaoteltiin samankaltaisuuden mukaan yh-
teisiin kategorioihin, jotka nimettiin ja joille annettiin kuvaus. Yritys X:lle teh-
dyistd tutkimushaastatteluista l16ydettiin kolme kategoriaa:

e vierailujen ja tapaamisten lisidminen
e prosessien kehittiminen
e tyokalujen kehittdiminen.

Kuten alaluvussa 4.1 useissa haastatteluissa esille tuli samankaltaisia mainintoja.
Ndamd maininnat puolestaan ryhmiteltiin yhteensd 12 reagointikeinoon, joita
projektin aikana oli esiintynyt. Taulukossa 4 on kuvattu TK2:een liittyvit kate-
goriat. Taulukon vasemman reunimmaiseen sarakkeeseen on merkitty kaikki 12
reagointikeinoa, mitkd haastatteluista 16ydettiin. Joissakin tapauksissa kyseinen
reagointikeino saattaa liittyd useampaan kuin yhteen kategoriaan, ja x:114 onkin
merkitty, mihin kategorioihin kyseinen reagointikeino keskeisesti liittyy. Myos
tdtd osaa tutkimushaastattelujen analyysista ja 16ydettyjen kategorioiden kehit-
tdmisessd on mukana ollut myos muita alan asiantuntijoita, joihin kuuluu té-
médn tutkielman ohjaaja. Téaten tutkimuksen tuloksille saadaan luotettavampi
validiteetti.

Kuten mainittua, 16ydetyt reagointikeinot korreloivat joissakin tapauksis-
sa useamman kuin yhden kategorian kanssa. T&lloin voidaan havaita, ettd ky-
seiselld reagointikeinolla pyrittiin vastaamaan useampaan kuin yhteen haastee-
seen. Esimerkiksi lisddmalld suoria keskustelukanavia eri sijaintien vilille, py-
rittiin projektissa kannustamaan tyontekijoitda enemmaén informaaliin keskuste-
luun toisessa sijainnissa tyoskentelevien henkildiden kanssa. Liséksi tdlld pyrit-
tiin yksinkertaistamaan kommunikointiprosesseja, jotka oli mahdollisesti ha-
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vaittu jaykiksi ja byrokraattisiksi. Suorien keskustelukanavien lisddminen tar-
koitti Yritys X:n tapauksessa mm. sitd, ettd kdyttoon otettiin uusia tyokaluja,
joiden kayttokynnys oli matalampi kuin aiemmin kdytossa olleilla tyokaluilla,

jolloin tamd reagointikeino liittyy myos tydkalujen kehittamiseen.

TAULUKKO 4 Miten haasteisiin reagoitiin Yritys X:ssa.

Reagointikeino

Vierailujen ja tapaamisten

Prosessien kehittiminen

Tyokalujen kehittiminen

Matkustuksen lisdéaminen

Suorien keskustelukanavien lisidminen
Keskusteluun rohkaiseminen

Palaverien méddrdn lisdidminen ja palaverikdytantojen
kehittaminen

Kommunikointiprosessien parantaminen

Ketterien kehitysmenetelmien kdyttoonotto (Scrum)
Rekrytointikdytdnttjen parantaminen
Testauskdytdntojen parantaminen
Projektinhallinnan prosessien yksinkertaistaminen
Tiedonhallintatyokalujen kayttoonotto
Testauksenhallintatydkalujen kdyttoonotto

Uusien kommunikointityokalujen kdyttoonotto

X X x| lisdaminen

X

X

X X X X X

X

4.21 Vierailujen ja tapaamisten lisddminen

Ensimmadinen kategoria, jolla maantieteellisen hajanaisuuden aiheuttamia haas-
teita pyrittiin vidhentdmddn, on vierailujen ja tapaamisten lisdédminen. Haastatel-
tavat totesivat useaan otteeseen, ettd projektin alkuvaiheisiin ndhden, erityisesti
tapaamisten maddra oli pyritty lisddméaan. Tama ei valttamatts tarkoita aina fyy-
sisid tapaamisia, vaan projektiorganisaatiossa pyrittiin lisidmddn mm. infor-
maalien tapaamisten mddrdd esimerkiksi virtuaalisilla keinoilla, kuten video-
konferensseilla. Liséksi erilaisia kommunikointityokaluja ja -prosesseja otettiin
kayttoon ja erityisesti tyontekijoitd pyrittiin ohjaamaan siten, ettd he herkemmin
ottaisivat suoraan toisiinsa yhteyttd. Haastatteluissa esiin tulleet reagointikeinot

olivat:
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e Matkustuksen lisidminen.

e Suorien keskustelukanavien lisddminen.

o Keskusteluun rohkaiseminen.

e Palaverien madrdn lisdédminen ja palaverikdytdntojen kehittdaminen.
e Ketterien kehitysmenetelmien kayttoonotto (Scrum).

Vaikkakin Yritys X:n tapauksessa monet haastateltavat mainitsivat, ettd viime
aikoina tapaamisia ei oltu niinkddn jadrjestetty, oli niiden méa&réda jossain vai-
heessa projektia lisatty. Télld oli ilmeisesti pyritty tutustuttamaan eri sijainneis-
sa tyoskentelevid henkilditd toisiinsa. Vastaajat huomauttivat, ettd ldhiaikoina
kuitenkaan tapaamisia ei oltu erityisen paljoa jarjestetty johtuen enimmékseen
budjetillisista syista.

kehitt&jat tulis vuorotellen Suomeen tai tdéltd enemman reissattais sinne (Haastattelu
1).

jos ois paikan pailld, niin ndkis enemmadn (Haastattelu 1).

