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TIIVISTELMA:

Globalisaatio on prosessi, joka on jo vuosia vaikuttanut voimakkaasti yhteiskunnan kehitykseen.
Ohjelmistokehitys ei tdssa trendissd muodosta poikkeusta. Ohjelmistokehityksessa globalisaatio
nakyy suunnittelu- ja kehitystyon, etenkin ohjelmistojen toteutuksen ja testauksen, hajautumi-
sena useamman valtion alueelle. Kyse on pienimmilldan siitd, ettd tyd suoritetaan eri maassa,
kuin mista se tilataan. Laajimmillaan hajautuksessa tyota suoritetaan useassa eri maassa tai koh-
teessa. Tassa tyossa tarkastellaan teknologisen kehityksen mahdollistamaa kansainvalista ja ha-
jautettua ohjelmistokehitystd. Kansainvalinen ohjelmistokehitys on lisdantynyt jo vuosia ja tie-
tyilla toimialoilla sen voi ajatella olevan jo alan yleinen normi. Kansainvalisesti hajautetulla oh-
jelmistokehitykselld saavutetaan monia etuja, mutta siihen liittyy my0s vaikeuksia, joita ei aina
osata ottaa riittavasti huomioon. Tdman takia hajautettujen ohjelmistokehitysprojektien epdon-
nistumisprosentti on korkea verrattuna paikallisesti toteutettuihin kehitysprojekteihin. Tyon tar-
kastelun ndkékulmana on projektinhallinta kansainvalisessa sovelluskehityksessa seka hajautet-
tujen tiimien toiminta. TyOssa selvitetdan, millaisia ongelmia kyseisten projektien hallintaan
seka virtuaalitiimien toimintaan liittyy ja miten ongelmien vaikutuksia voi minimoida tai poistaa.

Ty6 on toteutettu narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Aineiston haussa on kaytetty Interne-
tista loytyvia hakutietokantoja, joista on ollut luontevaa olettaa I6ytyvan tietojarjestelmatietee-
seen liittyvia tutkimuksia ja artikkeleita. Aineistohaku on rajattu englanninkieliseen aineistoon.
Hakusanoina tietokannoissa on kdytetty kansainvaliseen ja hajautettuun sovelluskehitykseen ja
virtuaalitiimeihin liittyvia sanoja.

Merkittavimpina hyotyind ohjelmistokehityksen kansainvalistymisessd nahdddn muun muassa
siitd saatavat kustannussaastot sekd mahdollisuus rekrytoida osaavaa tyévoimaa. Kansainvali-
sesti hajautetun ohjelmistokehityksen esteet liittyvat tydskentelyn maantieteelliseen, ajalliseen,
kulttuurilliseen ja organisatoriseen etdisyyteen. Nama etdisyydet monimutkaistavat hajautetun
tai virtuaalisen tiimiin toimintaa verrattuna paikallisesti tydskentelevaan tiimiin. Esteisiin on py-
rittdva vastaamaan sopeuttamalla kdytetyt projektinhallinnan menetelmat hajautettuun tyos-
kentelyyn. Erityistd huolta on pidettava siitd, ettd hajautetun tyéryhman roolit ja sisdinen vas-
tuunjako ovat kaikille ryhman jasenille selkeita. Jos hajautetun tydoryhman jasenet tulevat erilai-
silta kielialueilta ja kulttuurisista taustoista, on ryhman johtamisessa varmistettava, etta kaikki
osallistujat jakavat yhteisen vision tehtdvasta ja kommunikaatio hoidetaan niin, etta vaarinkasi-
tykset pystytdan minimoimaan. Kansainvalisesti hajautetulla ohjelmistokehitykselld saavutetun
kokonaishyddyn laskeminen on vaikeaa, koska osa kustannuksista on piilevia ja sen takia hanka-
lia vertailla saavutettuihin hyotyihin. Kansainvalisellda ohjelmistokehitykselld katsotaan saavute-
tun merkittavia hyotyja, joskin hyddyt ovat monesti tavoiteltuja vaatimattomampia. Tydssa tun-
nistetut ongelmat vastaavat keskeisia projektinhallinnan yleisia osa-alueita. Odotetusti hajautet-
tujen tiimien keskeiset vaikeudet liittyivat tiedonvalitykseen ja kommunikointiin.
AVAINSANAT: Offshore, GSD, Ohjelmistokehitys, Alihankinta, Ulkoistus, Virtuaalitiimi
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1 Johdanto

Globalisaatio on ollut vallitseva trendi yhteiskunnassamme jo vuosien ajan. Se vaikuttaa
kaikkiin elaman osa-alueisiin, myds ohjelmistokehitykseen. Ohjelmistokehityksen osalta
globalisaatiota ovat vauhdittaneet teknologian kehittyminen, halpeneminen seka tie-
donsiirtonopeuksien kasvu. Nyt eri puolilla maailmaan tydskentelevien henkildiden on

mahdollista kommunikoida keskendan kaytanndssa ilman viiveita.

Koska yha useampi ohjelmistoalalla toimiva organisaatio hakee menestysta kansainvalis-
tymalla ja hajauttamalla tai ulkoistamalla toimintaansa, on tarkedaa ymmartaa, mitka te-
kijat vaikuttavat kansainvalisten projektien onnistumiseen ja mitka seikat toisaalta va-
hentavat todenndkoisyyttd onnistua. Jain ja Suman (2018) esittavat, ettda merkittava osa
kansainvalisista ohjelmistoprojekteista ei ole tayttanyt niille asetettuja vaatimuksia. Nadin
ollen on keskeista selvittdad, miten kansainvalisissa ohjelmistoprojekteissa onnistumisen
todennakoisyytta voi kasvattaa ja miten sen pahimpia ongelmakohtia on mahdollista

valttaa.

Tyoskentelen itse yrityksessa, jossa tehddan toita kansainvalisissa tiimeissa ja yhteistyon
on onnistuttava yli maantieteellisten ja kulttuurillisten rajojen. Kyseiseen aiheeseen on

itsellani myds omakohtainen tuntuma ja kiinnostus.

1.1 Tyon tavoite ja rajaus

Tyon tarkastelun kohteena on projektinhallinta sekd hajautettujen tiimien toiminta kan-
sainvalisessa ja hajautetussa ohjelmistokehityksessa. TyOssa pyritdan selvittdmaan, mil-
laisia ongelmia kansainvalisten ohjelmistoprojektien projektinhallintaan seka virtuaalitii-
mien toimintaan liittyy. Lisaksi pyritaan selvittdmaan, miten tydssa tunnistettujen ongel-

mien vaikutuksia voisi minimoida tai poistaa kokonaan.



Ensisijaisina tutkimuskysymyksina ovat: Mitka ovat kansainvaliseen/ hajautettuun ohjel-
mistokehitykseen liittyvan projektinhallinnan vaikeudet? Mitka ovat virtuaalitiimiin/ ha-
jautettuun tiimin liittyvat vaikeudet? Toissijaisena kysymyksena on, miten ndita vaikeuk-

sia voi minimoida.

1.2 Aikaisempi tutkimus

Kansainvalisestd ohjelmistokehityksesta ja siihen liittyvasta projektinhallinnasta on tehty
melko paljon tutkimusta. Tutkimukset yleisesti kasittelevat kuitenkin vain jotain
projektinhallinnan osa-aluetta. Project Management Instituten (PMI) Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) kasittelee projektinhallintaa laaja-alaisesti,
mutta sekddan ei huomioi kansainvdlisen tai hajautetun ohjelmistokehityksen

vaatimuksia (Jain & Suman, 2018).

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tyo on toteutettu narratiivisena eli kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Kangasniemi ja
muut (2013) mukaan narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa valittua aihetta tarkastel-
laan ja analysoidaan valitun kirjallisuuden pohjalta. Nimensa mukaisesti, narratiivisessa
kirjallisuuskatsauksessa tuotetaan valitun aineiston pohjalta laadullinen, kuvaileva vas-
taus tutkimuskysymyksiin. Varsinaisen tyon vaiheistin tutkimuskysymyksen valintaan, ai-

neiston valintaan, aineiston kasittelyyn seka tulosten analysointiin.

Aineiston haussa olen kayttanyt seuraavia hakutietokantoja:
e Academic Search Elite
e ACM Digital Library
e |EEE Xplore
e Research Gate

e Science Direct



e SpringerLink
e Wiley Online Library

Lisaksi olen kayttanyt tietyissa tilanteissa Google Scholar-hakupalvelua.

Aloitin aineiston haun tekemalld haun seuraaviin hakutietokantoihin:
e ACM Digital Library
o |EEE Xplore
e Research Gate

e Science Direct.

Hakutietokannoissa kdytin seuraavia hakuehtoja:
o ("global software development" or "distributed software development") and
("Risk management" or "quality" or "project management")
o ("global software development" or "distributed software development”) and
("problem" or "challenge")
e "virtual team”

e "distributed team”

Rajasin hakuehdot englanninkielisiin artikkeleihin. Artikkelien julkaisuvuodeksi rajasin
valin 2015-2020. Nain loydetyista artikkeleista lahdin liikkeelle. Ensimmaisessa vai-
heessa hakutietokannoista [6ytamistani artikkeleista olen pureutunut vield syvemmalle
tutkimalla lahteitd, joihin ko. artikkeleissa viitataan. Kayttamani artikkelit olen valinnut
sen perusteella, miten hyvin ne mielestdni osuvat kasiteltdavaan aiheeseen. Tassa vai-
heessa hyvaksyin mukaan artikkeleita, jotka eivat kuuluneet julkaisuvuoden osalta alku-

peraisen rajauksen piiriin.



1.4 Tyon rakenne

Ensimmaisen luvun, johdannon, jalkeen kayn luvussa kaksi lapi yleisesti globaalia ohjel-
mistokehitystd. Siind esittelen, mita kyseiselld kasitteelld tarkoitetaan. Yleiselld tasolla

esitellddan myos siitd saatavat hyddyt ja ilmeisimmat siihen liittyvat haitat.

Luku kolme kasittelee kansainvalistda ohjelmistokehitysta projektinhallinnan nakdkul-
masta. Luvussa kaydaan lapi projektinhallinnan eri osa-alueita ja hajautetun ohjelmisto-

kehityksen vaikutuksia niihin.
Luvussa nelja kasitellaan virtuaalitiimeja ja niihin liittyvia vaikeuksia. Luvussa esitelldan
erilaiset tavat modularisoida virtuaalitiimi seka tavat, joilla virtuaalitiimi voidaan hajaut-

taa.

Luku viisi sisaltdaa yhteenvedon ja kehitysehdotuksia jatkotutkimukseksi.
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2 Globaali ohjelmistokehitys

Yleisesti ohjelmistojen kehitysprosessi koostuu ohjelmiston rakentamiseksi tarvittavista
toimista ja tehtdvista. Vaikka PMBOKin tarjoama projektikehityksen viitekehys ei suoraan
ole Jainin ja Sumanin (2018) mukaan sovellettavissa globaaliin ohjelmistokehitykseen
(Global Software Development, jatkossa GSD), se tarjoaa kuitenkin hyvan perusrungon
yleiselle ohjelmistokehityksen lisdksi myos GSD:lle. Ndin ollen voidaan katsoa, etta oh-
jelmistokehitysprosessin tavoitteena on myds GSD:ssa tuottaa laadukkaita ohjelmistoja
budjetin ja aikataulun rajoissa. Prosessi ohjeistaa ohjelmiston kehitysprojektiin osallistu-
vat henkil6t suorittamaan vaadittavat tehtavat, jotta ohjelmisto saadaan toteutettua.

(Project Management Institute, 2013, s. 3—6; Jain & Suman, 2018)

Globalisaatiolla on vahva vaikutus kaikkeen, myds ohjelmistokehitykseen. GSD:hen liittyy
omia vaatimuksiaan, joihin on vastattava, jotta siind on mahdollista menestya. GSD:n eri-
tyiset tarpeet erottavat sen keskitetymmasta sovelluskehityksesta. Ndiden tarpeiden ta-
kia prosessit, joita GSD:ssa sovelletaan, esimerkiksi perinteisemmat kehitysmenetelmat

tai ketterat menetelmat, on raataloitava siihen sopiviksi. (Jain & Suman, 2015)

Kansainvadlisen ohjelmistokehityksen termit eivat kuitenkaan ole alan kirjallisuudessa
tdysin vakiintuneet. Esimerkiksi Sangwan ja muut (2006, s. 3—4) madrittelevat GSD:n
tyoskentelyksi, jossa ohjelmistokehitystd tekevat tiimit toimivat maantieteellisesti eri
paikoissa. Yhteistyota tekevat tiimit voivat myds kuulua samaan tai eri organisaatioihin.
Sen sijaan ul Haqg ja muut (2011) mukaan GSD on asiakkaan ja toimittajan vdlinen sopi-
mussuhde, jossa asiakas ulkoistaa kaiken tai osan ohjelmistokehityksesta toimittajalle,

joka tarjoaa sovitut palvelut sovittua korvausta vastaan.

Muita GSD:n lisdksi kdytettyja termeja ovat muun muassa, hajautettu ohjelmistokehitys
(Distributed Software Development, DSD), kansainvdlinen ohjelmistosuunnittelu (Global
Software Engineering, GSE) ja yhteistyd ohjelmistokehitys (Collaborative Software Deve-
lopment, CSD). N&itakdan termeja ei kirjallisuudessa kaytetd aivan yksiselitteisesti.

(Sharma ja muut, 2015; Denhere ja muut, 2015). Lisdksi kdytdssa ovat termit offshore ja
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onshore. Offshore tarkoittaa sita, ettd tyo tehdaan jossain toisessa maassa ja onshorella
tarkoitetaan tilannetta, jossa tyd tehdadan samassa maassa, jossa se tilattiin (El Bajta ja

muut, 2018).

Prikladnicki ja Audy (2010) esittdavat loogisen jaottelun DSD:lle, GSD:lle, offshorelle ja
onshorelle seka ulkoistamiselle (outsourcing). Offshore ei tarkoita sitd, etta tyo olisi ul-
koistettu kolmannelle osapuolelle. Myds sama yritys voi teettda tyota offshorena ilman
ulkoistusta, omassa ulkomailla sijaitsevassa toimipisteessaan. Eli offshore-ty6ta voi teet-
taa ilman ulkoistusta ja ulkoistaa voi niin, ettei tyota tehda offshorena. Kaytanndssa GSD
on offshore-tyota. Prikladnicki ja Audy (2010) maarittelevat hajautetun ohjelmistokehi-
tyksen (DSD) niin, ettd siina tiimin jasenet tyoskentelevat maantieteellisesti hajautet-
tuina. Globaalissa ohjelmistokehityksessa (GSD) hajautuksen mittakaava on suurempi ja
hajautuksen taso vahintaankin kansainvalinen. Taulukossa 1 on selvennetty termistoa

maantieteellisen etdisyyden ja organisaatioiden suhteen.