Sen sijaan suoria keskustelukanavia oli pyritty lisddmédn jatkuvasti projektin
aikana. Samalla kun suoria keskustelukanavia oli lisdtty, projektin jdsenid oli
kannustettu olemaan suoraan yhteydessd henkil6ihin, joille heilld oli asiaa.
Ndin pyrittiin yksinkertaistamaan byrokratiaa. Suoria keskustelukanavia oli
lisatty esimerkiksi uusien tyokalujen muodossa. Projektissa oli hiljattain otettu
kayttoon Slack-kommunikointityokalu, jonka tehtdvéana oli toimia nimenomaan
matalan kynnyksen yhteydenottovalineena.

Helpottaakseen kommunikaatiota ja nimenomaan, ettd koodareitten kanssa pysty-
taan suoraan keskustelemaan (Slack) (Haastattelu 4).

ndd Scrum Masterit nyt yrittany aktivoida niit koodaajia, et aina kun sulla on kysyt-
tavéad, niin kysy, eikd niin, ettd jadtdis niinku tuppisuuks sinne (Haastattelu 5).

meilld ei ole mitddn erillistd kerrosta tdalld Riikassa, jonka kautta kommunikoida...
meilld on suora kommunikointiyhteys liiketoiminnan kanssa (vapaa kdannos) - we
don’t use some kind of additional layer here in Riga to communicate with... we then
communicate with business we have direct communication channel (Haastattelu 8).

Myos palaverien madrdd oli pyritty lisdédmaddn ja palaverikdytantoja kehitettiin,
jotta mm. turhista palavereista oli pddsty eroon. Hyodyllisten palaverien maa-
rad oli vastaavasti lisatty. Haastateltavat kokivat erityisen hyodyllisend Scrumin
kayttoonoton, jonka myotd palaverien méadrd oli automaattisesti lisdantynyt ja
niiden rakenne ennalta maaratty. Haastateltavat kokivat Scrumin palaverikay-
tannot hyvin hyddyllisiksi.

myoskin tdllaset sadannolliset demot elikkd, mitkd on sitten videoyhteydelld pidetta-
vid palavereja (Haastattelu 2).
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paljo sieltd Scrumin palaverikdytannoistd tulee hyvad, ettd meilld on nda refinemen-
tit, jossa madrityksii kdydaan lapi (Haastattelu 5).

Sitten meilld on myos retro aina sprintin paitteeks, jossa kdydaan oikeesti lapi niitd
hyvin ja huonosti menneita asioita ja niitd toimenpiteitd (Haastattelu 5).

No demo, on myo6s nditd palavereita, he esittelevat niitd tehtyja toiminnallisuuksia
(Haastattelu 5).

4.2.2 Prosessien kehittiminen

Toinen kategoria, joka tutkimushaastatteluista 16ydettiin, oli prosessien kehit-
taminen. Prosessien kehittdmisessd ehkd suurin vaikutus néyttdisi olleen kette-
rien kehitysmenetelmien kdyttoonotossa, joka Yritys X:n tapauksessa tarkoitti
Scrumin kdyttoonottoa. Kun projekti alun perin aloitettiin, oli kehitysmenetel-
médnd enemmaén tai vdhemman vesiputousmallinen kehitysmalli. Taméa havait-
tiin haasteellisena ja sopimattomana kehitysmenetelmédnd. Scrumin kdyttoon-
oton liséksi projektin edetessd esimerkiksi rekrytointikdytdnteisiin kiinnitettiin
enemmdn huomiota, testauskédytdntojd parannettiin ja projektin hallintaa ke-
vennettiin. Haastatteluiden perusteella 16ydettiin seuraavat prosessien kehitta-
miseen liittyvat reagointikeinot:

e Keskusteluun rohkaiseminen.

e Palaverien madrdn lisdédminen ja palaverikdytantojen kehittdminen.
¢ Kommunikointiprosessien parantaminen.

e Ketterien kehitysmenetelmien kdyttoonotto (Scrum).

e Rekrytointikdytanttjen parantaminen.

e Testauskdytdntojen parantaminen.

e Projektinhallinnan prosessien yksinkertaistaminen.

Kuten aiemmassa alaluvussa mainittiin, projektiorganisaatiota pyrittiin rohkai-
semaan suorempaan keskusteluun toistensa kanssa. Prosessien ndkdkulmasta
tama tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd projektiorganisaatiosta poistettiin véalikésid,
jotta eri maantieteellisten sijaintien valillda kommunikointi olisi yksinkertaisem-
paa. Samalla palaverien méddrads ja rakennetta uudistettiin, jotta palaverit olisi-
vat entistd hyodyllisempid projektiorganisaatiolle. Yleisesti ottaen siis kommu-
nikointiprosesseja uudistettiin ja tdlld ndyttdd olleen haastateltavien mielesta
suuri merkitys. Haastateltavat totesivat useaan otteeseen, ettd heilld oli nyky&an
huomattavasti suorempi yhteys toisessa sijainnissa tyoskenteleviin henkil6ihin.

on meilld my0s kaks kertaa viikossa timmonen niin sanottu refinement, jossa kady-
déan kehitystarpeita lapi (Haastattelu 4).

tosi paljon jo muutamaan otteeseenkin muokattu jo nditd meijan toimintatapoja ja
prosesseja (Haastattelu 2).
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nuo niinku parantuneet Skype ja videoiden kaytettdvyys ja palaverikdytannot, mitka
projektin aikana niinku parantuneet, niin on ollut plussana (Haastattelu 3).

koko kehitysmallin muutos sitten, ettd me keskustellaan tdaltd suoraan niitten teki-
joiden kanssa, niin se on jo niinku iso asia (Haastattelu 5).

tiimeilld on tiettyjd osa-alueita (yhteydenotto helpompaa) (Haastattelu 4).

Ketterien kehitysmenetelmien kdyttoonotto ndyttdisi olleen suurin yksittdinen
tapa reagoida haasteisiin, joita Yritys X:n jdrjestelméakehitysprojektissa oli esiin-
tynyt. Tassd tapauksessa Yritys X pddtti ottaa kdyttoon Scrum-
kehitysmenetelmdn, mikéd tarkoitti muutoksia projektiorganisaatioon, kehitys-
prosesseihin, palaverikdytdntoihin ja moniin muihin projektin osa-alueisiin.
Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd ketterid kehitysmenetelmid pyri-
tdan hyvin usein hyodyntdmaan maantieteellisesti hajautetuissa jarjestelméke-
hitysprojekteissa (Ramesh ym., 2006). Tassd projektissa Scrumin kayttoonotto
tarkoitti esimerkiksi sitd, ettd kerralla kehitettiin pienempid palasia, kun aikai-
semmin yritettiin saada isompia kokonaisuuksia valmiiksi, mika oli taas viivas-
tyttanyt etenemista.

sen niinkun projektimallin muutoksen, Scrumin perusteella, niin se on enemmaén jér-
kevoitynytta (Haastattelu 3).

tuodaan pienempid kokonaisuuksia (Haastattelu 3).

No, se (Scrum) otettiin kdyttoon projektin pelastamiseksi (vapaa kdannos) - Well they
(Scrum) were implemented to try to save the project (Haastattelu 7).

kaytimme nyt Scrumia, ikddn kuin tiukempaa Scrumia (vapaa kddnnos) - we are
now using Scrum like in more, like more strict Scrum (Haastattelu 10).

Myos rekrytointikdytdantoihin ja testauskdytdntdihin kiinnitettiin enemman
huomiota. Kuten aikaisemmin haasteiden yhteydessa kavi ilmi, oli englannin
kielen taito osittain heikkoa. Tdmé&n vuoksi projektiin rekrytoitavien henkil6i-
den kohdalla kiinnitettiin erityistdi huomiota hakijoiden englannin kielen tai-
toon. Testauskdytantojen osalta, kun oltiin havaittu, ettd itse kaytt&jat eivét tes-
tanneet kehitettyja ominaisuuksia, pdétettiin testauksen hallinta siirtdd koko-
naisuudessaan Suomeen, jossa myos kdyttdjdt olivat. Lisdksi testaukseen rekry-
toitiin lisdd henkiloita.

kun ihmisid sinne (Latviaan) on rekrytty, niin onhan se kielitaito ollut sielld vaati-
muksena (Haastattelu 2).

ndiden testausten niinkun hallinta, et se on Suomella (Haastattelu 3).

XXX:1le on palkattu testaukseen, onks se sitten kolme QA-henkilod (Haastattelu 1).
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Projektin hallinnan organisaatiota pditettiin myos yksinkertaistaa. Monet haas-
tateltavat kokivat ongelmallisena sen, ettd ei ollut yksiselitteistd, kuka projektin
omisti. Lisdksi Latvian pddssa oli henkil6itd, jotka toimivat vilikdtend ohjelmoi-
jien ja vaatimusmadrittelijoiden vilissd ja tdima nahtiin hankaloittavana tekijana.
Ratkaisuna vilikdsid poistettiin ja tehtiin projektin omistajuus kaikille osapuo-
lille yksiselitteiseksi.

me selvitettiin yksiselitteisesti, kuka on business-omistaja ja paitettiin ohjausryhmas-
sd, kuka on tdiman koko projektin projektipaallikko (Haastattelu 6).

nythdn meilld on endd tdd yhen projektipaallikon malli tdssa Scrum-aikana, ettd meil-
14 on vaan Suomessa projektipaallikko (Haastattelu 5).

olemme ikddn kuin poistaneet yhden kerroksen, joka oli hieman pullonkaulana, ku-
ten arkkitehdit, business analystit (vapaa kddannos) - we have sort of removed one
layer that was sort of a bottleneck, like architects, business analysts (Haastattelu 7).

4.2.3 Tyokalujen kehittiminen

Kolmantena kategoriana tutkimushaastatteluiden perusteella 16ydettiin tyoka-
lujen kehittaminen. Tyokalujen kehittdminen sisdltdd melko tavanomaisia kei-
noja ratkaista keskeisid ongelmia, kuten kommunikointihaasteita tai tiedon va-
littymisen haasteita. Osittain tyokalujen kehittiminen tarkoittaa myos sitd, ettd
turhien ja tehottomien tydkalujen kdytostd luovutaan. Yritys X:n tapauksessa
loydettiin yhteensd viisi reagointikeinoa, joilla haasteisiin oli pyritty vastaa-
maan tyokalujen kehittdmisen nakokulmasta:

e Suorien keskustelukanavien lisddminen.

o Ketterien kehitysmenetelmien kayttoonotto.

e Tiedonhallintatytkalujen kdyttoonotto.

e Testauksenhallintatyokalujen kayttoonotto.

e Uusien kommunikointityokalujen kadyttoonotto.

Kuten aiemmin mainittiin, suoria keskustelukanavia eri sijaintien vilille pyrit-
tiin  lisddm&dan. Tdam&d tapahtui mm. ottamalla kédyttoon  Slack-
kommunikointityokalu. Skypen kayttod pyrittiin lisidmédan projektin aikana,
vaikka se varsinaisesti olikin ollut mukana koko ajan. Lisédksi videoyhteyden
kayttoa pyrittiin kannustamaan, jotta keskustelun henkilokohtaisuus lisddntyisi.
Myo0s ketterien kehitysmenetelmien kayttoonotto kannusti projektin jasenid
kdyttdimdan enemmadn uusia kommunikointityokaluja.

nuo niinku parantuneet Skype ja videoiden kdytettavyys ja palaverikdytannot, mitka
projektin aikana niinku parantuneet, niin on ollut plussana (Haastattelu 3).