Taulukko 1. Hajautuksen ja yhteistyon mallit.

Organisaatio

Sama organisaatio

Eri organisaatio

Sama fyysinen Keskitetty tyosken- = Keskitetty tyosken-
Maantieteellinen  paikka tely tely + ulkoistus
etdisyys Sama maa DSD DSD + ulkoistus
Eri maa GSD/ offshore GSD/ offshore + ul-
koistus
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2.1 Historia

Kansainvalisten kehitysryhmien toteuttamilla ohjelmistoilla on pitka historia. Jo 1960-lu-
vulla IBM teki ohjelmistokehitysta hajautetusti useammassa eri maantieteellisessa pai-

kassa ja jopa useammalla mantereella (Cusumano, 2008).

Suuret kansainvaliset trendit, kuten globalisaatio ja tietoteknisen koulutustason nousu
ympadri maailmaa, ovat vaikuttaneet myos kansainvalisen ohjelmistokehityksen muotou-
tumiseen (Denhere ja muut, 2015). Globalisaation myota esteet kansainvalisen ohjelmis-
tokehityksen toteuttamisen edessa ovat pienentyneet ja viimeistdan 1990-luvulta lah-
tien kansainvalinen ohjelmistokehitys on kasvanut voimallisesti (Prikladnicki ja muut,

2006).

Koska iso osa ohjelmistokehityksestda on kommunikointia kehitykseen osallistuvien mui-
den henkildiden kanssa ja koska henkilékohtainen vuorovaikutus on kansainvalisessa oh-
jelmistokehityksessa maantieteellisten erojen vuoksi hankalampaa, on yksi tarkea kan-
sainvalisen ohjelmistokehityksen mahdollistanut tekija ollut kommunikaatioteknologian
kehittyminen (Herbsleb & Mockus, 2003). Kommunikaatioteknologian kehitys on tuonut
kansainvalisen ohjelmistokehityksen kayttdon monia tydkaluja, kuten esimerkiksi sahko-
postin, videoneuvottelut, erilaiset chat-tyokalut ja mahdollisuuden jakaa henkil6kohtai-
sen tietokoneen tyopoytd neuvottelukumppanin kanssa. Lisdaksi on kehitetty erilaisia
projektinhallinnan tyovalineitd, jotka helpottavat projektin hallintaa kansainvalisessa

kontekstissa. (Jain & Suman, 2018)

2.2 Nykytilanne

Jainin ja Sumanin (2015) mukaan ohjelmistokehitys jakautuu yha enemman maantieteel-
lisesti ja kansainvalisestd sovelluskehityksesta on tullut tietyilla sovellusalueilla vallitseva
normi. Ohjelmistokehityksen globalisaatio tapahtuu joko niin, ettad kehitys tai osa siita

annetaan organisaation ulkopuolisen yhteistyokumppanin hoidettavaksi (offshore
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outsourcing) tai sitten organisaatio perustaa ulkomaille oman erillisen osaamiskeskuk-
sen (offshore insourcing). Silloin kun sovelluskehitykseen osallistuvat kehitystiimit jakau-
tuvat tyoskentelemdan maantieteellisesti useamman valtion alueelle, voidaan puhua

globaalista ohjelmistokehityksesta (GSD).

Keskitetyssa ymparistdssa tapahtuvan sovelluskehityksen avuksi 16ytyy standardoituja
prosessimalleja. Hajautettua kehitysta tukevista malleista sen sijaan on puutetta. Yrityk-
sissa on hajautetussa sovelluskehityksessa sovellettu pidemman aikaa perinteisia pro-
sesseja, kuten vesiputousmallia. Koska hajautettujen projektien epaonnistumisaste on
ollut erittdin korkea, yritykset ovat alkaneet enenevasti siirtya kayttamaan ketteria me-
netelmia, joilla toivotaan paastavan parempaan onnistumisprosenttiin. Ketterien mene-

telmien edut nakyvat erityisesti muutoksenhallinnassa. (Cusumano, 2008)

2.3 Hyodyt

GSD on nykyaikainen liiketoimintamalli, joka mahdollistaa yritykselle kansainvalisen kil-
pailun merkittavin kustannussaastoin. Ohjelmistoyhtiot siirtdvat kehitystyotaan kansain-
valisemmaksi strategisten ja taloudellisten etujen toivossa (Jiménez ja muut, 2009). Jain
ja Suman (2018) esittdvat, kehitystoiminnan siirtamiselle kansallisten ja organisatoristen
rajojen yli, tarkeimmaksi hyodyksi mahdollisuuden vahentaa kustannuksia kayttamalla
vahemman kehittyneiden talouksien tarjoamaa koulutettua tyévoimaa. Muina hyotyina
kustannussaastojen ohella Conchuir ja muut (2009a) mainitsevat mahdollisuuden pal-
kata osaavia tyontekijoita ja paasta lahemmas markkinoita ja kuluttajia seka nain hyo-
dyntaa markkinoita ldhelld toimivan toimittajan paikallistuntemusta. Tietyissa tapauk-
sissa yritykset saattavat myos hyotya kohdevaltion suotuisasta politiikasta ja verohelpo-

tuksista (Gopal ja muut, 2002).

Ulkomailla toimivalta yhteystyokumppanilta palveluita hankkiva yritys saattaa hyotya jar-
jestelysta lisaksi sitd kautta, etta yhteistydkumppani on kokenut toimija vastaavanlaisissa

kehitysprojekteissa. Talloin sen tyon laatu ja palvelun taso on padssyt kehittymaan
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korkeaksi ja lisdksi silla saattaa olla hallussaan esimerkiksi kyseisessa tehtavassa tarvitta-
vaa spesifista teknologiaa (Khan ja muut, 2010). Asiakasyrityksen motivaationa yhteis-
tyolle saattaa myos olla keskittyminen puhtaasti omaan ydinliiketoimintaan, jolloin pro-
sessien ja jarjestelmien toteutus ulkoistetaan yhteistyokumppanille. Yhteistyokumppa-
nin kanssa toteutettava toimintojen ulkoistaminen saattaa tuottaa hyotyna vield sen,
ettd asiakasorganisaatio saa jaettua ohjelmistokehitykseen liittyvan riskin toisen organi-

saation kanssa (Niazi ja muut, 2016b).

Edelld mainittuja GSD:n hyotyja Agerfalk ja muut (2008) nimittivat “tunnetuiksi” hyo-
dyiksi. “Tunnettujen” hyotyjen lisaksi he ovat tunnistaneet vield joukon “"tuntemattomia”
hyotyja. “Tuntemattomat” hyodyt he ryhmittelevat organisaatioon liittyviin hyotyihin,
tiimiin liittyviin hyotyihin seka prosesseihin ja tehtaviin liittyviin hyotyihin. Heiddan mu-
kaansa “tuntemattomista” hyodyista kaksi liittyy padasiassa organisaatioon. Organisaa-
tiotasolle kytkeytyvat hyodyt ovat innovaatiot ja jaetut parhaat kaytannot sekd parantu-
nut resurssien allokaatio. Innovaatioita ja hyvia kaytantoéja syntyy ja jaetaan, kun erilai-
sista taustoista tulevat henkilot tekevat toita keskendan. Resurssien parantunut allokaa-
tio voi syntyd muun muassa siita, etta halvan tydvoiman maista saadaan haettua kustan-
nussaastoja, jolloin kustannustasoltaan arvokkaammat henkiléresurssit voidaan sijoittaa

organisaation kannalta strategisesti kannattavampiin tehtaviin.

Tiimin tasoon liittyvia ”“tuntemattomia” hyotyja Agerfalk ja muut (2008) tunnistavat
kolme kappaletta. Ne ovat parantunut tehtdavien modularisaatio, vahentyneet koordi-
naatiokustannukset ja tiimien lisddantynyt itsendinen toiminta. Prosesseihin ja tehtaviin
liittyvia “tuntemattomia” hyotyja he esittavat kolme kappaletta. Niitd ovat maaramuo-
toinen viestints, parantunut dokumentaatio ja selke&sti maaritellyt prosessit. Agerfalk ja

muut (2008) esittamat hyodyt GSD:lle on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2.  GSD:n hyodyt (Agerfalk ja muut, 2008).

Organisaation hyodyt Tiimin hyodyt Prosessin/ tehtdvan hyodyt

"Tunnetut” hyodyt "Tuntemattomat” hyodyt | “Tuntemattomat” hyodyt

e Kustannussaastot e Parantunut tehtdvien e Maaramuotoinen viestinta,

e Osaavan tyévoiman modularisointi josta jaa auditoitava jalki
saatavuus e Vahentyneet koordi- e Parantunut dokumentaatio

e Lyhyempi aika markki- naatiokustannukset o Selkedsti maaritellyt pro-
noille paasyyn e Lisdadntynyt tiimien it- sessit

e Markkinoiden ja asiak- sendinen toiminta

kaan laheisyys
"Tuntemattomat” hyodyt
e Innovaatiot ja jaetut
parhaat kaytannot
e Parantunut resurssien

allokointi

Ebertin ja De Neven (2001) mukaan GSD ohjaa parhaassa tapauksessa tiimit jakamaan
tehtdvansa jarkeviin osakokonaisuuksiin. Osiin jakaminen mahdollistaa sen, ettd osako-

konaisuudesta vastaava taho pystyy ottamaan omasta osuudestaan kokonaisvastuun.

Ebertin (2011, s.18) mukaan innovaatiot lisdantyvat ja parhaat kaytannot levidavat ympa-
ristoissa, joissa erilaisista koulutuksellisista, organisatorisista ja kulttuurillisista Iahtékoh-
dista tulevat tiimin jasenet tyoskentelevat yhdessa. Nain ollen erilaisista taustoista tule-
vat projektiryhman jasenet lisddvat parhaassa tapauksessa ryhman tuottavuutta tuo-

malla ryhman toimintaan erilaisia tapoja tyoskennella seka ratkaista ongelmia.

Espinosa ja Carmel (2004) ovat esittdaneet, ettd kansainvalisten tiimien on mahdollista
tietyin rajoituksin nopeuttaa kehitystyota kayttamalla “follow-the-sun”-periaatetta. "Fol-

low-the-sun”-periaatteessa kansainvaliset tiimit on sijoitettu maantieteellisesti eri
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aikavyohykkeille niin, etta tiimien tydajat eroavat toisistaan. Talloin tiimit eivat tyosken-
tele samaan aikaan tydstaen samoja tehtdvia. "Follow-the-sun”—periaate mahdollistaa
tarvittaessa ymparivuorokautisen tyoskentelyn, jolloin tyot voidaan siirtaa tiimilta toi-
selle edellisen tiimin lopettaessa tyoskentelyn seuraavan tiimin aloittaessaan vuoroaan.
Jatkuvasti kaytettyna, etenkin ohjelmistokehitystyossa, “follow-the-sun” ei heidan mu-
kaansa kuitenkaan ole toimiva ratkaisu, koska siihen liittyvat koordinaatio-ongelmat kas-

vavat liian suuriksi.

Hajaantuneisuus lisaa tiimin itsendisyytta. Itsendisyyden lisdantyminen johtuu siita, etta
hajautumisen kasvamisen myota kommunikaatio hidastuu. Lisaksi koska hajautetussa
ymparistéssa joudutaan kommunikoimaan enemman kirjallisesti ja kayttamalla erilaisia
kommunikaatioteknologioita, tallentuu suuri osa viesteistd sahkdisessa muodossa. Se
luo viestintddn maaramuotoisuutta ja dokumentoi toimintaa. (Gumm, 2006; Conchuir ja

muut, 2009a)

2.4 Haitat

Hyotyjen lisaksi GSD-projekteihin liittyy my6s lukuisia ongelmia. Maantieteellisesti ha-
jautettujen projektien hallinta on monimutkaisempaa kuin paikallisesti toteutettujen
projektien. Hajautetun projektin hallinnassa kohdataan normaalin projektinhallinnan
vaikeudet ja sen lisaksi viela hajautuksesta syntyvat omat tarpeensa (Casey, 2010). Jainin
ja Sumanin (2018) mukaan GSD-projektien epdonnistumisriskia lisddvat maantieteelli-
seen, ajalliseen, kulttuuriseen ja organisatoriseen hajauttamiseen liittyvat riskit. Naita
riskeja ovat muun muassa korkeammat koordinaatiokustannukset, vahentynyt henkil6-
kohtainen kommunikaatio ja kulttuuriin liittyvat vaarinkasitykset. Herbsleb ja Mockus
(2003) painottavat riskeina viela erityisesti eri puhuttuihin kieliin liittyvid ongelmia. Nai-
den potentiaalisten uhkien takia projektin yhteydessa on tehtdva riittava riskiarvio ja
projektin aikana on panostettava riskienhallintaan. Jos GSD-projektia on toteuttamassa
osallistujia eri organisaatioista, he saattavat noudattaa erilaisia prosesseja, joka johtaa

helposti ongelmiin integraatiossa. Tastda aiheutuu helposti turhautumista,
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epaluottamusta ja vaarinkasityksia, jotka puolestaan johtavat viivastymisiin, virheisiin ja
heikentyneeseen laatuun. Useammassa eri maassa toimittaessa, pitaa myos ottaa huo-
mioon se, etta eri maiden lainsdadannoissa ja vallitsevissa kdytdanndissa voi olla eroa (Sa-
leem, 2019). Khan ja muut (2011) esittavat GSD-projektien riskia lisaavan lisaksi sen, etta
monet organisaatiot aloittavat globaalin ohjelmistokehityksen niin, ettei heillad ole etu-
kateen kasitysta oman projektijohtamisensa kyvysta selviytya kansainvalisen toiminnan
vaatimuksista. Epdonnistumiset projektijohtamisessa lisdavat riskia projektin kustannus-

ten kasvusta ja aikataulun pettamisesta.