No sitten no tda Slack, mistd mainitsin ja se tuli sillon viime vuonna tdhdn kommuni-
kointiin (Haastattelu 5).
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no, Slack on minulle ainoa kanava, joka on otettu kdyttoon sen lisdksi, mitd meilld oli
yrityksessd aiemmin, kuten videokonferenssit, jotka olivat alussa (vapaa kdannos) -
well Slack to me is like only channel that has been implemented on top of what we
have in enterprise like video conferences that was there initially (Haastattelu 7).

Me aloimme itse asiassa kayttdd Slackia entistd intensiivisemmin ja olemme oikeasti
yrittdneet viahentdd sahkopostin kayttod, koska se on erittdin viiveellinen keskustelu-
kanava (vapaa kdannos) - We actually started to use Slack more intensively and a
real way try to use email not so much because it's such a delayed conversation
(Haastattelu 9).

Tiedonhallintatyokaluja pyrittiin myo6s ottamaan lisdad kayttoon. Projektin alus-
sa kaikki dokumentit ja muu tieto sdilytettiin ldhinnd Excel-tiedostoissa ja niita
vélitettiin suurimmaksi osin vain sdhkopostin vilitykselld. Mychemmissd vai-
heissa, kun ndmaé tyokalut oli havaittu tehottomiksi, otettiin projektissa kayt-
toon mm. Confluence- ja JIRA-tyokaluja, joiden avulla tiedon vilittyminen oli
helpompaa ja varmempaa. Testaukseen ei projektin alkuvaiheissa kdytetty mi-
tddn erityisid tyokaluja, joten myohemmin tdhédn otettiin kdyttoon TestRail.

Onhan sinne otettu kaikkee just tdtd Trello-boardia ja sitten néitéd Jiran Scrummi- tai
agile-tyokaluja (Haastattelu 1).

se oli hyvin jasentymatontd, kaikki asiat oli lahinnd sahkoposteissa, Exceleissd, elikka
ihan siis Jiran tai vastaavan tyokalun kaytto ja kaikki timmonen, ku ei alkuvaiheessa
tainnu olla milld&n tasolla kdaytossa (Haastattelu 4).

olemme kéyttaneet Confluencea, Jiraa, Microsoft Lyncia tai Skyped, kuinka sitd kut-
sutaankaan, myos Slackia (vapaa kddannos) - we’ve been using Confluence, Jira, Mic-
rosoft Lync or Skype how it is called, also the Slack (Haastattelu 7).

TestRail sitten testauksessa, testausdokkaritkin meilld oli alkuun Excelind, erittdin
raskasta ja hankalaa, niin siihen saatiin se TestRail (Haastattelu 5).
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5 POHDINTA

Téssd luvussa késitellddn keskeisimmaét havainnot haastattelututkimuksen tu-
loksista ja sen analyysistd. Lisdksi tarkastellaan, miten 16ydetyt havainnot suh-
teutuvat aikaisempaan tutkimukseen ja pohditaan tulosten merkittdavyyttd ja
hyodyllisyytta. Lopuksi ehdotetaan jatkotutkimusaiheita perustuen siihen, mita
asioita vield jai mahdollisesti tutkimatta ja mitkd tutkimusaiheet voisivat tule-
vaisuudessa tuottaa tiedeyhteisolle lisdarvoa.

5.1 Keskeisimmait havainnot

Tamd ensimmadinen alaluku keskittyy keskeisimpiin havaintoihin, jotka Yritys
X:n maantieteellisesti hajautetusta jdrjestelmadkehitysprojektista 1oydettiin. Kes-
keisimpind 16ydoksind tdssd tutkimuksessa voidaan pitdd TK1:n kahta uutta
maantieteellisesti hajautettujen jarjestelmékehitysprojektien kategoriaa eli tyo-
kalut ja prosessit sekd ajankdytto. TK2:n osalta merkittdvind 16ydoksind voi-
daan pitdd kolmen kategorian ryhmas, joilla Yritys X:n tapauksessa haasteisiin
oli pyritty reagoimaan.

5.1.1 TK1: aikaisemmasta tutkimuksesta tunnistetut kategoriat

Kun aikaisempaa kirjallisuutta tutkittiin, 16ydettiin viisi kategoriaa, jotka ovat
keskeisid maantieteellisesti hajautettujen jdrjestelmékehitysprojektien kohtaa-
mia vaaranpaikkoja. Ndiden viiden kategorian lisdksi tdssad tutkimuksessa tun-
nistettiin kaksi uutta kategoriaa. Kaikki seitsemén kategoriaa ovat siis:

e kommunikointi

e hallinta

e koordinointi

e kulttuurilliset erot

e luottamus

e tyokalut ja prosessit
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e ajankédytto.

Namad kaikki seitsemédn kategoriaa ovat keskeisessd asemassa, kun mika tahan-
sa organisaatio tai yritys pyrkii hajauttamaan jdrjestelméakehitysprojektiaan
useampaan kuin yhteen maantieteelliseen sijaintiin. Maantieteellinen etdisyys
projektin sisdlld vaikuttaa ndihin kaikkiin kategorioihin aiheuttaen erilaisia
haasteita, joiden ratkaiseminen auttaa kyseistd yritystd tai organisaatiota onnis-
tumaan paremmin maantieteellisessd hajauttamisessa.

Tdssd tutkimuksessa toteutetun haastattelututkimuksen tulokset Yritys
X:ssd tehdyssd maantieteellisesti hajautetussa jarjestelmikehitysprojektissa vas-
taa hyvin aikaisemmissa tutkimuksissa esiintyneitd havaintoja. Kaikki viisi en-
nalta loydettyd kategoriaa esiintyivét selkedsti myos Yritys X:n jarjestelmékehi-
tysprojektissa. Taméd ndyttdisi vahvistavan ndiden viiden kategorian luotetta-
vuuden.

Kommunikoinnilla néyttdisi, kuten Herbsleb ja Grinter (1999b) toteavat,
olevan merkittdvd vaikutus muihin kategorioihin, erityisesti hallintaan ja koor-
dinointiin. Haasteet kommunikoinnissa ndyttdisivdt usein heijastuvat melko
suoraan projektin hallintaan ja koordinointiin. Carmel ja Agarwal (2001) kertoi-
vat tutkimuksessaan, ettd fyysiselld etdisyydelld on suora negatiivinen vaikutus
projektitiimin kommunikointiin. Tamé& ndyttdisi olevan myds Yritys X:n ta-
pauksessa totta. Yritys X:n tapauksessa havaittiin, ettd kommunikointi ei ollut
yhtd tehokasta, kommunikoinnissa esiintyi aukkoja ja viliton kommunikointi
puuttui lahes kokonaan sijaintien valilta.

Projektin hallinnan ndkokulmasta Ramesh ym. (2006) huomauttivat voi-
makkaasti, ettd hajautetuissa jarjestelméakehitysprojekteissa projektin hallinta on
huomattavasti haasteellisempaa. Myos Casey ja Richardson (2006) kertoivat,
ettd hajautetuissa projekteissa on jo itsessdan enemman hallittavaa, miké tekee
projekteista monimutkaisempia. Yritys X:lle toteutetuista haastatteluista kavi
selvaksi, ettd projektin hallinta oli automaattisesti hajautunut useammalle eri
henkildlle ja my6s sellaisille henkildille, joille sen ei pitédisi kuulua. Tama oli on-
gelmallista juuri esimerkiksi valvonnan ndkokulmasta, kun yksittdisilld projek-
tin hallinnasta vastaavilla henkil®illd ei ollut kokonaisndkemysta asiaan.

Espinosa ym. (2007b) mainitsivat, ettd projektin koordinointi on usein hy-
vin haasteellista maantieteellisesti hajautetuissa kehitysprojekteissa. Myos
Herbsleb ja Grinter (1999a) totesivat, ettd eri sijainneissa tyoskentelevét tiimin
osat saattavat olla melko eristdytyneitd, ellei koordinointiin kiinnitetd erityista
huomiota. Tutkimushaastatteluista Yritys X:ssd havaittiin, ettd timéd on hyvin-
kin totta. Merkittavimpand haasteena voitaisiin koordinointiin liittyen mainita
yhteisen paamadran puuttuminen. Haastateltavat kokivat, ettd he eivit tehneet
aina erityisesti yhteistyotd toisessa sijainnissa olevan tiimin osan kanssa, vaan
molemmissa sijainneissa projekti eteni hieman eri tavalla. My6s tiedon vélitty-
misessd havaittiin runsaasti puutteita, minka vuoksi koordinointi oli usein va-
javaista.

Myos kulttuurillisiin eroihin liittyen aikaisemmista tutkimuksista oli 16y-
detty mainintoja. Esimerkiksi Orlikowski (2002) toteaa, ettd nimenomaan glo-
baaleissa jarjestelmékehitysprojekteissa kulttuurilliset erot saattavat aiheuttaa
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haasteita projektin onnistumiselle. Espinosa ym. (2006) nostivat esille juuri kie-
lelliset erot, mikd saattaa aiheuttaa haasteita kommunikoinnissa. Yritys X:ssd
merkittavimpind kulttuurillisina haasteina ndhtiin nimenomaan kielelliset haas-
teet. Kummassakaan sijainnissa ei tyoskennelty omalla didinkielelld, mika oli
haasteellista kommunikoinnin kannalta. Monet haastateltavat kokivat, etteivit
pystyneet ilmaisemaan itseddn yhtd laajasti ja tehokkaasti englanniksi, ja ettd
ymmartamisesséd oli haasteita.

Kuten Herbsleb ja Grinter (1999a) sekd Casey (2010) havaitsivat, ettd kah-
den eri maantieteellisen sijainnin vélilld saattaa usein esiintyd epadluottamusta
toisessa sijainnissa tyoskentelevid henkiloitd kohtaan. Keskeisimpdnd haasteena
luottamuksen puute nayttdisi aiheuttavan edelld mainittujen tutkimusten mu-
kaan sitd, ettd tietoa ei olla yhtd valmiita jakamaan toisen sijainnin kanssa. Yri-
tys X:n tapauksessa erityistd luottamuksen puutetta ei ndyttanyt merkittavissa
madrin esiintyvan. Monet haastateltavat kokivat kuitenkin, etteivat tiedd, mita
toisessa sijainnissa tapahtuu ja olivat tdten epédluuloisia edistymisen tasosta.
Tietyissd haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi, ettd haastateltavat eivit aina olleet
luottavaisia toisen sijainnin tyohon, mikéd aiheutti tyytymattomyytta.

5.1.2 TK1: haastattelututkimuksen pohjalta muodostetut kategoriat

Ensimmadisend uutena kategoriana Yritys X:n haastattelujen pohjalta muodos-
tettiin tyokalut ja prosessit. Tyokalut ja prosessit haluttiin tdssd tutkimuksessa
nostaa omaksi kokonaisuudekseen, silld esimerkiksi kommunikointitydkalujen
merkityksen havaittiin olevan erittdin suuri. Nayttdisi olevan erittdin oleellista,
ettd maantieteellisesti hajautetussa jarjestelmakehitysprojektissa tiimilld olisi
kdytossa mahdollisimman monipuolisia, mahdollisimman tehokkaita ja mah-
dollisimman helppokéyttoisid tyokaluja. Esimerkiksi kommunikointityokalujen
merkitys on suuri. Lisdksi erilaiset tiedonjakamistyokalut auttavat tiimid vas-
taamaan esimerkiksi koordinoinnin haasteisiin.