Herbsleb ja Moitra (2001) jaottelevat artikkelissaan GSD:hen liittyvat vaikeudet ylla esi-
tetysta viela hieman eri tavalla. He jaottelevat ne strategisiin, kulttuurillisiin, kommuni-
kaatioon, tiedon hallintaan, projektin ja prosessien hallintaan seka teknisiin kysymyksiin.
Strategiset hankaluudet liittyvat tyotehtavien ja tyokokonaisuuksien jakamiseen seka
joissain tilanteissa GSD:ta kohtaan tunnettuun vastustukseen. Mahdolliset kulttuurilliset
ongelmat muodostuvat erilaisten kulttuurien keskindisestda hankauksesta ja kulttuu-
rieroista johtuvista ndkemyseroista. Kommunikaation ja tiedon hallinnan vaikeudet liit-
tyvat GSD:ssa suurelta osin siihen, etta epavirallinen kommunikaatio puuttuu, eika tieto
ja tietamys siirry eri fyysisten sijaintipaikkojen valilla. Projektin ja prosessien hallinnan
hankaluudet koostuvat eri sijaintipaikoissa tyoskentelevien tiimien tyon synkronoinnista.
Tekniset ongelmat liittyvat kaytettyihin teknologioihin, kuten tiedonsiirtoteknologiaan ja

muihin tyovalineisiin.

Conchuir ja muut (2009a) mukaan GSD:n potentiaalisesti tarjoamat edut on kuitenkin
mahdollista saavuttaa vain osittain hajautetusta tyoskentelysta johtuvien ongelmien ta-
kia. Heidan mukaansa ne voidaan jaotella maantieteellisiin, ajallisiin ja sosiaalis-kulttuu-
rillisiin ongelmiin. Ne vaikuttavat keskeisimmin viestintaan, joka vaikeutuu ja kallistuu
hajautuksen myotda, mutta myos koordinointiin ja yhteistydohon. Tutkimuksessaan
Conchuir ja muut (2009b) seurasivat kolmea kansainvalista ohjelmistokehitysta tekevaa
organisaatiota. Heidan havaintonsa GSD:n oletettujen hyotyjen toteutumisesta on ku-

vattu taulukossa 3.
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Taulukko 3.  GSD:n hybtyjen toteutuminen (Conchuir ja muut, 2009b).

Oletettu hyoty

Toteuman maéira/ havainnot

Arvio toteumasta

Alentuneet kustan-

nukset

Selva palkkaero lansimaiden ja kehitty-
vien maiden valilla

Hajautettuna olivat vain vahemman
monimutkaiset ja alhaisen lisdarvon
tyot.

Merkittavia lisdkustannuksia viestin-

nassa ja koordinoinnissa yms.

Osittain toteutunut

Aikavyohykkeiden

hyddyntdaminen

Eri aikavyohykkeilla tydskentely ei tuo-
nut hyotyja, mutta se vahensi yhteista
tyoskentelyaikaa sekd pakotti jousta-
maan tyoajoissa.
"follow-the-sun”-periaatetta kaytettiin

vain vahan, esimerkiksi testauksessa.

Ei hyotya

Toimipisteiden valinen

tyon modulaarisuus

Modulaarisuus voi vahentaa tarvitta-
van viestinndan maaraa toimipisteiden
valilla.

Voi haitata tiimiytymista toimipistei-

den valilla.

Osittain toteutunut

Ammattitaitoisten
tyontekijoiden saata-

VUuus

GSD mahdollistaa ammattitaitoisten
tyontekijéiden rekrytoinnin.
Tyotekijoiden vaihtuvuus voi olla kor-
kea.

Kaikille tarvittaville osaamisalueille ei
valttamatta |6ydeta tyontekijoita hel-

posti.

Osittain toteutunut
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Oletettu hyoty Toteuman maara/ havainnot Arvio toteumasta

e Sosio-kulttuurillisia ongelmia on run-

saasti.
Innovaatio ja jaetut e Tiedonjakaminen heikkenee, jos mata- | Ei hyotya
parhaat kaytannot lapalkkaiset kollegat koetaan uhaksi.
Lyhyt etdisyys markki- | @ Vaikka lyhyt etéisyys tarjoaa parem- Osittain toteutunut
noihin ja asiakkaaseen man kontaktin asiakkaaseen, kulttuu-

riin liittyvat ongelmat lisdantyvat.

Herbslebin ja Mockusin (2003) mukaan hajautettujen tiimien jasenilld on selvasti vahem-
man henkilokohtaista ja epavirallista kanssakdaymista keskenaan. He kuuluvat erilaisiin
kulttuureihin, puhuvat mahdollisesti eri kielia ja tyoskentelevat eri aikavyohykkeilld, jo-
ten heidan yhteistyOonsa ja tuottavuutensa ei paase kasvamaan samalla tavalla kuin kes-

kitetymmassa ymparistossa (Anantatmula & Thomas, 2010).

Vaikka kaikki hajautetun tiimin jasenet puhuisivatkin yhteista kielta, se ei Ebertin ja De
Neven (2001) mukaan viela riitd takaamaan taydellista yhteisymmarrysta. Yhteisesta pu-
hutusta kielesta huolimatta kaikki tiimin jasenet eivat valttamatta ymmarra kaikkien ka-
sitteiden merkitysta tdysin samalla tavalla. Esimerkiksi englantia didinkielendan puhu-
valle tietyt sanat tai lauserakenteet saattavat merkitad asioita, jotka eivat toisenlaisesta
kielitaustasta tulevalle henkilolle helposti aukea. Kielen tasmallisen merkityksen ymmar-

taminen korostuu erityisesti, kun ollaan tekemassa kirjallisia sopimuksia.

GSD:n kokonaiskustannuksia ja silld saavutettavia hyotyja voi olla vaikea laskea, koska
osa GSD:n kustannuksista tulee piilokustannuksina. GSD:n kustannussadastdjen arvioin-
nissa tulisi ottaa huomioon muun muassa eri aikavyohykkeilld tyoskentelysta aiheutuvat
kustannukset, tarvittavien tyévalineiden kayttokustannukset seka tyontekijoiden pate-
vyys ja heidan kokemuksensa. Jotta GSD olisi kannattavaa, pitaisi hajautettuun tyohon

liittyvistd ylimaardisistd kustannuksista, kuten matkustamisesta, tyovalineista tai
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koulutuksista, aiheutuvien kulujen jaadda pienemmiksi kuin GSD:n kustannushyddyt. (Jain

& Suman, 2018)

2.5 GSD-prosessi

Globaali ohjelmistokehitys (GSD) seka globaalisti hajautetut tiimit yleistyvat jatkuvasti.
Perinteinen syy GSD:hen on ollut kustannussaastdjen hakeminen siirtamalla tyota hal-
vemman kustannustason maihin. Halvempien henkilostéresurssien ohella GSD:n avulla
voidaan paasta palkkaamaan myds uusia tyontekijoilta uusilta alueilta. Tama auttaa li-
saksi uusille markkina-alueille siirtymisessa. Perinteisille johtamismalleille GSD tuo vaa-
teita. GSD lisaa erilaisten toimijoiden ja yhteistyotahojen maaraa, jolloin johtamismalleja

voidaan joutua sopeuttamaan vastaamaan tilannetta. (Noll ja muut, 2016)

Suurimmassa osassa tapauksista kansainvalista sovelluskehitysta tehddan asiakas- ja pal-
veluntarjoajayritysten kesken. Tall6in asiakas hyotyy kustannussaastoista ja palveluntar-
joaja saattaa hyotya valtion myontamista tuista, esimerkiksi verohelpotuksista. Asiakas
pystyy myds jakamaan riskejdan, ulkoistamaan teknista tyota ja keskittymaan ydinliike-

toimintaansa. (Niazi ja muut, 2016b; Jain & Suman, 2015)

2.5.1 Ketterat menetelmat

Vaikka ketterien menetelmien juuret juontuvat 1990-luvulle, ketterien menetelmien al-
kuna pidetdan yleensa vuotta 2001, jolloin ajatus ketterastad ohjelmistokehityksesta vi-
rallisesti esiteltiin suurelle ohjelmistokehittdjien yhteisolle (Agile Alliance, 2020). Kette-
rien menetelmien pohjalla on tarve vastata muutokseen kesken ohjelmistokehityspro-
jektin. Ketterd kehitys on ylatason kasite ja sen alle kuuluu lukemattomia viitekehyksia ja
kaytantoja, jotka perustuvat ketterdan ohjelmistokehityksen julistukselle: Agile Manifes-
tolle. Ketteran kehityksen viitekehyksia ovat muun muassa Scrum, Extreme Programming

(XP), Feature-driven development (FDD) ja Scaled Agile Framework (SAFe).
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Naiden kahden suuren ohjelmistokehitystrendin, ketterien menetelmien ja kansainvali-
sesti hajautetun tydskentelyn, yhdistiminen muodostaa kuitenkin yhden suurimmista
hajautettuun ohjelmistokehitykseen liittyvista ongelmista (Cusumano, 2008). Hankaluu-
det tulevat selvemmin esiin, kun ohjelmistokehitystiimit kasvavat suuriksi. Ketterien me-
netelmien kayttdonotosta haetaan talla hetkella ohjelmistokehityksessa hyotyja ja se ko-
rostaa niiden ja GSD:n vilisid ongelmakohtia. Layman ja muut (2006) tuovat esiin, etta
ketterassa ohjelmistokehityksessa epamuodollinen ja spontaani kommunikaatio on kes-
keisessa osassa. Hajautetussa tyoskentelyssa tallaisen kommunikaation mahdollisuus
kuitenkin vahenee. Lisdksi myds mahdolliset kulttuurilliset erot heikentavat kommuni-
kaation tehokkuutta. Ebert ja Paasivaara (2017) ndkevat hajautetun ohjelmistokehityk-
sen ja ketterien menetelmien vialisend ongelmana skaalautuvuuden. Ketterien menetel-
mien mallit, kuten Scrum, on kehitetty paikallisempaan tyéskentelyyn ja monesti myds
kohtalaisen pienten kehitystiimien kdyttoon. Niiden kayttoonotto suurissa kansainvali-

sesti hajautetuissa kehitystiimeissa on hankalaa.

Kaytettdessa ketteria ohjelmistokehitysmenetelmia hajautetusti toteutetussa ohjelmis-
tokehitysprojektissa, joudutaan ketteria menetelmia mukauttamaan kyseiseen ymparis-
toon. Robinson (2019) vaittda, ettei ainakaan Scrum sellaisenaan sovellu kaytettavaksi
globaalissa ohjelmistokehityksessa ilman modifiointia. Modifioiduilla ketterilla menetel-
milld on kuitenkin saavutettu onnistuneita tuloksia kansainvalisissa ohjelmistoprojek-
teissa. Ketteran ja hajautetun ohjelmistokehityksen yhdistelmasta kaytetdaan nimitysta
Distributed Agile Software Development. Distributed Agile Software Development pyrkii
vastaamaan vaatimuksiin, jota naiden kahden ohjelmistokehitystrendin yhteensovitta-
misessa on havaittu, kuten esimerkiksi kommunikaatioon ja koordinaatioon liittyviin on-
gelmiin. Yhdistelma pyrkii tarjoamaan etuja molemmista menetelmistd, vaikka ne perus-
teiltaan ovatkin monilta osin keskenaan hyvin ristiriitaisia (Kaur & Sharma, 2014). Kette-
rissd menetelmissa korostetaan seka tiimin jasenten etta tiimin jasenten ja asiakkaan va-
lista tiivista yhteistyota seka epamuodollista kommunikaatiota. GSD:ssa sen sijaan ohjel-

mistokehitykseen osallistuvat henkilot on hajautettu maantieteellisesti, ja he
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kommunikoivat paljon muodollisemmin kdyttden erilaisia kommunikaatiovalineita. Vies-
tintaohjelmistojen kehittyminen ja etenkin tiedonsiirtonopeuksien riittava kasvu ovat
kuitenkin mahdollistaneet kasvokkain tapahtuvan viestinnan korvaamisen kommunikaa-
tiovdlineiden kaytolla ketterissa kehitysprojekteissa (Robinson, 2019). Suuret aikaerot
saattavat silti vaikeuttaa yhteisten saanndllisten palaverien pitamista, vaikka viestinta-
tekniikka sen muuten mahdollistaisikin. Vaikka Scrum ei sellaisenaan taysin sovikaan kay-
tettavaksi GSD:ssd, sen osioita ja kdytantdja on kadytetty paljon hyddyksi myods GSD:ssa.
Vallon ja muut (2018) ovat tydssdan (vuosina 1999-2016) huomanneet, ettd monissa
GSD-projekteissa on omaksuttu Scrumista kayttéon esimerkiksi seisomakokokoukset
(standup meeting), backlogit, sprintit ja sprintteihin liittyvat retrospektiivit sekd demot.
Myds normaaleista ketteristd menetelmista tutut jatkuva integraatio, kdyttotapaukset ja

pariohjelmointi ovat yleisesti kaytdssa.

Alzoubi ja muut (2016) suosittelevat suunnittelemaan viestinnan huolellisesti, jotta ket-
terien menetelmien ja kansainvalisesti hajautetun ohjelmistokehityksen yhdistamisesta
aiheutuvat vaikeudet saataisiin minimoitua. Keskeista tassa on tydskentelya tukevan
kommunikaatioteknologian kaytto ja dokumentaation riittava hyva yllapito. Jotta hajau-
tetun ryhman reaaliaikainen kommunikaatio olisi mahdollista, tulisi tydajat saada sovit-
tua niin, etta ryhman jasenilla olisi yhteinen aikaikkuna, jolloin on mahdollista pitaa re-
aaliaikaisia palavereja. Sikali kuin mahdollista, myds fyysisid tapaamisia tulisi jarjestaa.
Na&ita voisivat olla esimerkiksi ryhmakokoukset projektien alussa ja vierailut projektin ai-

kana eri toimipisteiden tai ryhmien valilla.

2.5.2 Perinteinen ohjelmistokehitys

Ketterien menetelmien ja hajautetun ohjelmistokehityksen yhteensovittamisesta aiheu-
tuvien vaatimusten johdosta monet yritykset ovat tehneet tietoisen ratkaisun kayttaa
GSD-projektiensa projektinhallinnassa perinteisempid, vesiputousmallin kaltaisia, mene-
telmia (Cusumano, 2008). Ndin toimimalla menetetdan iteratiivisten ja ketterien teknii-

koiden tuoma etu siitd, ettd pystytddan vastaamaan nopeasti vaatimusten muutoksiin
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projektin ollessa jo kdynnissa. Perinteisten projektinhallintamenetelmien kayttaminen

GSD-projektissa vahentaa kuitenkin kommunikointiin ja koordinointiin liittyvia ongelmia.