Toisena uutena kategoriana Yritys X:n haastattelujen pohjalta muodostet-
tiin ajankaytto. Ajankdytto haluttiin myods nostaa omaksi kategoriakseen, koska
maantieteellisesti hajautetuissa jarjestelmdkehitysprojekteissa esiintyy usein
ajallisia haasteita. Kuten Herbsleb ja Moitra (2001) huomauttavat hajautetuissa
projekteissa tiimit joutuvat tydskenteleméddn yhdessad ajan ja matkan yli. Tama
luo oman erityispiirteensd hajautettuihin kehitysprojekteihin. Herbsleb ja Grin-
ter (1999a) mainitsevat myos aikavyohykkeiden huomioimisen olevan oleellista.
Yritys X:ssd ajalliset erot korostuivat erityisesti tydajoissa. Latvialaiset tuntuivat
aloittavan tyopdivan hieman my6hemmin kuin suomalaiset ja vastaavasti lopet-
tivat tyoskentelyn myshemmin kuin suomalaiset, vaikkei aikavyohykkeessd
ollutkaan eroa. Tama aiheutti haasteita yhteisen ajan 16ytamiselle.

5.1.3 TK2: haastattelututkimuksen pohjalta muodostetut kategoriat

Haastattelututkimuksessa esiin tulleita Yritys X:ssd kdytettyjd reagointikeinoja
analysoitiin Hsiehin ja Shannonin (2005) perinteiselld sisdltdanalyysillda. Toisin
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sanoen kaikki kategoriat muodostettiin saatujen vastausten perusteella. Haas-
tattelujen perusteella 16ytyikin seuraavat kolme kategoriaa:

e vierailujen ja tapaamisten lisidminen
e prosessien kehittiminen
e tyokalujen kehittaminen.

Da Silva ym. (2010) ovat esittdneet tutkimuksessaan ns. best-practices -keinoja,
joilla maantieteellisen hajauttamisen aiheuttamiin haasteisiin voidaan vastata.
My0s Yritys X:ssd tehdyn haastattelututkimuksen perusteella 16ytyi useita eri-
laisia reagointikeinoja, joilla he olivat pyrkineet vastaamaan hajauttamisen
haasteisiin.

Vierailujen ja tapaamisten lisdamiseksi da Silva ym. (2010) ehdottavat mm.
kommunikointimenetelmien lisddmistd sisdltden tuen samanaikaiseen kasvok-
kain tapahtuvaan keskusteluun, informaalien tapaamisten edistamistd, fyysis-
ten vierailujen ja tapaamisten edistdmistd sijaintien valilld ja uuden projektin
aloittamista kasvotusten. Myos Yritys X:ssd samankaltaisia reagointikeinoja esi-
tettiin. Yritys X:ssd lisdttiin kommunikointimenetelmid ja pyrittiin ainakin jos-
sain vaiheessa projektia lisddmadn fyysisten tapaamisten maaraa.

Toinen lI6ydetty kategoria oli prosessien kehittaminen. Da Silva ym. (2010)
ehdottavat tutkimuksessa useita erilaisia keinoja projektiorganisaation proses-
sien parantamiseksi mm. kommunikointiprotokollien luominen, yhtendisten
ohjelmistoprosessien kaytto ja ylldpito sijaintien vélilld, roolien ja vastuiden
tarkka jako, selkedt tyonjakokriteerit ja yhtendisten laatustandardien yllapito.
Yritys X:ssd prosesseja pyrittiin kehittdméaan heti, kun ongelmia havaittiin. Eri-
tyisesti palaverikdytantojd pyrittiin parantamaan hankkiutumalla eroon turhis-
ta palavereista ja jarkevoittamalld palaverikdytantojd. Ehkd merkittavimpana
prosessiparannuksena Yritys X:ssd oli otettu kdyttoon Scrum. Scrumin myota
haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd kehitysprosessi oli selkedmpi ja te-
hokkaampi kuin aikaisemmin.

Kolmantena kategoriana haastattelujen perusteella 16ydettiin tyckalujen
kehittdminen. Da Silva ym. (2010) mainitsevat useita tyokaluja, joilla voidaan
vastata hajauttamisen aiheuttamiin haasteisiin: hallintajdrjestelméan kayttoonot-
to, seurantajdrjestelman kayttoonotto ja tiedonhallintajdrjestelman kaytto. Yritys
X:ssd tyokalujen kehittaminen oli keskittynyt suurelta osin uusien kommuni-
kointitytkalujen kayttoonottoon, kuten Slackin kadyttoonottoon. Myo6s olemassa
olevien videoneuvottelutyokalujen kayttod pyrittiin lisdédmaéén, jotta saataisiin
aikaan enemmain informaalia keskustelua. Projektissa oli otettu kadyttoon myos
Confluence ja Jira tiedonhallintatydkaluiksi ja Jira myoskin projektinhallintajar-
jestelmdksi. Aikaisemmin kadytossé olleista sahkopostista ja Exceleistd on pyritty
luopumaan, silld ne havaittiin tehottomiksi.
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5.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen tekemisessd esiintyi myds muutamia rajoitteita. Yritys X:n haas-
tattelututkimukseen oli haasteellista saada tdysin kattavaa otosta sellaisista
henkiloistd, jotka olisivat tyoskennelleet projektin parissa alusta saakka. Monet
projektin alkuvaiheessa mukana olleista henkil6istd oli vaihtanut tyopaikkaa,
minkd vuoksi heitd ei voitu haastatella. Haastatteluihin pyrittiin kuitenkin va-
litsemaan mahdollisimman pitkddn projektin parissa tyoskennelleitd henkiloitd,
mutta my06s projektin mychemmissad vaiheissa mukaan tulleita henkilsitd haas-
tateltiin.

Hsieh ja Shannon (2005) kuvaavat artikkelissaan sisdltéanalyysin rajoittei-
ta. Perinteisen sisdltoanalyysin yksi heikkouksista on se, ettd kaikkia kategorioi-
ta ei valttamadttd aineistosta tunnisteta, koska aihepiirin ymmarrys voi jaada
vajaaksi (Hsieh & Shannon, 2005). Hsieh ja Shannon (2005) tunnistavat kuiten-
kin keinoja, joilla tdtd riskid voidaan pienentdd. Aineiston analysoinnissa voi-
daan kdyttdd mm. vertaisarviointia, aineistoa voidaan tutkia iteratiivisesti ja
aineiston analyysi voidaan toteuttaa viiteaineistoon vertaillen. Hsieh ja Shan-
non (2005) tunnistavat myos toisen haasteen perinteisessd sisédltvanalyysissa.
Perinteinen sisdltdanalyysi saatetaan sekoittaa muihin kattavampiin analysoin-
timenetelmiin. Perinteinen sisdltdanalyysi on kuitenkin vain aineiston analy-
sointiin tarkoitettu menetelmd. Teoriat tulee muodostaa muilla tavoin. N&ihin
rajoitteisiin pyrittiin tdssd tutkimuksessa vastaamaan siten, ettd sekd ennalta
maédrattyjd kategorioita ettd haastatteluiden perusteella muodostettuja katego-
rioita arvioitiin yhdessa tdmén tutkielman ohjaajan kanssa.

Suunnatussa sisdltdanalyysissd tavanomainen haaste on se, ettd tutkija la-
hestyy tutkittavaa aihetta melko vahvoin ennakko-oletuksin. T4lloin tutkimus-
tulokset saattavat heijastaa helposti enemmén ennakko-oletuksia ja vastaavasti
ennakko-oletuksia vastustavien havaintojen 16ytdminen voi olla haasteellista.
Lisdksi haastattelutilanteessa haastateltava saattaa myotdilld haastattelijan ky-
symyksid, jotka pohjautuvat ennalta maarattyihin kategorioihin. Ndin myos itse
haastatteluissa tdytyy kiinnittdd erityistd huomiota siihen, ettd haastateltavat
toisivat esille mahdollisimman ohjaamattoman mielipiteen. (Hsieh & Shannon,
2005.) Téssa tutkimuksessa haastattelukysymykset olivat avoimia. Vain jos
haastateltava ei lI0ytdnyt mitddn sanottavaa, esitettiin tarkentavia kysymyksia.

5.3 Jatkotutkimus

Tama tutkimus on keskittynyt kahden tutkimuskysymyksen: TK1:n miten jér-
jestelmdkehitysprojektin maantieteellinen hajanaisuus voi vaikuttaa projektin
onnistumiseen ja TK2:n miten projektin maantieteelliseen hajanaisuuteen liitty-
vid haasteita késiteltiin Yritys X:n tapauksessa tutkimiseen. Tassd tutkimukses-
sa vdhdiselle huomiolle on jadnyt mm. miten hyvin erilaiset reagointikeinot
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ovat tehonneet maantieteellisesti hajautettujen jdrjestelmdkehitysprojektien
haasteiden ratkaisemiseksi.

Tulevassa tutkimuksessa voisikin olla siis mielekdastd tutkia erilaisten rea-
gointikeinojen vaikuttavuutta ja tehoa. Myos se, miten hyvin erilaiset reagointi-
keinot soveltuvat erilaisissa tilanteissa, kuten yhden maan sisdlld hajautetut
jarjestelmakehitysprojektit versus globaalisti hajautetut jarjestelméakehityspro-
jektit. Tassd tutkimuksessa tutkittiin nimenomaan kahteen eri sijaintiin hajautet-
tua jdrjestelmikehitysprojektia, joten jatkotutkimuksissa voisi olla mielenkiin-
toista tarkastella myos useampaan kuin kahteen sijaintiin hajautettuja jarjestel-
makehitysprojekteja.
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6 YHTEENVETO

Kuten voimme aikaisemman tutkimuksen perusteella havaita, maantieteellisten
jarjestelmakehitysprojektien suosio on yhéd yleisempdd erityisesti kansainvali-
sesti toimivissa yrityksissd ja organisaatioissa (Herbsleb & Mockus, 2003). Mer-
kittdavimpind syind maantieteellisesti hajautettujen jdrjestelmadkehitysprojektien
suosiolle on erityisesti tahto pddstd hyodyntimddn kansainvélisid tyovoima-
markkinoita, kehitystyon ldheisyys markkinoihin ja organisaation altistaminen
uusille innovaatioille ja vaikutteille (Herbsleb & Moitra, 2001; Smite, 2006).
Maantieteellinen hajauttaminen luo useita erilaisia haasteita ja riskejd, jot-
ka organisaation tdaytyy huomioida ja joiden hallitsemiseksi organisaation tay-
tyy kdyttdd resursseja, jotta maantieteellisestd hajauttamisesta olisi hyotyé. Jos
organisaatio ei ota huomioon mahdollisia haasteita ja riskejd, organisaation on
hankalampi myos pddstd hyotymddn hajauttamisen eduista. Keskeisimpind
haasteina ja riskeind voidaan aiemmasta tutkimuksesta tunnistaa viisi kohtaa:

e kommunikointi (Carmel & Agarwal, 2001; Herbsleb & Grinter, 1999a; Or-
likowski, 2002)

e hallinta (Carmel & Agarwal, 2001; Ramesh ym., 2006)

e koordinointi (Espinosa ym., 2007b; Herbsleb & Grinter, 1999a; Orlikowski,
2002)

e kulttuurilliset erot (Carmel & Agarwal, 2001)

e luottamus (Herbsleb & Grinter, 1999a).