Cusumano (2008) kehottaa kdayttamaan jokaisessa projektissa kyseiseen projektiin ja ti-
lanteeseen parhaiten sopivaa mallia ja tekniikkaa. Hdnen hyvaksi havaitsemansa kay-
tanto on se, ettd projekti aloitetaan iteratiivisena prosessina, toteutusvaiheessa siirry-
taan perinteiseen menetelmaan, esimerkiksi vesiputousmalliin ja projektin lopussa vaih-
detaan taas takaisin iteroivaan malliin. Kdytannossa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi sita,
ettd ohjelmiston toimittajan edustaja tyoskentelee asiakkaan lahella. Asiakkaan lahella
hoidetaan projektinhallinta ja vaatimusmaarittely. Yksityiskohtaisempi suunnittelu, to-
teutus, testaus ja integraatio hoidetaan hajautettuna tydskentelyna. Taman jalkeen to-
teutetut osat tuodaan asiakkaalle hyvaksymistestausta varten, jonka jalkeen tehdaan

uusi iteraatio.
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3  Projektinhallinta globaalissa kontekstissa

Project Management Instituten (2013, s. 3—-5) mukaan projekti on tilapdinen panostus
tuotteen, palvelun tai muun vastaavan tekemiseksi. Projektinhallinnassa projektiin
sovelletaan sopivia tietoja, taitoja, tyokaluja seka tekniikoita, jotta projektin vaatimukset
saadaan taytettya. Projektinhallintaan kuuluu viisi prosessiryhmaa, jotka ovat: aloitus,

suunnittelu, toteutus, seuranta ja valvonta seka projektin paattaminen.

3.1 Globaali projektinhallinta

Bannerman ja muut (2012) mukaan globaalilla ohjelmistokehityksella (GSD) tarkoitetaan
ohjelmistokehitystd, jota toteutetaan useamman valtion tai mantereen alueella. GSD
lisda tuntuvasti projektien potentiaalia ja kuten Agerfalk ja muut (2008) esittavat, se
takaa muun muassa paasyn kdyttamaan laajempaa osaavaa henkiléresurssipohjaa, tuo
kustannusetuja ja mahdollistaa vuorokauden ympari tyoskentelyn. Silti GSD lisda myds
huomattavasti vaatimuksia projektinhallintaan. Nama vaatimukset syntyvat GSD-
projektien monimuotoisuudesta ja monimutkaistumisesta (Holmstrém ja muut, 2006).
Maantieteellisen jakautumisen lisdksi hajautettu projektiryhma kohtaa mahdollisesti
erilaisista aikavyohykkeista ja kulttuurieroista johtuvia vaikeuksia. Kulttuurieroihin
kuuluvat muun muassa erilaiset kielet, kansalliset perinteet, arvot ja kdyttaytymisnormit

(Jaanu ja muut, 2012).

Saleem (2019) vaittaa, ettd syyna useiden GSD-projektien epaonnistumiseen on yrityk-
sen tai organisaation lahteminen mukaan kansainvaliseen ohjelmistokehitykseen ilman
riittavaa valmistautumista etukateen. Kompastuskiveksi muodostuu monesti projektin-
hallinta, jota ei osata sopeuttaa oikein vastaamaan GSD:n vaatimuksia. Ebert ja De Neve
(2001) havaitsivat, ettd suurissa kansainvalisesti hajautuneissa kehitysorganisaatioissa
saattaa syntyd ongelmia kehitystiimien vilisessa tdiden koordinoinnissa. Adrimmaéinen
esimerkki on tilanne, jossa eri tiimit tyostavat yhteisesta globaalista, niin sanotusta pe-

rustuotteessa, paikallisia omia versioitaan. Tall6in vaarana on, ettd kehitysversiot
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saattavat eriytya toisistaan niin, ettei niiden keskitetty, globaali kehittaminen ja eri versi-

oiden synkronointi ole enada jatkossa mahdollista.

Huono kommunikaatio ja koordinointi ovat usein syyna siihen, etta hajautetussa ohjel-
mistonkehityksessa syntyy ongelmia. Kun ihmiset tyoskentelevat keskitetysti samassa
paikassa, he jakavat luontaisesti tietoa keskenaan epavirallisessa kanssakdaymisessa.
Tieto esimerkiksi asiantuntemuksesta, tehtavien prioriteetista ja tilanteesta siirtyy viral-
listen ja puolivirallisten kokousten lisaksi myos erilaisissa kahvi- ja kaytavakeskusteluissa.
Tallaista tiedonsiirtoa ei paase tapahtumaan yhta helposti hajautetussa tydskentely-ym-
paristossa, ja tutkimukset osoittavatkin vahvasti kommunikaation vahenevan, kun tyoto-
verit ovat fyysisesti erossa toisistaan. Nama hajautetussa ymparistéssa menetetyt kom-
munikaation yksityiskohdat ovat kriittisen tarkeita tehokkaan viestinnan ja koordinoinnin
muodostamisessa. Naiden puuttuminen saattaa herkasti vaikeuttaa kommunikaatiota ja
hidastaa tyoskentelya. Koska hajautetussa ymparistossa suora ja reaaliaikainen kommu-
nikaatio vahenee, korostuu epdsuoran viestinnan rooli. (Herbsleb & Mockus, 2003; El

Bajta ja muut, 2018)

GSD lisaa projektien monimutkaisuutta verrattuna paikallisesti toteutettuihin projektei-
hin. Sen tahden projektinhallinta on erityisen tarkedssa roolissa GSD-projekteissa koko
projektin keston ajan. Tasmallisella projektinhallinnalla varmistetaan projektin tavoittei-
den asianmukainen saavuttaminen. El Bajta ja muut (2018) mukaan GSD-projektien pro-
jektinhallinnassa tulisi erityisesti panostaa tarkkaan etukateissuunnitteluun seka projek-
tin aikaiseen seurantaan ja valvontaan. Ohjelmistokehitysprojekteissa kaytetdaan enene-
vissa maarin ketteria ohjelmistokehitysmenetelmia. Sen osalta GSD-projektit eivat muo-
dosta poikkeusta ja ketterat menetelmét ovatkin usein kaytossa myos GSD:ssa. Paikalli-
sesti toteutettuna ketterdat menetelmat tukeutuvat pitkdlti nopeaan ja sdadannélliseen
kommunikaatioon seka valittomaan palautteen antoon. Samalla ketterissé menetel-
missd maaramuotoisen dokumentaation laatiminen priorisoidaan alemmas kuin perin-
teisissa ohjelmistonkehitysmenetelmissa. GSD:ssa tydskentelyn hajauttaminen kuitenkin

vahentaa projektiryhman sisaista kommunikaatiota ja heikentda epavirallista viestintaa.
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Se myo0s hidastaa palautteen antamista. Ketterida menetelmia joudutaan nailta osin usein

muokkaamaan GSD:hen sopiviksi. (El Bajta ja muut, 2018)

Ebert ja muut (2016) kritisoivat GSD:n mukanaan tuomaa “follow-the-sun” —periaatetta,
jossa kaikki tiimit eivat tyoskentele samaan aikaan, mutta joku tiimi on mahdollisesti
koko ajan tyossa. Tallainen tyoskentelymalli saattaa tehda projektinhallinnasta vaikeam-
paa ja monimutkaisempaa. Ongelmia voi seurata myos esimerkiksi tyévalineiden yllapi-
dossa ja varmuuskopioiden ottamisessa, jos niihin liittyvien huoltotdiden tekemista var-

ten ei jaa tarpeellisia huoltoikkunoita.

Menestydkseen kansainvalisessa ohjelmistokehityksessa yrityksen tulee hallita ylla mai-
nittuja GSD-projekteihin liittyvia riskeja. Parhaimmillaan globaalisti toteutettu projekti
vhdistelee ja sekoittaa erilaisia tapoja seka ideoita ja luo ndin tehokkaasti uusia innovaa-
tioita (Ebert & De Neve, 2001). Saleem ja muut (2019) mukaan GSD:ssa kohdataan kui-
tenkin usein hankaluuksia. GSD:n vaikeudet liittyvat suurelta osin kehitysprojektin sidos-

ryhmien sisdiseen viestintdan ja yhteistyohon.

3.1.1 Projektiryhman jasenet

Ebert ja De Neve (2001) ovat todenneet tekemdssaan tapaustutkimuksessa, ettd samaan
maantieteelliseen paikkaan keskitetyt projektitiimit saavuttivat yli 50 prosenttia suurem-
man tehokkuuden ohjelmiston suunnittelussa ja toteutuksessa seka tehtyjen virheiden
havaitsemisessa, kun niita verrattiin hajautettuihin tiimeihin. Tyoskentelyn tehokkuutta
heikensivat myods osa-aikainen tydskentely ja tyon kierto. Projektitydskentelyn tehokkuu-
den optimoimiseksi projektin jasenet tulisi sijoittaa tyoskentelemaan lahelle toisiaan,
mielelladan samaan tilaan. Heidan tydaikansa tulisi allokoida projektille taysipadivaisesti.
Nailld toimenpiteilld voidaan heiddan mukaansa paasta merkittavaan tyoskentelyn tehok-
kuuden lisdykseen. Hajautetussa projektissa tallaiset tydjarjestelyt eivat yleensa ole kui-

tenkaan mahdollisia.
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Tutkimuksensa pohjalta Ebert ja De Neve (2001) ehdottavat projektin henkildiden allo-
kaatioon seuraavia parannuksia:

e Kokopadivadinen allokaatio. Sijoitetaan mahdollisimman suuri osa projektin tydhén
osallistuvista henkiloista kokopaivaisiksi tai melkein kokopdivaisiksi projektin
tyontekijoiksi.

e Luotettava allokaatio. Varmistetaan, etta projektin kaytté6n varatut henkilét ovat
varmasti kaytettavissa. Tassa auttaa, jos henkildiden kaytettavyydestd sovitaan
selkeilla alkamis- ja paattymispaivilla.

e Paikallinen tyoskentely. Pyritdan varmistamaan, ettd projektiryhma mahdolli-
suuksien mukaan toimii keskitetysti yhdessa paikassa. Hajautetusti tyoskenteleva
tiimi tyoskentelee tehottomammin kuin keskitetysti samassa paikassa tyoskente-
leva tiimi.

o Kehityksen erottaminen yllapidosta. Erotetaan uusien toiminnallisuuksien kehit-
taminen ohjelmiston yllapitotoista ja virheiden korjauksesta. Kehitys ja yllapito
tulisi organisoida erikseen. Henkiléiden allokoiminen molempiin tehtaviin sotii
kokopaivaista allokaatiota vastaan, vaikka henkilo tyoskentelisikin saman ohjel-

miston parissa tayspaivaisesti.

Ebert ja De Neve (2001) esittavat lisaksi, ettad tyotehtavien suunnittelussa pitdisi pyrkia
tiimin jasenten asiantuntemuksen laajentamiseen. Liian kapea asiantuntemus tai osaa-
misalue projektissa, saattaa heikentaa tiimildisen kykya tai halua ottaa kokonaisvastuuta
projektin tuloksista. Tiimildisten asiantuntemuksien laajentaminen tuo tehokkuutta tii-
min tyoskentelyyn seka parantaa motivaatiota ja kokonaisndakemysta projektista. Jos pro-
jektin tyoskentelykulttuuri on aikaisemmin tukenut kapea-alaista asiantuntemusta, saat-

taa muutos tuntua aluksi vaikealta, mutta se kannattaa.

Ebertin ja De Neven (2001) mukaan henkiloston vaihtuvuus ja sitoutuneisuus vaihtelee
eri puolilla maailmaa. Euroopan ulkopuolella vaihtuvuus saattaa monesti olla selvasti
suurempaa kuin Euroopassa. Yllatyksena saattavat tulla lisdksi paikalliset tyoaikaan, or-

ganisaatioihin tai ammattiliittoihin liittyvat sdannostot. Lisakustannuksina pitaa varautua
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mahdollisiin matkustamiseen, viestintadn ja testaus- seka tyovalineisiin liittyviin kuluihin.
Nama kulut saattava syntya hieman yllattaen vasta myohadisemmassa projektin vaiheessa.
Oman kokemukseni mukaan saattaa myos olla, ettei osaa tyovalineista tai ymparistoista
valttamatta saa kayttaa joka maassa. Tallaisia saattavat olla esimerkiksi laitteet, joihin
liittyy voimakasta salausteknologiaa. On lisdksi varauduttava siihen, etta kulttuurierot ja

erilaiset kielitaidot voivat vaikuttaa tyoskentelyilmapiiriin.

3.1.2 Projektirakenne

Yksi globaalien projektien johtamiseen vaikuttavat tekija on globaali projektirakenne.
Binder (2007) esittelee kaksi projektirakenteen perustyyppia: keskitetyn ja hajautetun.
Projektin rakenteeseen vaikuttavat muun muassa projektin monimutkaisuus, projektia
tyostavien tahojen organisaatiorakenne seka organisaation kokemus GSD-hankkeissa.

Projektirakenteen kaksi paatyyppia on esitetty kuvioissa 1 ja 2.

Keskitetyssa rakenteessa kaikki projektiryhnméan jasenet tai suurin osa heistd, raportoi
suoraan projektipaallikolle (Binder, 2007). Keskitetty rakenne sopii parhaiten projekteille,
jotka eivat ole kooltaan kovin suuria tai rakenteeltaan lilan monimutkaisia. Keskitettya
rakennetta puoltaa vield se, jos projektin jasenet ovat voimakkaasti hajautuneet keske-
ndan, he ovat tottuneet tydskentelemaan itsenaisesti ja heilla on riittavasti kokemusta
hajautetusta tyoskentelysta. Keskitettya rakennetta voidaan joutua kayttdamaan myos ti-
lanteissa, joissa paikallinen koordinointi ei jostain syysta muuten ole mahdollista. Keski-
tetty rakenne ei ole monestikaan paras vaihtoehto kansainvalisten projektien toteutuk-

sessa.
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Maa l Maa 2

Projektipaallikka

O

Maa 3 Maa 4

Kuvio 1.  Keskitetty projektirakenne (Binder, 2007).

Hajautetussa rakenteessa projektiryhman jasen raportoi paikalliselle koordinaattorilleen,
joka edustaa paikallisesti projektipaallikkoa (Binder, 2007). Paikallinen koordinaattori ra-
portoi projektipadallikolle ja saa haneltd ohjeistuksensa. Han toimii tavallaan projektipaal-
likkona omalle aliprojektilleen. Hajautettu rakenne on suositeltavin vaihtoehto suurim-

massa osassa kansainvalisia projekteja.
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Maa 1 Maa 2

Paikallinen koordinaattori

Projektipaallikka

Maa 4

Paikallinen koordinaattori

Maa 3

Paikallinen koordinaattori

Kuvio 2. Hajautettu projektirakenne (Binder, 2007).