Ndiden viiden kohdan lisdksi Yritys X:ssd tehdyssd haastattelututkimuksessa
tuli esille vield kaksi kategoriaa lisdd: tyokalut ja prosessit sekd ajankdytto. Na-
maé kaksi kategoriaa ovat esiintyneet myos aikaisemmassa tutkimuksessa, mut-
ta niitd ei ole aiemmin nostettu omiksi kategorioikseen. Tédssd tutkimuksessa
kuitenkin ndma on nostettu omiksi kokonaisuuksikseen niiden merkittavyyden
vuoksi. Tyokalujen ja prosessien sekd ajankdyton haasteet maantieteellisesti
hajautetuissa jdrjestelmikehitysprojekteissa heijastuvat usein myds muihin ka-
tegorioihin, minkad vuoksi ne harvoin esiintyvit itsekseen.
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On tdrkedd tunnistaa, miten ndiden kategorioiden huomioiminen auttaa
yritystd tai organisaatiota ratkaisemaan myds esimerkiksi kommunikoinnissa
tai koordinoinnissa esiintyvid haasteita. Ndiden kategorioiden merkitys maan-
tieteellisesti hajautetuissa jdrjestelmadkehitysprojekteissa nayttdisi taman tutki-
muksen mukaan olevan huomattava.

Tutkimustulokset esittavat myos useita erilaisia keinoja, joilla maantieteel-
lisen hajauttamisen luomien haasteiden ja riskien uhkaa ja vaikutuksia voidaan
vdhentdd. Esimerkiksi Carmel ja Agarwal (2001) esittdvét seuraavat keinot uh-
kien ja riskien hallitsemiseksi tutkimuksessaan: vdhennetddn intensiivisen yh-
teistyon tarvetta, vahennetdan kulttuurillisia eroja ja vahennet&dén ajallisia eroja.
Lisdksi Herbsleb ja Grinter (1999b) esittavit lisdksi, ettd organisaation tulee tar-
jota tyontekijoille mahdollisuuksia informaaliin keskusteluun.

Tdssd haastattelututkimuksessa, joka Yritys X:ssd toteutettiin, 16ydettiin
kolme kategoriaa, joilla maantieteellisen hajauttamisen aiheuttamia haasteita
pyritddn yleisesti ratkaisemaan: vierailujen ja tapaamisten lisdédminen, proses-
sien kehittdminen sekd tyokalujen kehittaminen. Usein yksittdiselld reagointi-
keinolla, kuten uusien kommunikointitydkalujen kayttoonotolla, pyritdan rat-
kaisemaan useampia haasteita. Uusien kommunikointitydkalujen kadyttoonotol-
la voidaan esimerkiksi pyrkid lisédmadan kommunikointia, mutta kyseessa saat-
taa olla tavoite muuttaa koko prosessia, miten koko projektiorganisaatio toimii.

Maantieteellisesti hajautetut jdrjestelmdkehitysprojektit ovat siis yleensa
huomattavasti monimutkaisempia toteuttaa kuin perinteiset yhdessa sijainnissa
toteutettavat jarjestelmékehitysprojektit. Maantieteellisesti hajautetuissa projek-
teissa korostuvat erityisesti kommunikoinnin merkitys, kommunikointitekno-
logioiden ajantasaisuus, ajalliset erot sijaintien valilld, tiimin jdsenten vélinen
yhteenkuuluvuuden tunne, kulttuurillisten erojen huomioiminen ja myos kehi-
tettdvad jarjestelmd. Ndiden kaikkien osa-alueiden korostuminen hajautetuissa
projekteissa tekee ndiden projektien hallinnoimisesta haasteellista.

Tdarkedd on myos huomioida, ettd hajautetuissa kehitysprojekteissa kom-
munikoinnin merkitys korostuu kaikkein eniten. Formaalit kommunikointita-
vat, kuten sdhkoposti ja muu kirjallinen viestintd korostuvat. Taméa luo oman
erityispiirteensd maantieteellisesti hajautettuihin projekteihin. Yhtend keinona
lieventdd hankalan kommunikoinnin vaikutuksia, on tutustuttaa projektin jéase-
net hyvin toisiinsa, jotta kommunikoinnin aloittaminen ja tehokkuus kasvavat.
Tyontekijoille tulisi mahdollisuuksien puitteissa luoda mahdollisuuksia infor-
maaliin keskusteluun toisissa sijainneissa tyoskentelevien projektin jasenten
kanssa. (Carmel & Agarwal, 2001; Herbsleb & Grinter, 1999a; Bider, Otto & Wil-
lysson, 2018.)

Yleensd esimiesten ja muiden organisaation paittdvien henkilviden tulisi
huomioida erittdin tarkkaan maantieteellisen hajauttamisen tuomat haasteet.
Maantieteelliselld hajauttamisella voidaan hyvin toteutettuna saavuttaa etuja,
joiden saavuttaminen muilla keinoin olisi hankalampaa. Maantieteellinen ha-
jauttaminen vaatii paljon osaamista sekd esimiehiltd ettd itse projektin tyonteki-
joiltd ja lisdksi kaikkien taytyy pystya tdlloin tyoskentelemédn erilaisilla tyota-
voilla kuin, mihin on mahdollisesti aiemmin totuttu.
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