3.2 GSD projektin hallinta

Jain ja Suman (2018) ovat esittdneet viitekehyksen GSD-projektinhallinnalle. Viitekehyk-
sen keskeiset osat on esitelty kuviossa 3. Viitekehys koostuu projektiin liittyvista sidos-
ryhmistd, tyokaluista, tekniikoista sekd osaamisalueista (knowledge area). Viitekehyk-
sessa mainitut osaamisalueet mukailevat PMI:n PMBOKissa kuvattuja osaamisalueita
GSD:n kannalta keskeisin osin. Osa-alueet ovat GSD Integraation hallinta, toteutettavuu-
den ja riskien hallinta, virtuaalitiimin hallinta, tietdmyksen hallinta, laajuuden ja resurs-

sien hallinta seka suorituskyvyn hallinta.
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Toteutetta-
vuuden ja
riskien hallinta

Suorituskyvyn Virtuaalitiimin
hallinta hallinta
GS5D
Integraation
hallinta
Laajuuden ja Tietdmyksen
resurssien hallinta

hallinta

Kuvio 3. GSD-projektinhallinnan viitekehys (Jain & Suman, 2018).

Seuraavassa kdydaan tarkemmin lapi Jainin ja Sumanin (2018) esittaman projektinhallin-
nan viitekehyksen osa-alueista integraation, tietdmyksen, laajuuden ja resurssien hallin-
taa seka suorituskyvyn hallintaa. Riskienhallintaa ja virtuaalitiimeja kasitelldadan myéhem-

min omina kohtinaan.

3.2.1 Integraation hallinta

Jainin ja Sumanin (2018) mukaan GSD Integraation hallinnassa nimensa mukaisesti in-
tegroidaan ja koordinoidaan muiden GSD-projektinhallinnan viitekehyksen osa-alueiden
keskinaista toimintaa. Siihen kuuluu muun muassa etatiimien hallinta, projektin suunnit-

telu, projektin hallinnointi seka tarvittaessa projektisuunnitelman paivittaminen. GSD
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Integraation hallinnan kaksi keskeista osa-aluetta ovat viestinnan seka koordinaation hal-

linta.

Daim ja muut (2012) mukaan viestinta lisdaa luottamusta sekd parantaa ihmissuhteita.
Viestintaa tukevalla yrityskulttuurilla on tdssa suuri merkitys. Viestintavalineiden kdytto
parantaa viestintaa hajautetussa tiimissa ja vahentda nain hajautuksesta aiheutuvia ne-
gatiivisia vaikutuksia. Tama vaatii kuitenkin Jainin ja Sumanin (2018) mukaan sita, etta
viestinta suunnitellaan riittdvan hyvin. Viestinnan eri osa-alueet, kuten viestintatavat, sii-
hen kaytetyt tyovalineet ja se miten usein projektiryhman jasenet ovat yhteydessa toi-
siinsa, on suunniteltava ja sovittuja kdytantoja on valvottava tydskentelyn aikana. Vies-
tinta voi pahimmillaan jopa hairita tyontekoa, jos se on suunnittelematonta tai sita on

litkaa.

Koordinaation hallinta on eri toimipisteiden valilla toteutettavien, toisistaan riippuvais-
ten, toimintojen yhteensovittamista (Jain & Suman, 2018). Riittdva kommunikaatio on
perusedellytys integraation onnistumiselle. GSD:ssa projektitiimin hajautuminen on
my0s otettava huomioon tehtdvien jakamisessa, jotta toisistaan riippuvat tehtavat voi-
daan hoitaa mahdollisimman tehokkaasti. Hajautettujen tiimien valista koordinaatiota
voidaan parantaa muun muassa tiimildisten vierailujen, yhteisesti sovittujen prosessien,
kokousten ja tyovalineiden seka riittdvan kommunikaation ja tietdamyksenhallinnan

avulla.

3.2.2 Tietamyksen hallinta

Jainin ja Sumanin (2018) esittdman maaritelman mukaan tietdmyksen hallinta muodos-
taa prosessin, jonka tehtdavana on hallita organisaation tietoa. Hallintaan kuuluu tiedon
luominen, kdyttdminen ja tiedon jakaminen. Tietdmyksen hallinta on tarked ja keskeinen
osa ohjelmistoprojekteja. Tiimin jasenten kulttuurillisen, maantieteellisen ja ajallisen ha-
jautumisen myota tietdmyksen hallinta korostuu vahvasti GSD-projekteissa. GSD on hyo-

dyttanyt sovelluskehitystd monin tavoin, mutta samalla hajautetun tiimin jasenten
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valinen tiedon jakaminen on yksi sen keskeisid huolenaiheita. GSD:n maantieteelliset ja
ajalliset etdisyydet heikentdvat tiedon jakamista. Lisaksi GSD:n sosiaalis-kulttuuriset ja
organisatoriset etdisyydet saattavat aiheuttaa eroja siihen, miten tietoa ja tietdmysta ka-
sitellaan seka siihen, miten tietoa tulkitaan ja ymmarretdan. (Razzak & Smite, 2015;

Dingsgyr & Smite, 2014)

Earl (2001) on ehdottanut 7-osaista viitekehysta tietamyksen hallinnan strategioille. Jai-
nin ja Sumanin (2018) mukaan naista seitsemasta osasta kuutta voidaan kayttdaa GSD:n

tietamyksen hallinnassa. GSD:hen sopivat osat on esitetty kuviossa 4.

Jarjestelm3

Strateginen Kartografia
GSD
Tietamyksen
hallinta
Tila Teknillinen

Organisaatio

Kuvio 4. GSD Tietamyksen hallinta (Jain & Suman, 2018).
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GSD:n tietamyksen hallinnan osa-alueet ovat Jainin ja Sumanin (2018) mukaan seuraavat:

Jarjestelma-osiossa (System school) kdytetdan tietotekniikkaa tyoskentelyssa tar-
vittavan tiedon tallentamiseen seka jakamiseen hajautetun projektitiimin jase-
nille. Téahan osioon kuuluvat myds hajautetun tiimin tyoskentelyssa kaytetyt eta-
tyovalineet. (Jain & Suman, 2018)

Kartografisessa osiossa (Cartographic school) kartoitetaan organisaation tietoja
sekd huolehditaan niiden luotettavasta tallentamisesta (Earl, 2001).
Teknillisessa osiossa (Engineering school) kasitelldaan liiketoimintaprosessien
suunnittelua ja niiden parantamista (Earl, 2001). Erilaiset kdytannot, kuten daily
scrumit, viikkopalaverit ja koodikatselmoinnit kuuluvat my6s tahan osioon.
Organisatorinen osio (Organizational school) kasittelee yhteistydverkostojen
muodostumista ja tiedon jakamista (Earl, 2001).

Tila-osiossa (Spatial school) pyritdaan tyoskentelytilan suunnittelulla parantamaan
tiedon vaihtoa (Earl, 2001). GSD:n tapauksessa tilat voitaneen kasittaa myos vir-
tuaalisina.

Strateginen osio (Strategic school) korostaa organisaation strategioita, jotka voi-

vat auttaa tietdmyksen jakamisessa (Earl, 2001).

Anwar ja muut (2019) suosittelevat tekemansa kirjallisuuskatsauksen perusteella kan-

sainvalistd ohjelmistokehitysta tekeville organisaatioille seuraavia toimenpiteita tieta-

myksen hallinnan parantamiseksi:

Tarvittaessa organisaation tulisi tarjota sovelluskehittdjille riittavasti tukea tieta-
myksen jakamisen helpottamiseksi.

Organisaatiossa tulisi valita niin sanottuja “kulttuurildhettilditd”, jotka tuntevat
hyvin organisaatiossa edustettuja kulttuureja. He voivat auttaa tulkitsemaan eri-
laisista taustoista tulevien henkildiden kaytostd ja kommunikaatiota. Heidan
avullaan konfliktinhallinta saattaa my6s ratkaisevasti tehostua.

Kielieroista johtuvien ongelmien minimoimiseksi, organisaatio voi hyodynt&a niin

sanottuja "kulttuuritietoisuusohjelmia”. Tama voidaan tehda esimerkiksi niin,
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ettd organisaatio nimeda paremmin kielta ja kulttuuria tuntevia henkil6ita autta-
maan viestinnan oikeassa tulkinnassa.

e Organisaation tulisi mahdollisuuksien mukaan hyédyntaa henkil6ita, jotka tunte-
vat useampia kulttuureita. Heita tulisi kdyttaa valittavissa rooleissa eri kulttuureja

edustavien henkiloiden valilla.

3.2.3 Laajuuden ja resurssien hallinta

Laajuuden ja resurssien hallintaan kuuluvat paatokset siitd, mita tehtavia sisallytetdaan
projektiin, aikataulun ja kustannusten arviointi seka niiden seuranta. Siihen kuuluvat osat

ovat laajuuden, kustannusten ja aikataulun hallinta. (Jain & Suman, 2018)

PMBOKin mukaan projektin laajuuden hallinta vastaa siita, etta projekti sisaltaa kaiken
tarvittavan, jotta se voidaan suorittaa menestyksekkaasti. Toisaalta projektin laajuuden
hallintaan kuuluu myds sen varmistaminen, ettei projektiin oteta sen toimittamisen kan-
nalta ylimaaraisia tehtavia (Project Management Institute, 2013, s. 105). GSD:ssd maan-
tieteelliset, organisatoriset ja sosiokulttuurilliset etdisyydet hankaloittavat yhteisen kasi-
tyksen syntymista projektiryhmalle siitd, mita kaikkea projektiin kuuluu (Jain & Suman,
2018). Taman takia eri etatiimien osallistaminen mukaan projektin laajuuden maaritte-

lyyn on tarkeaa.

Kustannusten hallinta sisdltdd muun muassa projektin kustannusten arvioinnin, budje-
toinnin ja toteuman valvonnan (Project Management Institute, 2013, s. 193). Paikallisesti
toteutettuihin projekteihin verrattuna, GSD-projekteihin tulee mukaan hajautetusta
tyoskentelysta syntyvat lisakulut. Naitd ovat muun muassa infrastruktuurin huoltami-
seen, matkoihin ja koulutukseen liittyvat kustannukset (Jain & Suman, 2018). Lisaksi kan-
sainvalinen tyoskentely saattaa vaatia myos panostusta kielellisten tai kulttuurillisten
erojen minimointiin. Kansainvalisyyden ja hajautuksen tuomien kustannusten hillitse-
mistad helpottavat prosessien noudattaminen, tehokkaasti toimivat tiimit, asiakkaan osal-

listaminen ja hyva tietdmyksen hallinta.
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Aikataulun hallinnassa maaritellaan projektin tehtavat ja niiden kestot, suunnitellaan
projektin aikataulu seka valvotaan sen toteutumista. GSD:ssa hajautettu tyoskentely ai-
heuttaa helposti aikatauluun ja koordinointiin liittyvia ongelmia, jotka heijastuvat pro-
jektin suoritukseen (Jain & Suman, 2018). Herbsleb ja Moitra (2001) esittavat, ettd ha-
jautettu tydskentely pidentda tydskentelyyn vaadittavaa aikaa verrattuna tyohon, joka
tehdaan keskitetysti vain yhdessa paikassa. Syina tarvittavan tydajan pidentymiseen ovat
esimerkiksi viiveet kommunikaatiossa eri toimipisteiden valilla, koordinaatiovaikeudet ja
vaarinkasityksista aiheutuva ylimaarainen tyo. Hajautetun tyoskentelyn aikataululle ai-
heuttamia paineita voidaan pienentaa hyvalla johtamisella sekd kommunikaatioteknolo-

gian kaytolla.

Projektin laajuuteen vaikuttavat myos projektin aikana siihen tulevat muutospyynnét.
Ohjelmistokehitys on monimutkainen prosessi, jossa kaikkia tulevan jarjestelman vaati-
muksia ei useinkaan pystyta maarittamaan tarkasti tyon alussa. Taman takia vaatimukset
monesti muuttuvat ja tarkentuvat kehitystyon edetessa ja muutokset ovatkin Anwer ja
muut (2019) mukaan kdytannossa vdistamattomia. Muutoksia hallinnoidaan muutosten-

hallinnan prosesseilla.

3.2.4 Suorituksen johtaminen

GSD:ssa suoritus ja siihen liittyva laatu koostuvat Jainin ja Sumanin (2018) mukaan pro-
sesseista ja tuotteen laadusta. Projektissa tulisi selkedsti maarittaa kriteerit ja odotukset
hyvalle suoritukselle. Hajautetun projektiryhman jasenen tulisi tietda varmasti, mita ha-
neltd odotetaan. Yleisesti projektin katsotaan suoriutuneen hyvin, jos se pystyy taytta-
maan sille asetetut tehtavat sovitussa laajuudessa budjetin ja aikataulun puitteissa. Li-
saksi projektin tyon laadun tulisi olla hyvaa ja sen pitaisi tayttaa asiakkaan vaatimukset.
Sangwan ja muut (2006, s. 138—139) esittavat, ettd laadunvarmistus globaalissa konteks-
tissa eroaa keskitetymmassa ymparistossa toteutetusta projektista. Hajautetussa tyos-

kentelyssa puuttuu epdmuodollinen ja sdannollinen vuorovaikutus tiimin jasenten valilta.
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Tama vuorovaikutus tuo parhaassa tapauksessa laatuun liittyvat uhat nakyviin jo hyvin
varhaisessa vaiheessa, ennen kuin ne ehtivat muodostua edes varsinaisiksi ongelmiksi.
GSD-projekteissa laatuun liittyvat ongelmat huomataan monesti vasta my6hdisemmassa

vaiheessa, jolloin niiden korjaaminen maksaa enemman aikaa ja resursseja.

Jain ja Suman (2018) laskevat ohjelmistokehityksen seurantaan ja arviointiin liittyvat teh-
tavat prosessien johtamiseen kuuluviksi. Heiddn mukaansa GSD-projekteissa korostuu
erityisesti se, etta projektipaallikdn tulee selvasti maarittaa hajautetulle tiimille vaadit-
tavat valitavoitteet, maaraajat ja toimitettavat lopputuotteet. Projektin tilanteen hah-
mottamisessa ja tyon ohjaamisessa apua tuovat projektinhallinnan tyovalineet, eri tii-
mien kaytossa olevien tyovalineiden integroiminen toisiinsa sekd kommunikaatiovali-
neet. Monilla organisaatioilla on kdytdssa standardiprosessit sovelluskehitysprojekteja
varten (Sangwan ja muut, 2006, s. 140). Projektit, ja varsinkin GSD-projektit, eroavat
yleensa toisistaan niin paljon, etta prosesseja joudutaan mukauttamaan kyseessa olevan
projektin tarpeisiin. Sopivien prosessien valinnan lisaksi on valittava myos tapa, jolla niita
valvotaan ja seurataan. Valvonnassa keskeista olisi kyetd seuraamaan projektin ajanta-
saista edistymistda. GSD-projekteissa ongelmat nakyvat helposti vasta liian myohaisessa

vaiheessa.

Sangwan ja muut (2006, s. 140-141) esittavat seuraavan heuristiikan, joka saattaa antaa
vihjeen siitd, ettd GSD-projektissa on ongelmia.

e Akillisesti lisddantynyt kommunikaatio. Ongelmatilanteessa ihmiset etsivit ratkai-
sua ongelmaansa. Hajautetussa tyoskentelyssa apua ja ratkaisuja joudutaan etsi-
maan kommunikaatiovalineiden avulla. Kommunikaatiovalineiden kdytosta saat-
taa olla saatavilla statistiikkaa. Kommunikaation lisddntymiseen voi olla muitakin
syitd, mutta se saattaa olla yksi merkki ongelmista.

e Kehityssprintissd toimitettavan osion laajuuden epétavallinen pienentaminen.
Ketterdssa kehityksessd on normaalia sdataa sprintin laajuutta, mutta jos kokenut
kehitystiimi saa aikaan odotettua selvasti pienemman tuotoksen, kannattaa asian

juurisyy selvittaa.
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e Kehittdjien moraali. Tiimildiset, jotka paivittdin ovat tekemisissa kehitystyon
kanssa, saattavat osata ennakoida tulevia ongelmia jo paljon ennen kuin niita
muilla mittareilla on mahdollista havaita. Heidan mielialojaan kannattaa kuun-
nella tarkasti.

e Toistuvat muutokset vaatimuksissa tai suunnittelussa. Projektin alun jalkeen, kun
tyoskentelyn tahti on jo vakiintunut, kannattaa tarkkailla muutoksia ja selvittaa

niiden syyt.

Sangwan ja muut (2006, s. 142-143) mukaan ohjelmistossa voi olla erilaisia virhetyyp-
peja. Niita voivat olla esimerkiksi koodausvirheet, virheelliset ohjelmiston piirteet, puut-
tuvat ohjelmiston piirteet, vaarin ymmarretyt ohjelmiston piirteet ja yleisesti jarjestel-
man toimintaan liittyvat ongelmat, kuten huono suorituskyky. Ohjelmistokehityksen ha-
jautuneisuus ei vaikuta yleensa koodausvirheiden esiintymiseen, mutta esimerkiksi vaa-
rinymmarrykset ohjelmiston toimintaan liittyen tai esimerkiksi erilaiset oletukset mit-
tayksikdihin tai muihin paikallisesti vaihteleviin standardeihin saattavat lisddantya ohjel-
mistokehityksen hajautumisen myo6ta. GSD-projekteissa nadihin ongelmiin voi pyrkia vai-
kuttamaan muun muassa noudattamalla sovittuja standardeja ja jarjestamalla erilaisia
katselmointeja jo ohjelmiston kehitysvaiheessa. On tarkeda varmistaa, etta kaikilla ha-
jautetun projektiryhman jasenilla on yhteinen nakemys tyolle ja ohjelmistolle asetetuista

vaatimuksista.

Ohjelmistotuotteen laatua mitataan monesti siitd [6ytyneiden virheiden maaralla. Itse
haluaisin sisallyttda laadun maaritelmaan lisaksi sen, miten laadukkaasti ja standardeja
noudattaen ohjelmisto on koodattu. Pitkalla aikavalilla laadukkaasti tehdyn ohjelmisto-
komponentin yllapito on selvasta helpompaa ja uskoakseni myds halvempaa kuin huo-

nosti tehdyn.
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3.3 Riskienhallinta ja toteutettavuus

Kirjallisuudessa riskille [6ytyy useita erilaisia maaritelmia. PMBOK:ssa riski maaritelldaan
epdvarmana tapahtumana, jolla voi olla positiivinen tai negatiivinen vaikutus johonkin
projektin osa-alueeseen, esimerkiksi laajuuteen, aikatauluun, kustannuksiin tai laatuun
(Project Management Institute, 2013, s. 310). Tao (2008) puolestaan maarittelee riskin
projektin epdonnistumiseen liittyvana tekijana. Riski kuvaa todenndkoisyyttd, jolla
projektille tapahtuu negatiivisia asioita. Nama negatiiviset tapahtumat voivat liittya
muun muassa siihen, ettei projekti pysy aikataulussa, sen kustannukset kasvavat tai sen
ei muuten ole mahdollista saavuttaa tavoitteitaan esimerkiksi laadun tai laajuuden
osalta. Huomion arvoista tdssa on, ettd PMBOKissa esitetyn maaritelman mukaan riskilla
voi olla positiivinen tai negatiivinen vaikutus projektiin. Tassa keskitytaan kuitenkin vain
riskien negatiivisiin vaikutuksiin. Sangwan ja muut (2006, s. 68) painottavat, etta riskissa
on nimenomaan kyse tapahtumaan liittyvasta epavarmuudesta. Jos on esimerkiksi
varmaa, etta tapahtuma toteutuu, kyse ei ole enaa riskista, vaan silloin puhutaan jo

ongelmasta.

Ebert ja muut (2016) esittelevat riskienhallinnan osa-alueina riskien tunnistamisen, ana-
lysoinnin, arvioinnin, kasittelemisen ja seurannan. Riskienhallinta on hyvin tarkeaa pro-
jektin menestykselle. Jos projektin riskit tunnistetaan riittavan aikaisin ja niihin reagoi-
daan suunnitellusti, projektin onnistumisen mahdollisuudet kasvavat (Sangwan ja muut,
2006, s. 77). Siksi projektin riskienhallinnan pitdisikin alkaa jo riittdvan varhaisessa vai-
heessa projektia kdynnistettaessa. Riskit ja niihin suunnitellut vastatoimet kirjataan pro-
jektin riskienhallintasuunnitelmaan, jota tulee tarkastella saanndéllisesti koko projektin

ajan.

Taon (2008) mukaan ohjelmistokehitysprojekteihin liittyvat riskit juontavat juurensa
yleensa joko projektissa kdyttoon otettuihin uusiin tekniikoihin tai teknologioihin, jarjes-
telmavaatimuksiin, jarjestelman arkkitehtuuriin, jarjestelman suorituskykyyn tai organi-

satorisiin seikkoihin.
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Erilaisia lahestymistapoja riskienhallintaan on kirjallisuudessa useita. Avdoshin ja Pesots-

kaya (2011) esittavat, etta riskienhallintaprosessiin kuuluu kiinteasti seuraavat viisi pe-

rustehtavaa.

1. Riskien tunnistamien. Kartoitetaan tyypilliset ja havaittavissa olevat riskit.

2. Riskien arviointi. Riskeille maaritelldan todennakadisyys ja arvioidaan vaikutukset
riskin toteutumiselle.

3. Toimenpiteiden suunnittelu. Riskit analysoidaan ja niiden varalle kirjataan val-
miiksi toimintasuunnitelma.

4. Riskien seuranta. Tunnistettujen riskien tilanne kdaydaan saannoéllisesti |api koko
projektin ajan. Samalla myo6s pyritdan tunnistamaan mahdolliset uudet riskit.

5. Havaintojen dokumentointi ja toiminnan kehittaminen. Pyritdan keraamaan opit

projektin riskienhallinnasta jatkoa ja tulevia projekteja varten.

Kun potentiaaliset riskit on tunnistettu, ne tulee arvioida. Arvioinnissa riskille pyritdaan

maarittelemaan todennakoisyys ja arvioimaan sen vaikutus toteutuessaan. Sen jalkeen

tulee suunnitella jokaista riskid varten toimenpiteet. Toimenpiteet voivat vaihdella me-

todologiasta riippuen, mutta nelja paaasiallista toimenpidetta Avdoshinin ja Pesotskayan

(2011) mukaan ovat seuraavat:

1.

Riskin pienentaminen. Tehddan suunnitelma riskin toteutumisen varalle ja sen
todennakoisyyden pienentamiseksi.

Riskin valttaminen. Pyritdan poistamaan riski esimerkiksi niin, etta rajataan pro-
jektia siten, ettei riski enda kuulu projektin laajuuteen.

Riskin jakaminen. Pyritdaan esimerkiksi siirtamaan riski toisen osapuolen vastuulle.
Riskin hyvaksyminen. Ei tehda riskille toistaiseksi mitdan. Hyvaksytaan riski ja sen

mahdollinen toteutuminen.



41

3.3.1 Riskienhallinnan viitekehyksia

Esittelen seuraavassa lyhyesti kaksi tunnettua riskienhallinnan viitekehysta.

Boehm (1989) on esittanyt yhden tunnetuimmista ja vanhimmista ohjelmistoriskeja ku-
vaavista malleista. Malli on esitelty kuviossa 5. Tassa mallissa riskienhallinta kasittaa kaksi
paaprosessia. Ylatason prosessit ovat riskien arviointi seka riskien hallinta. Nailla kum-
mallakin paaprosessilla on vield kolme alaprosessia, jotka edelleen jakautuvat osapro-

sesseiksi.

Riskien arvioinnissa pyritdaan tunnistamaan potentiaaliset riskit. Sen jalkeen riskit analy-
soidaan, jolloin niiden vaikutukset ja todennakoisyys niiden realisoitumiselle pyritdaan
maarittamaan. Sen lisdksi riskien arvioinnissa riskeille maaritellaan prioriteetti. Riskin
prioriteetti lasketaan yleensa kertomalla sen todenndkdisyys mahdollisella vaikutuksella.

(Chadli ja muut, 2015)

Toinen Boehmin (1989) riskienhallinnan padprosesseista koostuu riskien hallinnan suun-
nittelusta, ratkaisusta ja seurannasta. Hallinnan suunnittelussa paatetaan, mita riskille
tehdaan. Vaihtoehdot ovat riskin jakaminen, valttaminen, pienentaminen tai hyvaksymi-
nen. Ratkaisuvaiheessa suunnitellut toimenpiteet toteutetaan. Viimeisena aliprosessina
on riskien seuranta. Siina riskeja seurataan ja toteutetaan tarvittaessa korjaavia toimen-

piteita.
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Riskienhallinta

Arviointi Hallinta
Tunnistaminen Hallinnan
suunnittelu
Analysointi Ratkaisu
Priorisointi Seuranta

Kuvio 5. Riskienhallinnan p3daprosessit (Boehm, 1989).

PMI:n PMBOK nimeaa riskienhallinnan yhdeksi projektinhallinnan osaamisalueeksi (Pro-
ject Management Institute, 2013, s. 61). PMI:n malli on esitetty kuviossa 6. Siihen kuu-
luvat prosessit ovat riskien hallinnan suunnittelu, riskien tunnistaminen, kvalitatiivinen
ja kvantitatiivinen riskianalyysi, vastatoimien suunnittelu seka riskien valvonta ja seu-
ranta. PMI:n mallissa riskien lopputulos voi olla my6s positiivinen, joten negatiivisten
vaikutusten ehkaisemisen lisaksi tavoitteena on lisata riskien positiivisia vaikutuksia pro-

jektille.
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Riskienhallinta

Riskien hallinnan Riskien Kvalitatiivinen
suunnittelu tunnistaminen riskianalyysi
Kvantitatiivinen Vastatoimien Riskien seuranta
riskianalyysi suunnittelu ja valvonta

Kuvio 6. Riskienhallinta projektinhallinnassa (Project Management Institute, 2013, s. 312).

Chadli ja muut (2015) mukaan yleinen tapa riskienhallinnassa, viitekehysten lisaksi, ovat
erilaiset heuristiikat ja tarkistuslistat. Ne on monesti laadittu eri sidosryhmien kokemus-
ten perusteella. Erilaiset viitekehykset, tarkistuslistat ynna muut sellaiset muistuttavat
siitd, mita asioita riskienhallinnassa tulee ottaa huomioon. Ne ovat kuitenkin vain ohjeita,

joita on muokattava kulloisiinkin tarpeisiin.

3.3.2 Riskienhallinta ja GSD

GSD-projekteihin liittyvat etdisyydet tuovat kansainvalisten projektien riskeihin omat li-
sansad verrattuna pakallisesti toteutettuihin projekteihin (Jain & Suman, 2018). GSD-pro-
jektit ovat usein melko laajoja kokonaisuuksia, joiden monimutkaisuutta kansainvalisyys
lisaa. Ei-kansainvalisiin projekteihin verrattuna GSD-projekteissa joudutaan tyoskentele-
maan maantieteellisten etdisyyksien, kulttuurillisten ja organisatoristen erojen seka eri
aikavyohykkeiden paineessa. GSD:ssa esimerkiksi viestinta, koordinointi ja yhteistyo ovat
alttiimpia ongelmille. Kaikki tdma lisdantynyt monimutkaisuus nakyy myos GSD-projek-
tien kasvaneina riskeina. Sangwan ja muut (2006, s. 68) mukaan GSD:n riskit liittyvat eri-

tyisesti projektin koordinointiin, kommunikointiin, tietdmyksen jakamiseen ja riskien
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tunnistamiseen seka ongelmanratkaisuun. Riskinhallintaa on naiden asioiden osalta eri-

tyisesti tehostettava GSD-projekteissa.

3.4 Kulttuurilliset seikat

GSD-projekteissa tiimin jasenet tydskentelevat hajautettuna laajalle maantieteelliselle
alueelle. Tama tuo usein mukanaan tydskentelyn eri kulttuureihin kuuluvien ihmisten
kanssa. Tiimildisten erilaiset taustat ja lahtokohdat voivat monessa tilanteessa olla voi-
mavara, mutta erilaisia kulttuureita edustavien henkildiden valisessa tyoskentelyssa

saattaa my0Os syntya hankausta, jolloin tyon tekeminen vaikeutuu.

3.4.1 Kulttuurien viliset erot

Ebertin ja De Neven (2001) mukaan kulttuurierot ovat yksi keskeinen GSD:n ongelma-
kohta. Erilaiset yrityskulttuurit voivat johtaa muun muassa erilaisiin tyotapoihin, normei-
hin, arvoihin ja viestintaan. Kulttuurieroja syntyy erilaisten valtioiden ja kansallisuuksien
valille. Usein ei kuitenkaan tiedosteta, ettd myo6s kansallisten organisaatioiden tai erilais-
ten ammattikuntien valille voi helposti syntya kulttuurieroja (Smith, 2001). Esimerkiksi
insinGorit ja juristit saattavat painottaa argumentoinnissaan erilaisia asioita ja arvottaa
asioita eri tavoilla. Erilaiset kansalliset- ja yrityskulttuurit johtavat siihen, ettd myds pro-
jektinhallinnassa pitdaa ottaa huomioon kulttuurierot eri maiden ja organisaatioiden va-

lilla (Niazi ja muut, 2016a).

Niazi ja muut (2016b) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettd GSD:n yleisin pro-
jektin johtamiseen liittyva heikkous oli tiimien huono tietdmys muiden tiimilaisten kult-
tuureista. Tiimilaisten hajautuminen eri maihin ja eri kulttuureihin vaikeuttaa GSD-pro-
jektin johtamista. liman riittavaa ymmarrysta eri kulttuureista saattaa syntya paljon vaa-
rinkdsityksia. Huono vieraiden kulttuurien ymmartaminen vaikeuttaa projektin tyosken-

telya muun muassa heikentamalla kommunikaatiota ja vahentamalla luottamusta.
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3.4.2 Kommunikaatio

Ohjelmistokehityksessa projektitiimin ja muiden sidosryhmien valisella yhteistydlla ja
kommunikaatiolla on suuri merkitys. Ohjelmistokehitys ei ole yleensa mahdollista ilman
laajan joukon tietoja ja asiantuntemusta. Layzell ja muut (2000) mukaan kommunikaa-
tion onnistuminen vaikuttaa suoraan hajautetusti toteutetun projektin lopputuloksen
laatuun. Hajautetussa projektissa jatkuva viestinta on valttamatonta. Liian vahainen vies-
tinta vaikeuttaa projektin johtamista. Monien ohjelmiston suunnittelussa tai toteutuk-
sessa tehtyjen huonojen ratkaisujen tai jopa suoranaisten virheiden taustalta 16ytyy

kommunikaation epdaonnistumisesta aiheutunut vaarinkasitys.

Hajautettua sovelluskehitysta tehtaessa on pakko kayttdaa kommunikaatiovalineita, koska
henkilokohtaiset tapaamiset eivat usein ole mahdollisia tai ne ovat saanndllisesti toteu-
tettuina liian kalliita. Kommunikaatiovalineiden kayttaminen suodattaa osan viestinnan
tasoista ja vahentda viestinnan maaraa. Taman takia Farias ja muut (2012) kehottavat
edistdmaan ja lisadmaan viestintaa ottamalla kdaytt6on mahdollisimman hyvia viestinta-
tyokaluja. Tiimildisia tulisi kannustaa keskendan sekda muodolliseen etta epamuodolli-
seen kommunikaatioon. Lisdksi jos hajautetussa tiimissd on mukanaan eri didinkielia pu-
huvia jasenia, he kehottavat my6s, vaarinkasitysten minimoimiseksi, kayttamaan viestin-

ndssa selkeda yleiskielta.

Bano ja muut (2016) mukaan keskeiset hankaluudet maantieteellisesti hajautetun tiimin
tyoskentelyssa liittyvat tyoskentelyyn eri aikavyohykkeillad sekd henkilokohtaisen, kasvok-
kain tapahtuvan, kommunikaation vahaisyyteen. Nama seikat vaikeuttavat reaaliaikaista
viestintaa ja siten vaikeuttavat seka hidastavat tiedon siirtoa. He kartoittivat tutkimuk-
sessaan, mitd keinoja on kdytetty maantieteellisestd hajautuksesta aiheutuneiden ongel-
mien kiertamiseen. Kaytettyja keinoja olivat muun muassa maarallisesti riittava viestinta
sopivia viestintavalineitd, etenkin neuvottelupuheluita, kdyttden ja kokousten laadukas

valmistelu. My0s joustavaa tydaikaa kaytettiin, jotta eri aikavyohykkeilld tyoskentelevien
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henkildiden olisi mahdollista osallistua yhteisiin kokouksiin ja viestia keskendan reaaliai-

kaisesti.

Hajautetusti tyoskentelevan tiimin kesken on Bano ja muut (2016) mukaan vahemman
epavirallista kommunikaatiota kuin keskitetysti tydskentelevalla tiimilla. Kommunikaati-
oon vaikuttavat eri toimipisteiden valinen fyysinen etdisyys, aikaerot seka se, ettei toisen
toimipisteen tyontekijoihin valttdamatta ole vahdisemman kanssakdymisen johdosta
muodostunut henkil6kohtaista sidetta. Talldin on vaarana, etta tiimildiset jakautuvat eri
leireihin ja kommunikaatio seka tiedon jakaminen eri ryhmien valilla heikentyy entises-
taan. Taman takia organisaation henkea tulisi nostaa. Olisi tarkeda luoda tunne ja tietoi-
suus yhteisista tavoitteista. Tassa auttavat liiketoimintaprosessien yhtendistaminen seka
selkedsti maaritellyt roolit ja vastuut. Teknisista apuvalineistd voi myos tdssa yhteydessa
olla hyotya. Esimerkiksi tyovalineiden integraatiolla on Bano ja muut (2016) tekeman tut-
kimuksen mukaan saavutettu hyvia tuloksia viestinndssa koettujen ongelmien vahenta-

misessa.

Kommunikaatiosuunnitelman tekeminen on tarkeaa, jotta kyetddan varmistamaan teho-
kas viestinta hajautetussa tiimissa (Denhere ja muut, 2015). Viestintdsuunnitelmalla var-
mistetaan, etta riittava informaatio toimitetaan oikeassa muodossa, oikeaan aikaan, oi-
keille henkil6ille. Asioita, joita viestintdsuunnitelmassa tulisi ottaa huomioon ovat aina-
kin seuraavat:

o Kaytettava kieli

e Kuinka tiimia tiedotetaan edistymisesta

e Milloin voidaan jarjestaa henkilokohtaisia tapaamisia

e Viestintdteknologian kdyttoa varten tarvittava koulutus

o Mitd viestintavalineita kdytetdan

e Milloin kaytetdaan synkronista ja milloin asynkronista kommunikaatiota
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4 Virtuaalitiimit

Nykyinen kommunikaatioteknologia on mahdollistanut tiimien toimimisen huomatta-
vasti laajemmalla keinovalikoimalla kuin aikaisemmin. Kommunikaatioteknologia mah-
dollistaa tiimien toimimisen hajautetusti, ilman fyysista vuorovaikutusta tiimildisten kes-
ken. Projektien ja tiimien hajauttaminen aiheuttaa kuitenkin vaikeuksia niiden johtami-
seen. Sen takia monet organisaatiot ovat Caseyn ja Richardsonin (2006) mukaan muo-
dostaneet strategian virtuaalitiimeista. Virtuaalitiimin jasenet ovat jakautuneet maantie-
teellisesti, organisatorisesti tai ajallisesti. He tydskentelevat projektissa koordinoiden toi-
mintaansa tietoliikennetekniikkaa kayttden. Virtuaalitiimin jasenilla saattaa olla eri didin-
kielet, he voivat olla eri maiden kansalaisia ja kuulua eri organisaatioihin. Virtuaalitiimit
ovat nykyaan yleinen ja dynaaminen tapa tehda tiimityota ohjelmistokehityksessa. Vir-
tuaalitiimit tarjoavat tiimille tietyissa tilanteissa mahdollisuuden tydskennelld jousta-
vammin ja taloudellisesti kannattavammin kuin perinteiset tiimit. Virtuaalitiimit eivat ole
sidottuja tiettyyn maantieteelliseen alueeseen, ja niihin on usein mahdollista hankkia
kattavampaa ja monipuolisempaa osaamista kuin perinteiseen tiimiin. Tiimi voi myos toi-
mia virtuaalisesti, vaikka sen jasenet tyoskentelisivatkin esimerkiksi samassa maassa ja
samalla paikkakunnalla. (Casey & Richardson, 2006; Jawadi & Boukef-Charki, 2009; Jain
& Suman, 2018)

Vaikka monissa lahteissa suositellaan virtuaalitiimien kayttoa, Ebert ja De Neve (2001)
esittavat tekemansa tapaustutkimuksen perusteella eridvan nakemyksen ja suosittelevat
keskitettyjen tiimien kayttda. He suosittelevat lisdksi tiimin jasenille taytta allokaatiota,
jolloin he tyoskentelevat vain yhdessa projektissa, eivatka muut tehtavat hairitse heidan
tyotdan. Nain saadaan tiimin resurssit paremmin kdyttoon ja tiimin jasenet tehokkaam-

min kommunikoimaan keskenaan.



48

4.1 Kommunikaatio

Yksi suurimmista vaikeuksista virtuaalitiimien toiminnassa on kommunikaation toimi-
vuus. Kommunikaatio voidaan jakaa synkroniseen ja asynkroniseen kommunikaatioon.
Synkronisessa kommunikaatiossa sanomien valittaminen tapahtuu reaaliajassa. Asynk-
roninen viestinta ei ole reaaliaikaista, eivatka viestin lahettdja tai vastaanottaja ole ajal-
lisesti sidottuja toisiinsa. Niazi ja muut (2016a) tarkoittavat synkronisella kommunikaa-
tiolla padasiassa henkilokohtaista keskustelua. Sen maara hajautetussa tiimissa voi olla
hyvin vahaista, elleivat jasenet matkusta toistensa luokse. Synkronisena kommunikaa-
tiona voi pitaa myds televiestintasovelluksien tai puhelimen avulla tapahtuvaa viestintaa.
Dubé ja Robey (2008) ehdottavat yhtena ratkaisuna kommunikaation parantamiseen sita,
ettd virtuaalitiimit mahdollistaisivat jasentensa fyysisen tapaamisen. Tama voisi tapah-

tua esimerkiksi projektin aloituskokouksessa.

4.2 Hajautetun tiimin rakenne

GSD mahdollistaa tyon jakamisen itsendisesti toteutettaviin osiin, joita voidaan toteuttaa
rinnakkain useammassa eri paikassa. Tata varten Conchuir ja muut (2009b) esittavat
kaksi paaasiallista tapaa hajauttaa tiimit tyoskentelemaan eri toimipisteissa. Tavat ovat
virtuaalitiimi ja [6yhasti kytketyt tiimit. Eri tavat organisoida tiimity® on esitetty kuvioissa
7 ja 8. Kuvion 7 kaltaisesti organisoidussa virtuaalitiimissa tyotehtdvat jaetaan lahes ku-
ten paikallisesti toimivassa tiimissa. Eri toimipisteessa tyoskentelevat henkilot muodos-
tavat kuitenkin omat alitiiminsa. Kuviossa 8 esitetyssa |oyhasti kytketyssa tiimissa tyot
jaetaan selvasti rajatumpiin kokonaisuuksiin ja jokainen toimipiste muodostaa oman eril-

lisen tiiminsa.
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Tiimi Alitiimi

toimipisteessd 1

Alitiimi
toimipisteessa 2

Alitiimi
toimipisteessd 3

Kuvio 7.  Virtuaalitiimi (Conchuir ja muut, 2009b).

Toimipiste 1

— Toimipiste 2

’ I’

Toimipiste 3

Kuvio 8. Loyhasti kytketty tiimi (Conchuir ja muut, 2009b).
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4.3 Virtuaalitiimin johtaminen

Virtuaalitiimin jasenet tulevat erilaisista taustoista. Erilaiset taustat saattava aiheuttaa
yhteentormayksia tiimin sisalld. Jain ja Suman (2018) nimeavat ongelmia lisdavina teki-
j6ind muun muassa riittamattéman viestinnan, huonon motivaation, tietamattomyyden
erilaisten kulttuurien eroista seka yleisesti huonon johtamisen ja erityisesti huonon kon-
fliktien hallinnan. Virtuaalitiimin johtamisen tarkeimmat osatekijat Jainin ja Sumanin

(2018) mukaan on esitetty kuviossa 9.

Tiimin
yhteenkuuluvuus
Konfliktinhallinta Tiimin kokoonpano
Virtuaalitiimin

johtaminen

Tehtavien jako Mativaatio

Kuvio 9. Virtuaalitiimin johtamisen tarkeimmat osatekijat (Jain & Suman, 2018).

Projektitiimin hajauttaminen saattaa heikentda ryhman yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Fyysisilla tapaamisilla on suuri merkitys tiimin yhteenkuuluvuudentunteen muodostumi-
sessa seka keskindisen luottamuksen kasvussa. Hajautetuissa tiimeissa tilannetta voi pa-

rantaa kierrattamalld projektin henkil6itd eri toimipisteiden valilld ja jarjestamalla
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mahdollisuuksien mukaan fyysisid tapaamisia tiimin jasenten vilille. (Dubé & Robey,

2008; Niazi ja muut, 2016a)

Tiimin kokoonpanoon vaikuttaviin tekijoihin on GSD-projekteissa kiinnitettava eritysta
huomiota. Tiimin jasenten tulee olla niin teknisilta kuin kielitaidoltaankin riittavalla ta-
solla ja heidan roolinsa seka vastuunsa projektissa tulee olla selkedsti maaritelty. Myos
ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot ovat tarkeita tiimin jasenille. Tiimin tyoskentelylle on
eduksi, mita useammalla jasenelld on kokemusta kyseisesta asiakasyhteistydsta. Koke-
mus parantaa tuottavuutta, vahentamalla vaarinkasityksia ja parantamalla luottamusta.
Toimivassa ryhmdssa myos jasenten vaihtuvuuden pitda pysya kohtuullisella tasolla.
Suuri vaihtuvuus heikentdaa ryhman toimintaa muun muassa sen takia, ettda poistuvat
ryhman jasenet vievat vaistamattd mukanaan tyoskentelyssa tarvittavaa hiljaista tietoa.

(Jain & Suman, 2018)

Tiimin jasenten motivaatiolla on suuri merkitys tiimin tyon laatuun. Beecham ja muut
(2007) mukaan huono motivaatio saattaa nakya tiimin jasenilla muun muassa korkeam-
pana vaihtuvuutena ja suurempana poissaolojen maarana. Korkea motivaatio nakyy mal-
tillisempana vaihtuvuutena ja suurempana tuottavuutena. Jain ja Suman (2018) luette-
levat motivaatiota kasvattavina tekijoina esimerkiksi palkkiot, onnistuneet suoritukset,
vapauden ilmaista mielipiteitaan, oikeudenmukaisen johtamisen seka saanndéllisen ra-

kentavan palautteen ja kunnioituksen.

Tehtdvien jakaminen tiimin jasenille on yksi keskeinen asia projektin johtamisessa. Kun
projektiryhma tyoskentelee hajautetusti, tehtavien jakamiseen liittyy erityisia vaatimuk-
sia. Tehtavia jaettaessa tulee ottaa huomioon useita seikkoja, kuten esimerkiksi eri toi-
mipaikoissa tehdyn tyon kustannusvaikutus, tehtdvien valiset riippuvuussuhteet ja tuot-
teen arkkitehtuuri, aikavyohykkeiden vaikutus tyon organisointiin ja kulttuuriin liittyvat
erot. Huomioivia seikkoja ovat vield muun muassa saatavilla oleva tieto-taito, asiantun-

tijoiden kielitaito ja haluttujen asiantuntijoiden kaytettavyys, etdisyys asiakkaaseen ja
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markkinoihin, poliittiset tekijat, kuten esimerkiksi paikalliset lait ja séadokset seka hen-

kilokohtaiset kontaktit. (Lamersdorf ja muut, 2009)

Yhtena ratkaisevan tarkedana osana virtuaalitiimin johtamisessa Jain ja Suman (2018) na-
kevat konfliktien hallinnan. Projektityoskentelyssa ja varsinkin virtuaalitiimin ty6ssa, tor-
matdaan melkein vaistamatta jonkinlaisiin konflikteihin. Konflikteja saattaa syntya niin ha-
jautetun tiimin sisalla kuin hajautetun tiimin ja jonkin sidosryhman, esimerkiksi asiak-
kaan valilla. Nama konfliktitilanteet on syyta saada kasiteltya nopeasti ja niin, etteivat ne
jaa enaa rasittamaan tiimin tulevaa toimintaa. Konfliktien hallinnassa projektipaallikolla

tai virtuaalitiimin vetajalla on ratkaiseva rooli.

4.4 Virtuaalisuuden aste ja etdisyys

Virtuaalitiimeja on hyvin erilaisia. Ne voivat erota toisistaan esimerkiksi jasenyyskritee-
rien, tavoitteiden tai kulttuurillisten ominaispiirteiden osalta. My6s tiimin virtuaalisuu-
della voi olla eri asteita. Zigurs (2003) esittda, etta tiimi voi olla hajautettu monella eri
tavalla. Yleisimmat virtuaalisuuden asteeseen vaikuttavat ulottuvuudet on esitetty kuvi-
ossa 10. Ne ovat:

e Maantieteellinen etaisyys

o Ajallinen etaisyys

o Kulttuurillinen etaisyys

e Organisatorinen etaisyys
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Maantieteellinen

etdisyys
Organisatorinen Perinteisests Ajallinen
etaisyys virtuaaliseen etiisyys

Kulttuurillinen
etdisyys

Kuvio 10. Virtuaalitiimin yleisimmat ulottuvuudet (Zigurs, 2003).

Tiimin virtuaalisuuden aste on eri virtuaalisuuden ulottuvuuksien kokonaismaara. Jokai-
sen ulottuvuuden kasvu lisda tiimin virtuaalisuuden kokonaismaaraa. Mita enemman tii-
min virtuaalisuus kasvaa, sitd monimutkaisemmiksi muodostuvat myos tarpeet, joita
tiimi tulee tyoskennellessaan kohtaamaan (Zigurs, 2003). Tiivistden voisi todeta, ettd ma-
talamman virtuaalisuuden asteen tiimin jasenten on helpompi tavata toisensa henkil6-

kohtaisesti, tydskennelld samaan aikaan ja ymmartaa toistensa kulttuuria.

Maantieteellinen etdisyys tarkoittaa kdytdannossa tiimildisten fyysista etdisyytta toisis-
taan. Tassa etadisyydella tarkoitetaan kuitenkin sitd, miten helppoa jasenten on fyysisesti
tavata toisiaan (Holmstrom ja muut, 2006). Lyhytkin fyysinen etaisyys voi tassa tarkoittaa
suurta etdisyyttd, jos valissa on este, jota ei voida ylittda. Esimerkiksi toimipisteiden va-

lilld ei ole sopivia kulkuyhteyksia tai esimerkiksi valtakunnan raja on suljettu. Toisaalta
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my0s pitkd matka voidaan katsoa lyhyeksi etdisyydeksi, jos se on vaivaton kulkea esimer-
kiksi hyvien juna- tai lentoyhteyksien ansiosta. Maantieteellinen etadisyys johtaa siihen,
ettd henkilokohtaiset tapaamiset vahenevat, joka puolestaan johtaa vahdisempaan luon-
nolliseen ja epaviralliseen kommunikaatioon (Bano ja muut, 2016). Kommunikaation va-
hentymiseen liittyvana vaarana on, etta se saattaa heikentaa luottamusta ja yhteenkuu-
luvuuden tunnetta (Daim ja muut, 2012). Maantieteellisesta etdisyydesta aiheutuneita
ongelmia voi pyrkia vahentamaan lisaamalla viestintaa erilaisten kommunikaatiovalinei-

den avulla seka jarjestamalla tiimin jasenille fyysisia tapaamisia.

Khan ja muut (2014) mukaan kulttuurinen etdisyys kuvaa sitd, miten paljon henkil6t
eroavat toisistaan kielen, uskonnon, sosiaalisen tai taloudellisen aseman, poliittisten na-
kemysten tai muiden vastaavien tekijoiden perusteella. Kaikki edelld mainitut asiat vai-
kuttavat tiimin jasenten kaytokseen ja asenteisiin seka voivat hankaloittaa heidan keski-
ndistd yhteisymmarrystaan ja heikentda luottamusta. Yhdeksi tiimildisten aivan kes-
keiseksi eroksi voi luonnollisesti muodostua kielitaito (Jain & Suman, 2018). Kulttuurilli-
sen etdisyyden tuomia vaikeuksia voi lievittaa esimerkiksi kielitaitoon ja erilaisiin kulttuu-

reihin liittyvilla koulutuksilla.

Ajallinen etaisyys tarkoittaa sitd yhteista tyoaikaa, joka tiimildisilla on kaytossaan, jos he
tyoskentelevit eri aikavyohykkeilld (Agerfalk ja muut, 2008). Ajallinen etaisyys on osittain
seurausta maantieteellisestd etdisyydesta ja tyoskentelysta eri aikavyohykkeilla. Ajalli-
nen etdisyys voi olla hajautetussa tydskentelyssa myos positiivinen asia, silla se mahdol-
listaa ymparivuorokautisen tyoskentelyn “follow-the-sun”—periaatteen mukaisesti. Ajal-
lisesta etdisyydesta aiheutuu esimerkiksi viivettd kommunikaatioon. Ajallisen etdisyyden
haitallisia vaikutuksia voi lievittdd muun muassa kdyttamalla asynkronista kommunikaa-
tiota, saatamalla tydaikoja ja jarjestelmalla yhteiset palaverit niina aikoina, jolloin kaikki

voivat olla toissa yhta aikaa.
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Organisatorisella etdisyydella tarkoitetaan tilannetta, jossa yhteistyota tekevat henkilot
kuuluvat eri organisaatioihin. Tall6in heilla saattaa olla kdytdssa erilaisia menetelmia
sekd tyotapoja ja he ovat mahdollisesti omaksuneet erilaiset organisaatiokulttuurit.
Tama voi tehda organisaatioiden valisista rajoista hankalia ylittaa, jolloin esimerkiksi tii-
mien muodostaminen eri organisaatioiden valille hankaloituu ja tiedon siirto organisaa-
tioiden valilla heikkenee. Suuri organisatorinen etaisyys voi olla tietyissa tilanteissa tar-
koituksellinenkin asia. Voidaan esimerkiksi haluta, ettei tietoa vapaasti valitetd oman or-
ganisaation ulkopuolelle. Organisatorisen etdisyyden aiheuttamia negatiivisia vaikutuk-
sia voidaan vaimentaa luomalla luottamusta eri osapuolten vilille ja lisaamalla avoi-
muutta. Kun eri osapuolilla on riittavan hyva kasitys toisten organisaatioiden rakenteesta,
saavutetaan selkea kuva siitd, kehen voi toisessa organisaatiossa voi olla yhteydessa mi-

hinkin asiaan liittyen. (Jaanu ja muut, 2012).
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5 Johtopaatokset

Tietotekniikan kehitys ja halpeneminen seka tietoliikenneyhteyksien nopeutuminen ja
luotettavuuden parantuminen ovat mahdollistaneet ohjelmistokehityksen hajautumisen
ja samalla kansainvalistymisen. Tassa ohjelmistokehitys on seurannut yleisesti vallalla ol-
lutta globalisaation trendia. GSD on kasvanut ohjelmistoalan merkittavaksi suun-
taukseksi kaikkialla maailmassa. Ohjelmistokehityksen kansainvalistymiselld on saavu-
tettu merkittavia hyotyja. Havaittavissa on kuitenkin selvasti se, etta lilan monet kansain-
valisesti toteutetut ohjelmistoprojektit jadvat tavoitteistaan. Tama kertoo vahvasti siita,
ettei kaikkia kansainvalisen ohjelmistokehityksen vaateita osata ennakoida. Tassa tyossa
kavin lapi kansainvalista sovelluskehitysta projektinhallinnan ja hajautettujen tiimien na-
kdkulmasta seka niihin liittyvia ongelmia ja my6s ongelmiin varautumista. Tydssa tunnis-
tetut vaikeudet myotailevat hyvin keskeisia projektinhallinnan yleisia osa-alueita. Kan-
sainvalisyys ja muun muassa projektin osallistujien maantieteellinen, ajallinen, kulttuu-
rillinen seka organisatorinen etdisyys toisistaan tuovat vaikeuksiin viela omat erityispiir-
teensa sekd monimutkaistavat projektinhallintaa. Odotetusti hajautettujen tiimien kes-
keiset hankaluudet liittyivat erilaisten kulttuurien kohtaamiseen, tiedonvalitykseen ja

kommunikointiin.

Tassa tyossa esitettyjen uhkien tunnistaminen ja niihin vastaaminen on hyodyllista ha-
jautettujen projektien parissa tyoskenteleville. Ongelmatilanteisiin oikein varautumalla,
saadaan projektien onnistumistodenndkoéisyyttd nostettua ja mahdollisia piilokustan-

nuksia karsittua.

Tyossa nousi esiin kriittisia tekijoita projektin ja tiimin tyoskentelyn varmistamiseksi. Tal-
laisia asioita ovat esimerkiksi huolenpito siitd, etta koko projektiryhma jakaa saman ka-
sityksen siitd, mita ollaan tekemassa. Myos roolituksen ja vastuunajon on oltava selkeita.
Projektiryhman jasenten vilille on pyrittava rakentamaan vahva luottamuksen side. Kan-
sainvalinen konteksti tuo mukaan viela erilaisiin kulttuureihin ja kommunikaatioon liitty-
vat hankaluudet. Tiimin osalta on ensiarvoisen tarkeaa varmistaa, etta jasenilld on yhtei-

nen kieli ja ettd kaikki puhuvat sita riittavan hyvin. Pelkka kielen tekninen puhuminen ei
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silti valttamatta riita, vaan tiimin jasenten valilla on oltava yhteinen kasitys kielen seman-
tiilkasta. Parhaan mahdollisen kommunikaation varmistamiseksi tulee kiinnittda huo-
miota ryhman kaytossa olevien kommunikaatiotydkalujen ja —ohjelmistojen tarkoituk-

senmukaisuuteen.

Hajautetussa ohjelmistokehityksessa saavutettujen hyotyjen ja piilevien kustannusten
vuoksi hajautetun ja keskitetyn tydskentelyn kustannustehokkuuden vertailu on vaikeaa.
On yksinkertaista verrata pelkdstaan hajauttamisella tai ulkoistamisella saatua halvem-
paa tyon tuntihintaa. On kuitenkin selvia viitteita siita, etta hajauttaminen tuo mukanaan
muun muassa tehottomuutta, kommunikaation heikentymistd seka tyon hidastumista.
Tama kaikki vaikeuttaa kokonaishyodyn laskemista ja saattaa jopa tehda siitd mahdo-

tonta.

5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta mietittdessa mieleen tulee ensimmaisena se, miten toistet-
tava se on. Eli milla todennakdisyydelld toinen henkilé padatyisi samalla metodilla, sa-
masta aiheesta, vastaavaan lopputulemaan. Tama tyo on opinnadytetyo, joten se asettaa
selvat rajat tyohon kaytetylle ajalle. Se asettaa myds jossain maarin rajat sille mihin ai-

neistoihin on mahdollista paasta kasiksi.

Aiheiston hakuun kaytetyt hakuehdot ja kdytossa olleet hakutietokannat saattavat tuoda
vaihtelua hakuvaiheen tuloksena saatavaan aineistoon. Samasta aiheesta olisi saattanut
hieman erilaisilla hakuehdoilla paatya osittain erilaiseen aineistoon ja saada siten alku-
vaiheessa kadyttoonsa erilaisen lahdeaineiston. En kuitenkaan usko, ettd ero voisi olla

merkittava.
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5.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Tassa tyossa viitatuissa lahteissa on aihetta kasitelty yleisella tasolla, ja niissa sivutut esi-
merkit ovat paasaantoisesti Euraasiasta ja Pohjois-Amerikasta. Mielestdni on kuitenkin
viitteita siita, ettd hajautus ulottuu jatkossa myds yhd enemman taman alueen ulkopuo-
lelle. Olisi kiinnostavaa tietdaa tuovatko esimerkiksi Afrikka tai Etela-Amerikka jotain omia

lisapiirteitdan projektitydskentelyyn tai hajautettujen tiimien toimintaan.

Jainin ja Sumanin (2015) mukaan ohjelmiston toteutus ja testaus ovat helpoimpia ulkois-
taa ja sen takia niitda hyddynnetdan eniten GSD:ssa. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla
my0s se, miten muiden ohjelmistokehitysvaiheiden, kuten maarittelyn tai suunnittelun,

osuutta GSD:ssa voisi lisata.

Monet organisaatiot osallistuvat globaaliin ohjelmistokehitykseen niin, ettei niilld ole
etukateen kasitysta oman projektijohtamisensa kyvysta selviytya kansainvalisen toimin-
nan vaatimuksista (Khan ja muut, 2011). Olisi hyddyllista tietaa, milla seikoilla voi varmis-
taa, ettad organisaatio on valmis globaaliin ohjelmistokehitykseen. Voidaanko maaritella

mittareita, joista asian nakisi objektiivisesti?
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